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Nichts als Ärger? 
Die Moderation von kirchlichen 
Veränderungen und Strukturprozessen 
und notwendige Korrekturleistungen 
*  

In den kirchlichen Strukturprozessen ereignen sich vielerorts 
Deformationen durch einen nahezu ausschließlichen Binnenbezug 
pastoralen Engagements bei Haupt- und Ehrenamtlichen. Darauf kann 

die Moderation solcher Prozesse mit heilsamen Impulsen antworten 
und Weitungen der Perspektive ermd glichen. 

aum etwas hat die katho- 
lischen Diözesen Deutsch- 
lands in den letzten Jahr-

zehnten — abgesehen von Fragen 
des Machtmissbrauchs und der 
sexualisierten Gewalt — so be-
schäftigt wie die strukturellen 
Anpassungen. Mit ihnen versu-
chen Diözesen auf den Schwund 
von Mitgliedern, Ehrenamtlichen, 
hauptamtlichem Personal und in 
manchen Regionen auch auf den 
Verlust finanzieller Ressourcen zu 
reagieren. Zunächst einem unmit-
telbar plausiblen, oberflächlich-
ökonomischen Prinzip folgend, 
werden dabei Großpfarreien gebil-
det, um im engen Rahmen des kir-
chenrechtlich Erlaubten pastorale 
Präsenz zu gewährleisten. Wohl-
habende Diözesen können sich 
hier langsamere Anpassungen er-
lauben als diejenigen, die schon in 
guten Zeiten auf Transferleistun-
gen angewiesen waren. Und sie 
können ihren Diözesanen für eine 
kleine Weile eine transparente 
Kommunikation dessen ersparen,  

was auch auf sie zukommen wird: 
Fusionen von Pfarreien, Kirchen-
schließungen mit entsprechenden 
Abriss- und Nachnutzungsszena-
rien sowie personelle Rückzüge 
aus bislang geschätzten Themen-
feldern. Viele Kirchenmitglieder, 
deren Glaube und Engagement 
von der Gemeindetheologie in der 
zweiten Hälfte des 20. Jahrhun-
derts geprägt wurde, erleben die-
se Prozesse als schmerzhaft und 
kränkend. Nur wenige schaffen es, 
etwa in den neuen Spielräumen 
um Formen der Gemeindeleitung 
unterhalb der Pfarreiebene oder 
der dezentralen Etablierung neuer 
Gottesdienstformen eine Ermuti-
gung zum kreativen Aufbruch aus-
zumachen. So dominieren in einer 
emotional ausgesprochen ange-
spannten Atmosphäre eher Resig-
nation und Wut. Häufig überlagert 
depressive Stimmung die zarten 
Ansätze von missionarisch-krea-
tiven Experimenten und den gut 
gemeinten Anliegen einer ,,loka-
len Kirchenentwicklung". Deshalb 

Wolfgang Beck, PTH Sankt Georgen, 

Lehrstuhl für Pastoraltheologie und 

Homiletik; Sprecher des „Wort zum 

Sonntag' in der ARD und ehem. 

Pfarrer in Hannover. 

5 



SCHWERPUNKTTHEMA 

„In der Regel werden Gemeinden und Pfarreien zu- 
sammengeführt, die auf unterschiedliche Weise und 
an verschiedenen Stellen von Krisen geprägt sind. 
Gibt es eine dominierende, große Zentralpfarrei, 
sind die Ängste der kleineren Kooperationspart- 
nerinnen schnell mit Händen zu greifen: Sie könn- 
ten in der Kooperation untergehen, an den Rand 
gedrängt und schließlich als verzichtbar angesehen 
werden." Wolfgang Beck 

lohnt es sich, die herausfordern-
de Moderation solcher Struktur-
prozesse, die den Beteiligten in ih-
ren unterschiedlichen Funktionen 
abverlangt wird, genauer in den 
Blick zu nehmen. 

Ehrliche Bestandsaufnahmen 
sind Bestandteil von Leitung 

In der Regel werden Gemeinden 
und Pfarreien zusammengeführt, 
die auf unterschiedliche Weise 
und an verschiedenen Stellen von 
Krisen geprägt sind. Gibt es eine 
dominierende, große Zentralpfar-
rei, sind die Angste der kleineren 
Kooperationspartnerinnen schnell 
mit Händen zu greifen: Sie könnten 
in der Kooperation untergehen, an 
den Rand gedrängt und schließlich 
als verzichtbar angesehen werden. 
Doch auch die selbstbewusste 
Hauptpfarrei ist meist selbst kein 
kirchliches Paradies. Auch hier fin-
den sich massive Überalterungen, 
Milieuverengungen und massive 
Rückgänge gemeindlicher Aktivi-
täten. Egal, ob der Grad der ge-
meindlichen Milieuverengung, die 
Vielfalt und Partizipation an der 

Liturgie, das Agieren in den kirch-
lichen Grunddiensten oder auch 
Öffentlichkeitsarbeit und Verkün-
digung als Kriterien für die Vita-
lität einer Pfarrei herangezogen 
werden. Meist wurden die viel-
fältigen Krisenphänomene in den 
vergangenen Jahrzehnten kaum 
wahrgenommen und noch seltener 
angesprochen. Dass diese Krisen-
phänomene schon der früheren 
Pfarreien kaum einmal offen kom-
muniziert und problematisiert 
wurden, um die damit einherge-
henden Konflikte zu meiden, kann 
als Indiz kirchenspezifischer Lei-
tungsdefizite markiert werden. Es 
gehört zu den kuriosen Elementen 
kirchlicher Kultur, dass beispiels-
weise Visitationen vielerorts nicht 
als Instrument der Leitung genutzt 
wurden und werden, um den vor 
Ort Verantwortlichen ehrliche Be-
standsaufnahmen und eine Bear-
beitung der Probleme zu ermögli-
chen. So kursieren stattdessen in 
den Ordinariaten die inoffiziellen, 
meist erschreckend kurzen Listen 
von Gemeinden und Pfarreien, die 
überhaupt noch für zukunftsfähig 
gehalten werden. Natürlich gibt es 
auch die Gemeinden mit jungem 

Altersdurchschnitt, agiler Ehren-
amtlichkeit und dem positiven 
Eindruck, dass kirchliches Leben 
hier auch Spaß machen kann. Aber 
es ist eben eher die Ausnahme. 
Andernorts wird man sich einem 
jahrzehntelang eingeübten Selbst-
betrug stellen müssen. Dies ohne 
überzogene Konfrontationen zu 
ermöglichen, gehört zu den Auf-
gaben, in denen sich Seelsorge und 
Leitungsverantwortung verbinden. 
Vielleicht liegt darin die geistliche 
Chance der Strukturmaßnahmen. 
Diese Situation bildet den Hinter-
grund, wenn Pfarreien in Verbün-
den kooperieren oder auch schritt-
weise zu einer ganz neuen Pfarrei 
fusioniert werden. Wo Bischöfe 
sich gegen diese bei Kirchenmit-
gliedern verbreitete Terminologie 
der Fusion wehren, ist auch ihnen 
ein ehrlicher Umgang mit Realitä-
ten abzuverlangen. 

Kirche, die sich mit sich 
selbst genügt 

Die in den neuen Pfarreien und 
Pfarrverbänden notwendigen or- 
ganisatorischen Details können 
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indes Gremien und Hauptamtliche 
über viele Monate und sogar Jahre 
beschäftigen. Manche Diözesen ge-
ben in besonders emotionalen The-
menfeldern Richtlinien vor, was die 
Heftigkeit und Zahl von Konflikten 
reduzieren kann. Dies gilt etwa bei 
der Namensgebung einer neuen 
Pfarrei, dem Wohnsitz des leiten-
den Pfarrers an der künftigen Pfarr-
kirche oder der Strukturierung 
eines zentralen Pfarrbüros mit klei-
neren Außenstellen. Die Regelung 
von Gottesdienstzeiten, die im Ide-
alfall ein Minimum an Verlässlich-
keit bringt und mit Ermutigungen 
zu neuen liturgischen Formen von 
Wort-Gottes-Feiern begleitet wird, 
entsteht meist in kräftezehrenden 
Aushandlungsprozessen. Wo es 
dabei zu wechselnden Gottes-
dienstzeiten in wöchentlichen oder 
monatlichen Rhythmen kommt, 
erfolgt indirekt eine endgültige Be-
schränkung auf den Binnenzirkel 
der hochidentifiziert Engagierten. 
Weitere Herausforderungen stellen 
sich in der Koordination von pasto-
ralen Aufgabenfeldern und Zustän-
digkeiten in neuen Teamkonstella-
tionen. Welche Herausforderungen 
in diesen Dynamiken entstehen, 

ist auch für Außenstehende meist 
schnell erkennbar. Sie führen nicht 
selten dazu, dass Fürsorgepflichten 
gegenüber Mitarbeiter/-innen und 
auch Ehrenamtlichen vernachläs-
sigt werden oder einzelne Team-
kolleg/-innen die direkten Kon-
taktflächen zu Kirchenmitgliedern 
und Mitbürger/-innen erkennbar 
reduzieren. Gemeindeleitungsmo-
delle nach can. 517 §2 (CIC/1983) 
oder zumindest kirchortsbezogene 
Zuständigkeiten bleiben bislang in 
den meisten Diözesen unberiick-
sichtigt, dienen aber gerade der 
erkennbaren Präsenz personaler 
Seelsorgeangebote und verbrei-
tern die Kontaktflächen für profes-
sionell-hauptamtliche Begleitung. 
Die Reihe emotionaler Konflikt-
themen, auch über Administrati-
ons- und Personalfragen hinaus, ist 
lang und endet meist nicht bei den 
finanziellen Rücklagen der frohe-
ren Pfarreien. Diözеsane Vorgaben 
können sehr hilfreich sei, um die 
Kräfte für Kompromissfindungen 
vor Ort nicht zu überfordern. Das 
gilt vor allem dann, wenn sie auf 
konkreten Erfahrungen in diözesa-
nen Projekt- und Experimentpfar-
reien aufbauen können und nicht 

bloß Ausdruck eines zentralisti-
schen Habitus sind. 

Wenn Kirche sich ordentlich 
verwaltet 

Die Gefahren dieser Strukturpro-
zesse liegen meist auf der Hand, 
werden aber nur selten auch vor 
Ort diskutiert. Sie sind neben 
den persönlichen Verletzungen 
gerade in der Dominanz kirch-
licher Administration auszuma-
chen. Diese wird in den Themen 
gemeindlicher Gremien ebenso 
sichtbar wie in den realen Aufga-
bensettings von Hauptamtlichen, 
die als Theolog/-innen und Re-
ligionspädagog/-innen auf ganz 
andere, eben seelsorgliche Tätig-
keiten vorbereitet waren. Dieser 
Tendenz zur Administration ver- 
suchen wohlhabende Diözesen 
mit der Installation einer gänzlich 
neuen Berufsgruppe, den Verwal-
tungsleiter/-innen von Pfarreien, 
zu begegnen, die auf der Basis 
betriebswirtschaftlicher Ausbil-
dungen die Pfarrer, Gemeinde-
leiter/-innen und Gremien in den 
administrativen Aufgaben eines 
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„Es wird entscheidend darauf ankommen, auch bei 
einem Rückgang der entsprechenden pastoralen Berufs- 
gruppen eine Präsenz theologischer und religionspäd- 
agogischer Kompetenzen vor Ort zu gewährleisten und 
diese mit neuen Konstellationen von nebenberuflichen 
und ehrenamtlichen Profilen zu verbinden." Wolfgang Beck 

unüberschaubaren Immobilienbe-
standes, des Managements mehre-
rer Kindergärten und Friedhöfe und 
den Belangen der Personalführung 
unterstützen sollen und als Ge-
schäftsführer/-innen fungieren. In 
vielen Großpfarreien werden solche 
Hilfen geradezu ersehnt. Das Ergeb-
nis dürfte angesichts rückläufiger 
Studierendenzahlen in Theologie 
und Religionspädagogik und dem-
gegenüber der mancherorts noch 
ansteigenden Zahl von Mitarbei-
ter/-innen in den didzesanen Ver-
waltungen jedoch eine Kirche sein, 
die durch die nächsten Jahrzehnte 
vorbildlich verwaltet bleibt. Das 
Abgründige dieser Situation einer 
zugleich in theologischer und re-
ligionspädagogischer Kompetenz 
armen, aber in ihren Verwaltungs-
abläufen funktionierenden Kirche 
wird bislang kaum diskutiert. Es 
wird entscheidend darauf ankom-
men, auch bei einem Rückgang 
der entsprechenden pastoralen 
Berufsgruppen eine Präsenz theo-
logischer und religionspädagogi-
scher Kompetenzen vor Ort zu ge-
währleisten und diese mit neuen 
Konstellationen von nebenberufli-
chen und ehrenamtlichen Profilen 
zu verbinden. Dazu ist jedoch der 
Effekt einer über Jahre mit eigenen 
Strukturprozessen und Organisa-
tionsfragen beschäftigten Kirche 
als eine massive Deformation an 
ihrem eigenen Sendungsauftrag 
auszumachen. 

Entscheidende Irritation 
mit drei Fragen 

Aufgrund örtlicher und regiona-
ler Spezifika erscheint es kaum 
sinnvoll, in den Leitungsfragen 
von Strukturprozessen allgemei-
ne — und damit oberflächliche —
Tipps zu formulieren. Gegenüber 
solchen Hinweisen zu gelingender 
Leitung auf Pfarrei- und Dekanats-
ebene entstehen zu Recht schnell 
Abwehrreaktionen. Deshalb soll 
hier lediglich ein Element heraus-
gestellt werden, das als zentrale 
Aufgabe der Leitungspersonen zu 
gelten hat und dennoch häufig 
übersehen wird: die Rickbesin-
nung auf den solidarisch-dienen-
den Charakter kirchlichen Lebens. 
Gerade in einer kirchlichen Ent-
wicklungsphase, in der die Bear-
beitung kirchenspezifischer, admi-
nistrativer Belange zu dominieren 
droht, erscheint es als zentral in 
allen Gremien und Teambespre-
chungen von Haupt- und Ehren-
amtlichen, mindestens jährlich 
einen Bruch mit den üblichen 
Verwaltungs- und Organisations-
themen zu suchen und eine Ver-
gewisserung über die Ausrichtung 
des haupt- und ehrenamtlichen 
Engagements zuzumuten. Dazu 
kann der folgende Dreischritt hilf-
reich sein. Zunächst ist die Frage 
aufzuwerfen: „Was beschditigt 
eigentlich die Menschen derzeit in 
der Region und den Stadtteilen jen- 

seits von Gemeinde- und Konfes-
sionsgrenzen vor Ort?" Wo dieser 
Frage mit der gebührenden Zeit 
und variierenden Instrumentarien 
der sozialraumerkundung, der So-
ziologie oder auch der Ethnografie 
nachgegangen wird, mündet sie in 
die zweite Frage: „Wie könnte unser 
Beitrag als Pfarrei im Umgang mit 
diesen Themen konkret aussehen, 
um mit unseren Kräften und Mög-
lichkeiten Hilfen anzubieten?" 
Natürlich droht an dieser Stelle 
das Obliche Konzert von kirch-
lichen Statements im Modus des 
„man müsste" und „man sollte". 
Sie werden schnell mit der floskel-
haften Gegenfrage weggewischt: 
„Was sollen wir denn noch alles 
machen?!" Doch hier geht es nicht 
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einfach um eine maßlose Auswei-
tung des Aufgabensettings mit zu 
erahnenden Überforderungen. Es 
geht vielmehr um eine Wahrneh-
mungskunst, um die konkreten 
Antworten dann in den bestehen-
den Tätigkeitsfeldern aufzugreifen. 
Um außerdem die zwei Fragen von 
Gegenwartsanalyse und kirchlicher 
Reaktion darauf mit der gebotenen 
Ernsthaftigkeit und als wichtiges 
Element zur kirchlichen Entwick-
lung begreifen zu können und ent-
sprechend in den gemeindlichen 
Kontexten immer weiter zu etab-
lieren, braucht es eine dritte Fra-
ge, die als Kontrollmechanismus 
fungiert: „Ist gewährleistet, dass 
die Pfarrei und Gemeinde selbst 
keinerlei Gewinn aus den konkre-
ten Ideen erzielt?" Diese Kontroll-
frage ist in kirchlichen Kontexten 
ungewohnt und unüblich und 
müsste doch zu ihrem Standard ge- 

hören. So selbstverständlich wird 
mancherorts davon ausgegangen, 
dass der Einsatz für die Gemeinde 
etwas ist, das dem ganzen Mensch-
heitswohl dient, dass sich dahinter 
problematische Mechanismen der 
Selbsterhaltung verstecken. Dann 
werden Jugendarbeit und Sakra-
mentenpastoral mit gemeindlichen 
Rekrutierungserwartungen verseh-
en und soziale Anliegen als Be-
standteil der Öffentlichkeitsarbeit 
umfunktioniert. Und unter der Hand 
entwickeln sich alle pastoralen 
Aktivitäten zu Elementen des 
kirchlichen Selbsterhalts. Um diese 
Logik des institutionell-gemeind-
lichen Eigennutzes zumindest 
punktuell zu durchbrechen, ver-
mag die Kontrollfrage und ihre 
Ausrichtung auf die Uneigennützig-
keit pastoralen Handelns zu einem 
wichtigen Korrektiv zu werden. Der 
skizzierte Dreischritt als wertvolle 

Irritation jenseits organisationaler 
Zwänge wäre eine der wichtigsten 
Aufgaben, die mit der Leitung von 
Pfarreien, Gemeinden und auch 
Einrichtungen und der Moderati-
on ihrer gegenwärtigen Struktur-
prozesse verbunden ist. Mit ihm 
geht die Relativierung mancher 
Kirchenorganisationsfragen und 
Konflikte einher — und die Erinne-
rung an den dienenden und soli-
darischen Charakter gelingenden 
kirchlichen Lebens. 
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