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FOHREN IN ZEITEN VON ABSCHIED UND NEUENTWICKLUNG DER KIRCHE

Klaus Pfeffer

Fihren in Zeiten von
Abschied und
Neuentwicklung der Kirche

yFithren muss man wollen - und leiten muss man konnen.” So war meine erste
Fortbildung fiir Fithrungskrifte fiberschrieben, an der ich als junger Priester vor
knapp zwanzigJahren teilnahm. Ich hatte die Leitung einer jugendbildungsstitte
iibernommen, in der ich Verdnderungsprozesse anstofien sollte. Der theologische
Ficherkanon wahrend meiner Ausbildung war umfangreich, aber Fiihrungswis-
sen kam nur sparlich vor. Jetzt wurde mir klar, dass die Leitung einer Organisation
eine eigene Kompetenz verlangt. Damals erfuhr ich leidvoll, dass Organisationen
aus sich heraus selten Verdnderungen wollen. Sie ringen eher um ihren Selbster-
halt. Fiithrung verlangtdeshalb, die Menschen in einer Organisation in Bewegung
zu bringen. Das setzt voraus, die Fithrungsrolle anzunehmen und fithren zu wol-
len. Dass es neben diesemn Wollen dann auch um Kénnen geht, versteht sich von
selbst: Fiihrung braucht auch Wissen, praktische Instrumente und Intuition.

Die Erfahrung meiner friithen beruflichen Jahre holte mich ein, als ich 2012 zum
Generalvikar ernannt wurde. Gemeinsam mit dem Bischof ging es jetzt um die
Fiihrung eines Bistums. Wieder stand die Frage nach dem ,Wollen" an: Wohin
wollen wir die uns anvertraute Kirche fiihren? Wir nahmen uns Zeit und Abstand,
um mit einem Berater in Klausur zu gehen. Dieser mutete uns zu, auf die Wirk-
lichkeit zu blicken: In welchem Zustand befindet sich die Kirche? Wie verlaufen die
gesellschaftlichen Entwicklungen und welche Folgen haben sie fiir die Kirche?
Wir waren uns einig: Die Kirche wird nicht bleiben, wie sie ist - die Menschen
entfernen sich in immer gréRerer Zahlvon ihr. Die Gefahrist groR, dass sie in der
Bedeutungslosigkeit verschwindet. Darum braucht es grundsitzliche Verinde-
rungen, damit die Botschaft von Jesus Christus auch kiinftige Generationen errei-
chen und bewegen kann.

Riickblickend war dieser Moment der Klausur entscheidend fiir unseren weiteren
Wegin der Leitung des Bistums. Er markiert ein wesentliches Element kirchlichen
Fithrungshandelns: Es braucht den inneren Abstand und die kontinuierliche Re-
flexion, um die je gegenwirtige Situation wahrzunehmen - und um daraus die
angemessenen Schritte fiir die Zukunft zu entwickeln.
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Vom Dialog-Prozess zum Zukunftsbild

Es war ein Cliicksfall, dass der Beginn unseres Weges mit dem Dialog-Prozess ver-
bunden war, der seit dem Jahr 2011 im Bistum Essen eine intensive Debatte ausge-
16st hatte. Auf allen Ebenen riskierten zahlreiche Cldubige einen schonungslosen
Blick auf die kirchliche Wirklichkeit, Viel Unzufriedenheit kam zur Sprache: Kir-
chenaustritte, sinkende finanzielle und personelle Ressourcen, Riickgang der
Priesterzahlen, offene Zweifel an kirchlichen Lehren und ungeléste kirchenpoliti-
sche Streitfragen sorgten fiir Frust und Zorn. Der zundchst ,nur” zuhérende Bi-
schof wurde angefragt: Wie sieht er die Lage und wohin will er mit ,seinem" Bis-
tum gehen? Das war die Chance, unsere eigenen Analysen und Uberlegungen offen
zu legen.

Wir prasentierten eine mogliche Perspektive fiir eine kiinftige Kirche und stieRen
auf eine iiberaus positive Resonanz. So entstand in den folgenden Monaten ein
Zukunftsbild, das die Grundiiberzeugungen von Bischof und Generalvikar sowie
viele Einschitzungen und Empfehlungen aus dem Dialog-Prozess zusammen-
fithrte. Der entstandene Text fasst die Kennzeichen einer Kirche zusammen, die
vielfaltig, wach, wirksam, nah und lernend sein will; und die sich gesendet weif, damit
Menschen beriihrt werden vom Gott Jesu Christi.?

Die Brisanz der angestrebten Verdnderungen

Mit dem Zukunftsbild war eine inhaltliche Grundlage skizziert, die alle weiteren

Prozesse innerhalb des Bistums bestimmen sollte. Wichtig war nun, méglichst

viele Menschen mit diesem Zukunftsbild in Kontakt zu bringen, um eine inhaltli-

che Auseinandersetzung anzustofien. Es sollte eine Verinderungsbereitschaft ge-

weckt werden, ohne die die Prozesse der folgenden Jahre nur schwer zu vollziehen

sein wiirden.

- Das Zukunftsbild verweist auf die Bedeutung von existentiellen geistlichen Er-
fahrungen, auf die christlicher Glaube beruht. Bleiben sie aus,
dann verkiimmert der Glaube zu einer Gewohnheits-und Behaup- gjays pfeffer, Dipl.-
tungsreligion, die keine Bedeutung mehr beanspruchen kann. Theol. (klaus.pfeffere
Viele Aussagen von Gliubigen decken auf, wie hoch das Defizitan bistum-essen.de), geb.
geistlichen Erfahrungen bereits ist: Gottesdienste werden als 1963 inWerdohl, Gene-
wJlangweilig” erlebt, die religiose Sprache als fremd und unver- ;aslsv::a;izi:i?;:ms

standlich, die kirchlichen Lehren als lebensfern. Selbst engagier- , q.. g14,D- 4'5117

ten Katholiken fallt es schwer, auf Erfahrungen des eigenen Glau- ggsen. versffentli-

benszuverweisen. AufdieFrage, worindieexistentielleBedeutung chungu.a.: Christsein
des christlichen Glaubens liegt, folgt oft hilfloses Schweigen, Hier st keine einfache An-
stehen nicht nur die Qualitit kirchlicher Liturgie und anderer in- 8elegenheit. MitDiec
: ‘ oy . rich Bonhoefferauf
haltlicher Angebote zur Debatte, sondern das spirituell-theologi- dem Wi zirainsres
sche Selbstverstindnis eines jeden einzelnen. e
2017.
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- Das Zukunftsbild bekriftigt das allgemeine Priestertum, demzufolge alle Ge-
tauften Trigerinnen und Triger des kirchlichen Lebens sind. Damit wird eine
Abkehrvon einer , klerikalisierten” Kirche angezielt, in der vor allem geweihte
oder eigens beauftragte und meist hauptberufliche Personen das kirchliche Le-
ben bestimmen. Dies fiihrte in der Vergangenheit zu einer Schieflage: , Kirche"
wurde und wird bis heute iiberwiegend mit hauptberuflichen Mitarbeitenden,
mit Bischéfen, Priestern und Diakonen identifiziert, wihrend die tibrigen Kir-
chenmitglieder deren Angebote , konsumieren”, Esist ein theologisches Gebot,
dies zu verindern - aber auch eine Existenzfrage fiir die Kirche der Zukunft. Die
Brisanz einer solchen Verinderung liegt darin, dass die Bedeutung des Weihe-
amtes damit iiberdacht werden muss. Eine Aufwertung aller Getauften und
eine damit verbundenen Stirkung des (nicht-geweihten) Ehrenamtes wird je-
denfalls zwangsliufig Macht und Einfluss der geweihten Amtstrager und der
hauptberuflichen Mitarbeitenden verdndern.

- Die im Zukunftsbild geforderte Offnung der Kirche in die Breite der Gesell-
schaft stellt ein Kirchenverstindnis in Frage, das sich auf wenige Milieus be-
schrinkt und sich mit einer gewissen Gleichférmigkeit der Auenwelt ver-
schliefit. Wachsam, vielfiltig und lernbereit zu sein - das setzt voraus, nicht
am jeweiligen Status Quo der gegenwirtigen kirchlichen Formen und Uberzeu-
gungen festzuhalten, sondern im Dialog mit der Umwelt sich inhaltlich und
strukturell zu verdndern.

Dass die hier skizzierten Implikationen radikaler Verinderungen im Zukunftsbild

leicht iibersehen werden, hat Griinde. Heribert Gartner hat auf eine verbreitete

,anthropologische und organisationale Tauschung" hingewiesen, die behauptet:

 Wir wollen uns gerne verindern.” In den Forderungen nach Reformen in der Kir-

che deutet sich oft eine Verinderungssehnsucht an, die aber schwindet, sobald
einzelne Reformen konkrete personliche Auswirkungen mit sich bringen. Darum
lautet der stimmigere Satz fiir Girtner: ,Wir wollen bewihrte Routinen erhalten.

Es muss etwas passieren, aber es soll sich nichts dndern.*

Das muss ich als Fithrungskraft im Hinterkopf haben: Jeder Mensch sucht Verldss-

lichkeit und Stabilitit. Beharrungsvermégen und Widerstand gegen Veranderun-

gen muss ich einkalkulieren und ihnen in einer Kombination von einfiihlsamen

Verstehen und iiberzeugender Standfestigkeit begegnen, um moglichst viele Men-

schen zu gewinnen und ,mitzunehmen®,

Verinderungsprozesse sind Entscheidungsprozesse

Fithrung ,funktioniert” natiirlich nicht im Sinne eines heldenhaften Anfiihrer-
Daseins; sie ist eine komplexe Reflexions- und Kommunikationsaufgabe. Davon
sind die zuriickliegenden Jahre im Bistum Essen geprigt, zuletzt auch ausdriick-
lich durch einen eigenen Gesprichsprozess innerhalb der pastoralen Dienste, die
von den Verinderungsprozessen besonders betroffen sind. Aber Fithrung verlangt
ebenso, notwendige Entscheidungen zu treffen, damit Verdnderungsprozesse in




Cang kommen. Dazu wiederum braucht es klare und praktikable Fiihrungsstruk-
turen.

Wichtig war daher zu Beginn, innerhalb des Generalvikariates eine Steuerungs-
struktur zu schaffen, die zur Entscheidungsfahigkeit verhilft. Nicht alles und je-
des muss auf hdchster Ebene entschieden werden, wohl aber die wesentlichen
Richtungsentscheidungen - oder solche, die unmittelbar damit in Zusammen-
hang stehen. Das Gros vieler Entscheidungen gehort auf die jeweils zustdndigen
Ebenen und deren Verantwortungsbereiche.

Neu war daher die Schaffung einer kleinen zentralen Steuerungseinheit unter der
Leitung des Generalvikars. Kleinere, bislang eigenstindige Zentralabteilungen
wurden in {ibergeordnete Dezernate zusammengefasst; diese wiederum in iiber-
geordnete Hauptabteilungen. Die Fithrungsspanne des Generalvikars wurde da-
durch verkleinert; die bisher ihm zugeordneten Bereiche den Hauptabteilungen
zugewiesen. So entstand ein inzwischen achtkopfiges Fithrungsteam, in dem die
zentralen Steuerungsfragen gebiindelt werden. Bemerkenswert ist, dass aufRer
dem Generalvikar kein Priester diesem Gremium angehért. Natiirlich fithrte die
Bildung dieser , Hauptabteilungsleiterkonferenz“ zu Enttduschungen. Bei vielen
Fiihrungskriften kam es zu einer ,gefiihlten Degradierung” - und zu der Angst,
nicht mehr an Entscheidungsprozessen beteiligt, sondern einer kleinen ,Fiih-
rungsclique” ausgeliefert zu sein.

Um dem entgegen zu wirken, entstanden andere Formen der Beratung und Betei-
ligung. Zwei bis dreimal jihrlich kommen alle Fiihrungskrifte mit dem Bischof
und Generalvikar zusammen, um ausgewihlte Themen zu beraten, die fiir alle
bedeutsam sind. Daneben gibt es einen themenorientierten Austausch der Haupt-
abteilungsleiterkonferenz unmittelbar mit den (Weih-)Bischéfen und dem Dom-
propst.

Dariiber hinaus hat sich die Arbeitsweise des Projektmanagements etabliert.
Komplexe Aufgaben werden nicht den bestehenden Verwaltungsstrukturen zuge-
ordnet, sondern an tibergreifende Arbeitsgruppen delegiert. Ihnen gehéren Fach-
leute aus unterschiedlichen Strukturen an - bis hin zur Beteiligung von ehren-
amtlichen und hauptberuflichen Mitarbeitenden aus anderen Bereichen des
Bistums. Verbindliche Projektsteckbriefe strukturieren die Arbeit: Sie kldren Ziele
und Auftrige, legen Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten fest, kalkulieren
Risiken ein, beschreiben geplante Arbeitsschritte und sorgen insgesamt fiir Ver-
bindlichkeit. Vorteil: Es gibt wechselnde Arbeitsgruppen; auch wechselnde Ver-
antwortlichkeiten — und nach Méglichkeiten beraten und entscheiden vornehm-
lich diejenigen, die von einer Sache auch im Wesentlichen betroffen oder dafiir
zustindig sind. '

Zur Steuerungsaufgabe der Hauptabteilungsleiterkonferenz gehort die Priorisie-
rung der wichtigsten Ziele fiir die Organisation. Elemente aus der , Balanced Score
Card” (BSCP, mit der in gréfReren Unternehmen die vordringlichen Ziele ermittelt
werden, halfen dabei. Die Gefahr der Verzettelung im Organisationsalltag ist
grofl, wenn Verantwortliche vor einer uferlosen Liste von Notwendigkeiten ste-
hen. Sie erleben: Alles geht nicht. Aber was soll zuerst gehen? Damit nicht ein all-
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tdglicher Automatismus bestimmt, was getan wird und was nicht, braucht es Re-
duzierung und Priorisierung. So wurden mit Hilfe der Methodik der BSC die
Vielzahl an méglichen Aufgaben und Zielen debattiert, um zu einer verbindlichen
Rangfolge zu kommen. Vorrang hat bis heute der Prozess der Umsetzung des Zu-
kunftsbildes - begleitet von verschiedenen Prognosen zu den gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die den Verdnderungsdruck insbe-
sondere aus finanzieller Perspektive aufrecht erhalten und erhéhen.

Ein Bischof kann mit seinem Generalvikar einen Verdnderungsprozess niemals
allein steuern. Es braucht die Bereitschaft, weite Teile der komplexen Vorginge
anderen Fiihrungskriften und Mitarbeitenden anzuvertrauen. Voraussetzung ist
das gemeinsame Grundverstindnis, wohin sich das Bistum entwickeln soll. Dies
erlaubt es, viele Prozesse vertrauensvoll den jeweiligen Verantwortlichen zu tiber-
lassen - und sich als Fithrung auf die Gesamtverantwortung zu konzentrieren.
Diese beinhaltet, zu beobachten und zu erkennen, welche steuernden Impulse
oder auch Interventionen notwendig sind, um Prozesse in Gang zu halten, zu kor-
rigieren oder zu beschleunigen. Zugleich braucht es die Wachsamkeit der Mitar-
beitenden, die ggf. die Unterstiitzung oder Intervention der Gesamtfithrung ein-
fordern.

Pfarreientwicklungsprozesse: Wie wollen wir morgen Kirche sein?

Neben dem unmittelbaren Zukunftsbildprozess, der inzwischen zu zwanzig di6-
zesanen Projekten gefiihrthat, mit denen die Inhalte des Zukunftsbildes exempla-
risch ,iibersetzt” werden, sind weitere Prozesse entstanden. Insbesondere die
»Tochterunternehmen” innerhalb des Ruhrbistums stellen sich den Verinderun-
gen in Gesellschaft und Kirche ihrerseits - angefangen vom Zweckverband fiir die
Kindertageseinrichtungen, iiber den Caritasverband und seine Mitgliedsverbinde
bis hin zur Erwachsenen- und Familienbildung.

Von zentraler Bedeutung sind die Pfarreientwicklungsprozesse. Auf der Grund-
lage des Zukunftsbildes und auf Basis der wirtschaftlichen Prognosen miissen die
42 Pfarreien derzeit einen Entwicklungsplan fiir die Zeit bis 2030 formulieren und
umsetzen. Dabei werden zwei Dimensionen zusammen gefiihrt: Zum einen die
pastorale Perspektive, nach der sich die Pfarrei in ihrem Stadtteil oder lindlichen
Raum inhaltlich entwickeln soll; zum anderen die Perspektive der jetzt bekannten
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.

Die Pfarreientwicklungsprozesse verdeutlichen das AusmafR der Verinderungen:
Das strukturelle ,Kleid" der Volkskirche ist zu gro geworden, weil das Geld nicht
reicht und die Menschen weniger werden, um alles wie bisher mit Leben zu fiillen,
Das bedeutet Abschied von liebgewordenen Gebiuden und Strukturen. Die Wucht
der Veranderung ist vor Ort enorm groR, so dass es schwer fillt, zugleich neue Per-
spektiven zu sehen.

Umso wichtiger sind daher die Projekte aus dem di6zesanen Zukunftsbild-Prozess,
die motivierend und beispielhaft wirken fiir diejenigen, die innerhalb ihrer Pfar-




reien nach Innovationen suchen. Der Erfolg mancher Projekte macht jedenfalls
Hoffnung: Es gibt durchaus Menschen, die innerhalb von Kirche Neues erfinden
und gestalten - und es gibt Menschen, die sich von kirchlichen Angeboten anspre-
chen lassen, wenn sie ihre Bediirfnisse und Sehnsiichte treffen.

Fiihrung in Zeiten der Verinderung braucht inneren Abstand

In der gegenwiértigen Situation der Kirche eine Fithrungsaufgabe wahrzuneh-
men, birgt die Gefahr der Uberforderung in sich. Darum ist der innere Abstand
wichtig, mit dem unser Fiithrungsweg begann. Der innere Abstand entsteht durch
personliche Zeiten der Reflektion und der geistlich-theologischen Auseinander-
setzung, Dazu braucht es Menschen, die mit einer externen Perspektive auf die
kizchliche Situation blicken und als »Fremdpropheten” zu Einsichten verhelfen,
die sonst durch ,Betriebsblindheit” dem Betroffenen verschlossen blieben. Die
Entwicklungen der zuriickliegenden Jahre wiren nicht méglich gewesen ohne
»fremdprophetische” Unterstiitzung: Beraterinnen und Berater, die mit ihren Er-
fahrungen aus anderen Organisationen weiterfiihren; aber auch geistlich-theolo-
gische Expertinnen und Experten, die mitihrem Hintergrund zu neuen Perspekti-
ven ermutigen.

Der innere Abstand relativiert die manchmal ausweglos erscheinenden Alltags-
probleme in der Fithrung eines Bistums: Die Kirche ist mehr ist als ihre jeweilige
Organisationsform, um die wir derzeit ringen. Vom Einsturz bedroht ist derzeit
nnur” eine dufere Form der Kirche, die fiir eine bestimmte Zeit passend war - aber
jetztan ihr Ende komnmt. Ungebrochen bleiben aber die Faszination und die Kraft
der Botschaft, die von Jesus von Nazareth ausgehen. Seine Botschaft wird auch in
Zukunft Menschen anziehen und zusammenfiihren - auch deshalb, weil ebenso
die Sehnsucht nach Gott in vielen Menschen lebendig bleibt. Eine Epoche des
Christentums und unserer Kirche geht zu Ende - fiir die Epoche, in der wirund die
kommenden Generationen leben, wird sich das Christentum aber neu entwickeln
und erfinden - in unserer Kirche und dariiber hinaus. Dazu braucht es Menschen,
die diesen Ubergang mit Vertrauen und Mut begleiten, unterstiitzen und voran-
treiben.

01 Die hervorgehobenen sieben Be- 02 H.W. Girtner, Wie kommt das 03 Das aus dem Management gro-
griffe fassen die CedankendesZu-  Evangelium in die Organisation?,  fer Unternehmen stammende

kunftsbildes zusammen. Umfas- in: N, Schuster, Kursbuch Ma- Konzept der ,Balanced Score Card”
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vollstindige Text finden sich auf und Leiten als spirituelle und theo- sammenhinge iibertragen wor-
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