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Ohne nochmals die Probleme zu behandeln, die eine heu-
tige Pfarrstruktur bietet, werden hier Kenntnisse aus der
Organisationsforschung wvorgelegt, die dazu beitragen
konnen, daff die Pfarren sich zu lebendigen, von den
Gldubigen mitgetragenen Gemeinden weiterentwickeln.
Der Weg dazu ist eine mdglichst weitgehende Mitwir-
kung bei der Formulierung von Zielen und Aufgaben
der Gemeinde, weil nur so die wiinschenswerte Integra-
tion zustande kommdt. red

Der Inhalt dieses Artikels will sich nicht mit der Pro-
blematik der theologischen Fundierung von Gemeinde
auseinandersetzen, sondern er geht davon aus, daB die
Theologen zwar die obersten Werte und Zielvorstellun-
gen nennen konnen, die in einer Gemeinde verwirklicht
werden miissen, damit man tiberhaupt von einer solchen
sprechen kann, daBl diese Grundprinzipien aber sehr all-
gemein sind, sodaB sie von den Gemeinden unterschied-
lich interpretiert werden kénnen. Bei der Auslegung ha-
ben das soziale Umfeld und die lebensgeschichtlichen Er-
fahrungen der Glidubigen einen groSen Einflufl.

Die Sozialwissenschaften verfiigen nun tiber Mittel und
Methoden, die zeigen, wie eine Gemeinde zu einer kon-
kreten Absprache iiber Ziele und Aufgaben kommen
kann. Eine solche Methode vorzustellen, ist das Ziel die-
ses Artikels.

In der jiingsten Zeit hat sich innerhalb der angewandten
Sozialwissenschaften die Disziplin der Organisationsent-
wicklung formiert. Sie versteht sich als die langfristige
Bemiihung, die Problemlésungs- und Erneuerungsprozes-
se in einer Organisation zu verbessern. Im Unterschied
zu anderen Organisationsmodellen, wo Problemlésungen
und Erneuerungen von aullen angeregt und durchgefiihrt
werden, geht die Organisationsentwicklung von einer in-
neren Steuerung aus, das hei3t, daB3 die Mitglieder einer
Organisation iiber die gemeinsamen Verhaltenserwar-
tungen und allgemein verbindlichen Anschauungen durch
gemeinsames Handeln Ubereinstimmung erzielen. Orga-
nisationsentwicklung ist jedoch nur dann moglich und
sinnvoll, wenn bezliglich grundsdtzlicher Wert- und Ziel-
vorstellungen zwischen den Organisationsmitgliedern
einschlieBlich der Fiihrungsspitze Konsens besteht !. Da-
her kann Gemeindebildung nur dann erfolgen, wenn
hinsichtlich grundlegender Wertvorstellungen Einigkeit
herrscht.

1 vgl. S. Kretzinger, Aktionsanalytische Dimensionen der organi-
satorischen Integration, Wien 1975 (Diss.).



1.1 Integration und
Differenzierung —
zwei Bezugsgrofien
jeder Organisation

1.2 Nihere Bestim-
mung der Integration

Identifikation mit den
Organisationszielen

Ziel jeder Organisationsentwicklung ist ein hohes Maf
an Integration, das heift eine Ubereinstimmung aller
Organisationsmitglieder hinsichtlich gemeinsamer An-
schauungen und allgemein verbindlicher Verhaltenser-
wartungen. Die zweite BezugsgroBe, die fiir jede Orga-
nisation bestimmend ist, ist die Differenzierung. Darun-
ter ist das Bemiihen zu verstehen, innerhalb des Organi-
sationsrahmens einen so weiten Spielraum zu schaffen,
daB sich viele Untergruppen je nach ihren Bediirfnissen
herausbilden konnen. In bezug auf die Gemeinde bedeutet
dies, daB ganz unterschiedliche Gruppen, wie alt und
jung, dort ihren Platz haben.

Mit dem Mechanismus der Differenzierung versucht sich
jede Organisation an die sie umgebende Umwelt anzu-
passen. Wird aber die Unterschiedlichkeit zu groB, so
geht damit das BewuBtsein der Gemeinsamkeit und der
Zusammengehorigkeit, das heilt die Integration, verlo-
ren. Die Differenzierung ist die GegengréBe zur Inte-
gration.

Ist hingegen der Anspruch an die Integration sehr hoch,
so leidet darunter die Differenzierung, und es droht die
Anpassung der Organisation an die Umwelt Schaden zu
leiden. Fiir das Uberleben der Organisation ist es wich-
tig, das Wechselspiel zwischen Differenzierung und In-
tegration aufrecht zu erhalten und keine Gréfe zugun-
sten der anderen zu vernachlissigen.

Je héher das MafBl an Integration gesetzt ist, umso schwe-
rer wird diese zu erreichen sein und umso geringer wird
dadurch die Zahl der Organisationsmitglieder sein, die
bereit sind, die Organisationsziele zu verfolgen. Wenn
eine Organisation sehr viele Mitglieder hat, 146t sich nur
schwer ein hohes Maf3 an Integration erreichen. Bei einer
geringen Zahl an Mitgliedern kann die Integration we-
sentlich gréBer und damit auch die Identifikation mit
den Organisationszielen stérker sein. Werden daher in
einer Organisation, wie zum Beispiel in einer christlichen
Gemeinde, sehr hohe Anspriiche an die Integration ge-
stellt, so sind der Zahl der Organisationsmitglieder sehr
enge Grenzen gesetzt.

Der Grad an Integration 148t sich daran ablesen, inwie-
weit sich die Mitglieder mit den Organisationszielen iden-
tifizieren. Um eine groBe Identifikation der Mitglieder
mit den Organisationszielen zu erreichen, ist eine mog-
lichst intensive Beteiligung der Mitglieder bei der Ziel-
setzung anzustreben. Claessens vertritt die These? daB
der EinfluB der Mitglieder bei der Zielsetzung und das
2 D. Claessens, Rolle und Macht, Miinchen 1968.
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Interesse an der Organisation einen sehr engen Zusam-
menhang aufweisen. Je nach dem Grade der Beteiligung
und in dem MaBe, wie die gefundenen Lésungen akzep-
tiert werden, schwanken die Mitglieder zwischen Iden-
tifikation und weitgehender Distanz. Von diesem Ge-
sichtspunkt aus 148t sich das Desinteresse und die Apa-
thie vieler Kirchenmitglieder besser verstehen.

Wenn in einer Organisation Informationen, Kompeten-
zen und Positionen auf wenige Personen zentriert wer-
den, so bringt dies einen hohen Verlust an Beteiligung
durch die iibrigen Gemeindemitglieder mit sich: sowohl
Konsensbildung als auch Interessenausgleich der Orga-
nisation sind stark blockiert. Daher ist einer méglichst
ausgedehnten Zieldiskussion, an der sich moglichst viele
Gemeindemitglieder beteiligen, vor einer exakten Ziel-
definition der Vorrang einzurdumen. Entscheidend ist
dabei das BewuBtsein, daB alle an der Bestimmung
der Organisationsziele mitgewirkt haben.

Ein weiteres MaB fiir die Integration ist die Interak-
tionsdichte sowohl zwischen den einzelnen Mitgliedern,
als auch zwischen den einzelnen Gruppen innerhalb einer
Organisation. Gemeint ist damit, wie oft die Mitglieder
Kontakt miteinander aufnehmen oder als gemeinsam
Handelnde auftreten.

Am Stand der Informiertheit iber das Geschehen in einer
Organisation l4Bt sich ablesen, wie stark ein Mitglied
integriert ist. Denn erst durch ausreichende Information
entsteht die Méglichkeit, zu unterscheiden und zu be-
werten. Je groBer die Bedeutung der Kommunikation in
einer Organisation ist, umso gréfer ist auch die Méglich-
keit des Mitbestimmens und damit der Integration 3.

Nur durch gemeinsames Handeln aller Mitglieder kann
eine Integration erreicht werden. Integration 14Bt sich
aber nicht durch Mehrheitsentscheidungen erreichen, son-
dern ist das Ergebnis gemeinsamen Bemiihens und Han-
delns.

Wie kann man aber in einer Gemeinde eine hohe Inte-
gration erreichen, wie kann man in der Praxis die Inte-
gration in einer Gemeinde erhéhen? — Hilfestellung lei-
stet das Aktionsforschungsmodell. Es beruht auf einer
Weiterentwicklung der Datenfeedback-Aktivitdten, wo-
bei unter Datenfeedback die Riickgabe von empirisch er-
mittelten Daten an die Befragten und die anschlieBende
gemeinsame Diskussion zu verstehen ist. Zum Aktions-

83 vgl. J. March — H. Simon, Organisation und Individuum, Wies-
baden 1976.

4 Vgl. W. L. French — C. H. Bell, Organisationsentwicklung, Stutt-
gart 1977.



Zielgruppe
der Befragung

forschungsmodell gehéren als weitere Elemente die
Handlungsplanung und Aktion, das heiBit eine Umsetzung
der erarbeiteten Resultate in Planung und Durchfiihrung
von Aktivitdten.

Als Voraussetzung fiir eine Befragung muBl zunichst die
Frage gekldrt werden, welcher Personenkreis eigentlich
die Zielgruppe der Gemeindeentwicklung ist: Sind alle
Katholiken, die zur Pfarre gehoren, das Ziel der Befra-
gung oder nur die Kirchenginger oder sogar nur jene
Katholiken, die sich iiber den Kirchgang hinaus in der
Pfarre engagieren?

Sodann ist die Entscheidung i{iber die Art der Erhe-
bungsinstrumente (Fragebogen, Interviews, Gespriche)
und die Auswahl der zu stellenden Fragen zu treffen.
Fiir die Auswahl der gestellten Fragen ist eine Vorent-
scheidung dariiber notwendig, welches theologische Leit-
modell von Gemeinde den Hintergrund fiir die Formu-
lierung der Fragen liefert. Denn je durchdachter und dif-
ferenzierter die theologischen Vorstellungen von Gemein-
de sind, desto genauer und aufschluBreicher werden die
Informationen sein, die man durch die Befragung er-
zielt.

In einem dritten Schritt werden die erhobenen Daten
liber Einstellungen, Erwartungen und Verhalten an die
Zielgruppe zuriickgegeben, um eine hdhere Integration
zu erreichen. Daran soll sich eine ausgiebige Diskussion
und Auseinandersetzung mit den Umfrageergebnissen
anschlieBen. Ziel der Diskussion ist eine Problemgewich-
tung beziehungsweise eine Rangreihung der Problem-
felder. Bei der Rangreihung der aufgezeigten Probleme
spielt der theologische Hintergrund eine groBe Rolle, weil
er die Prinzipien liefert, mittels derer die Wichtigkeit
der einzelnen Probleme eingeschétzt wird.

Erst wenn die ausfiihrliche Besprechung der erhobenen
Daten erfolgt ist, kann man zur Handlungsplanung iiber-
gehen. Die Entscheidung dariiber, welche Aktionen ge-
plant werden, soll von den Betroffenen selbst auf dem
Hintergrund der vorangegangenen Erérterungen erfol-
gen. Nur so ist die Gewédhr gegeben, daBl die geplanten
Aktionen von den Gemeindemitgliedern auch ausgefiihrt
werden. Manchmal ist auch fiir einige Teilgebiete der
Handlungsplanung das Gewinnen weiterer detaillierter
Informationen erforderlich.

In einem letzten Schritt erfolgt die Kontrolle der durch-
gefiihrten Aktionen. Es ist zu iiberpriifen, ob das Ziel
der Handlung auch erreicht wurde. Wenn kein iiberzeu-
gender Erfolg sichtbar ist, ist nach den Griinden fiir den
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2.2 Der Prozel3 der
Durchfiihrung

Zielgruppe

Theologische
Zielvorstellung
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MiBerfolg zu suchen. Um die Griinde fiir das Scheitern
einer Aktion zu finden, ist oft eine erneute Informations-
sammlung notwendig, an die sich dann eine Neuplanung
anschlieBen kann.

Das vorgestellte Modell ist nur ein idealtypischer Vor-
schlag, von dem es in der Realitdt Abweichungen geben
wird. Hier soll nur die Denk- und Arbeitsweise ver-
deutlicht werden, in der Gemeindeentwicklung ablau-
fen soll.

Die wichtigste Voraussetzung, um das Aktionsforschungs-
modell iiberhaupt anwenden zu kénnen, liegt im BewuBt-
sein des Gemeindeleiters, der die Uberzeugung haben
muB, daB vieles besser gehen kénnte und daB nur mit
den Gemeindemitgliedern gemeinsam eine Verbesserung
der Zustinde erreichbar ist. Die auBlerordentliche Be-
deutung des ProblembewuBltseins des Pfarrers bestdti-
gen jene publizierten Beispiele, wo Gemeindeentwick-
lung bereits erfolgreich praktiziert wurde: das Gefiihl
des Unbehagens brachte sehr starke Impulse®. Auch
die Forschungen aus dem industriellen Bereich berichten
von der eminenten Bedeutung der Fithrungsperson, wenn
in Industriebetrieben Mitbestimmungsmodelle eingefiihrt
wurden 6. Die tiefe Uberzeugung der Fiihrungsperson
von der Richtigkeit ihres Weges ist einer der wichtigsten
Garanten fiir den Erfolg ihres Unternehmens.

Vor jeder Gemeindebildungsmafnahme mufl die Frage
nach der Zielgruppe gestellt werden. Man sollte immer
diejenige Gruppe auswihlen und zur Mitarbeit zu ge-
winnen versuchen, die einen maBgeblichen EinfluB} auf
die Gemeinde ausiibt; in vielen Fillen ist dies der Pfarr-
gemeinderat. Dadurch schafft man die Voraussetzung,
spdter auch andere Teile der Pfarre in die Gemeinde-
bildung miteinbeziehen zu konnen 7.

Eine unumgingliche Voraussetzung fiir die Planung
einer Befragung besteht in der Abkldrung der theolo-
gischen Zielvorstellungen iiber Gemeinde und Kirche.
Diese sollten moglichst prédzise formuliert und schriftlich
fixiert werden, denn dann ist die Gewdhr am gréBten,
daB alle an der Planung Beteiligten von theologisch glei-
chen Vorstellungen ausgehen. Die theologischen Zielvor-
stellungen geben wiederum die Richtlinien dafiir, wel-
che Informationen erfragt werden sollen. Wenn zum Bei-
spiel ein Pfarrgemeinderat eine Umfrage iiber die Ein-
5 Vgl. N. Glatzel, Gemeindebildung und Gemeindestruktur, Miin-
chen 1976; M. Dehnen — G. Junghdlter-Richter, Gemeindeplanung
als sozialer ProzeB3, Gelnhausen 1980.

6 Vgl. P, B. Smith, Kleingruppen in Organisationen, Stuttgart 1976.

7 vgl. J. Teresa—J. Erlich —J. Rothmann, Innovation und Ver-
dnderung in Organisation und Gemeinwesen, Freiburg 1979.



Diskussion . . .

... und Planung

stellungen seiner Pfarrmitglieder oder der Kirchenbe-
sucher plant, so muB3 er sich zuerst iiber seine eigenen
Vorstellungen von Gemeinde Klarheit verschaffen 8.

Nach der Befragung erfolgt die Riickgabe der Daten an
die Befragten, und es schlieft sich die Auseinanderset-
zung mit den erhobenen Informationen an. Die Resultate
bilden die Grundlage fiir die Aufarbeitung unterschied-
licher Sichtweisen, verschiedener Sachverhalte und Pro-
blemstellungen. Die Gespriche sind der Ausgangspunkt
fiir die Planung von Verdnderungen, denn sie erfolgen
im Spannungsfeld von Ist-Zustand und Soll-Zustand. Der
Soll-Zustand liefert dabei letztlich den Mafistab fiir die
Einschétzung des Ist-Zustands.

Die Phase der Diskussion gilt als entscheidend fiir den
weiteren Verlauf der Gemeindebildung. Es geht in erster
Linie darum, Einigkeit tiber die Rangfolge der Problem-
dringlichkeit zu erzielen. Darum ist es zu empfehlen, die
Diskussion iiber die erhobenen Informationen und die
daraus erfolgende Problemgewichtung lange und aus-
giebig zu fiihren. Zu einer Einigkeit iiber die Einschét-
zung der Problemlage wird man solange nicht gelangen,
bis eine weitgehende Einigkeit iiber den Sollzustand er-
reicht worden ist.

Wenn die Phase der Problemdiskussion gut gelungen
ist, wird die Planung von Aktionen wie von selbst er-
folgen. Bei der Handlungsplanung besteht jedoch die
Gefahr, daB man sich selbst tiberschdtzt und sich zuviel
vornimmt. Viel Energie pfarrlicher Aktionen verpufft
oft dadurch, weil man Jahresziele zu weit beziehungs-
weise zu hoch angesetzt hat. Daher sollen die Schritte fiir
die geplanten Aktionen so prizise definiert werden, dafl
man spéter tiber den Erfolg oder MiBerfolg genau ent-
scheiden kann; auBerdem sollen sie so eng begrenzt sein,
daB ein Erfolg wahrscheinlich ist. Denn der Erfolg ist
die groite Motivation zur Weiterarbeit.

Wenn etwa eine Gemeinde als Jahresthema ,,Mehr Kom-
munikation® wé&hlt, so ist es zunidchst schon ein Pro-
blem, daB das Fremdwort , Kommunikation* nicht von
allen verstanden wird; auBerdem ist das Thema so weit
gesteckt, daB man kaum tiber Erfolg oder MiBerfolg ent-
scheiden kann. Deshalb ist zu befiirchten, daBl diese Ak-
tion im Sande verlduft oder die Mitarbeiter eher weni-
ger bereit sind, sich dafiir einzusetzen. Besser ist es, liber-
zogene Erwartungen abzubauen und sich dafiir konkre-
tere, eher zu verwirklichende Ziele zu setzen. Im obigen
8 Vgl. E. R. Schmidt, Gemeindeberatung und Organisationsentwick-

lung, in: Lernende Kirche, hrsg. von R. Kdster und H. Oelker, Min-
chen 1975, 183—193.
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Die gemeindestif-
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Eucharistie und
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Falle erscheint es angebrachter, zum Beispiel die Gottes-
dienstbesucher dazu zu motivieren, mit ihren Banknach-
barn vor oder nach der Messe Kontakt aufzunehmen!
Durchgefiihrte Aktionen sollten auf jeden Fall auf Er-
folg oder MiBerfolg hin tberpriift werden. Der Erfolg
wird zu neuen Handlungen ermutigen, der MiBerfolg
hingegen weist auf die Fehleinschitzung der Situation
hin und zeigt, daB die Planung revidiert werden muB.
Auch die Aktionen und deren Auswirkungen miissen mit
den festgesetzten Zielen in Beziehung gesetzt werden,
damit eine Uberpriifung gewihrleistet ist und eine Kor-
rektur rechtzeitig erfolgen kann.

Die oben beschriebene Art von Gemeindeentwicklung
stellt den Versuch dar, die Fdhigkeit der Gemeindemit-
glieder zu verbessern, eigene Probleme selbst zu ldsen.
Die Gemeindemitglieder sollen lernen, vorhandene Pro-
bleme zu erkennen und sie durch gemeinsame Aktio-
nen gezielt zu bewdltigen.

Sicherlich werden dabei hohe Anspriiche an die persén-
lichen Qualifikationen jedes Gemeindemitglieds gestellt,
némlich Kritikfihigkeit, die Bereitschaft, seine Meinung
zu duBern, Offenheit ete.

Der Vorteil der dargestellten Methode ist jedoch groB:
Das Wohl der Gemeinde hdngt nicht auf Gedeih und
Verderben vom Leiter der Gemeinde ab, sondern es ist
das Anliegen aller Gemeindemitglieder.

Wie schon in einem frilheren Beitrag® geht es dem
Autor in den folgenden Uberlegungen darum zu zeigen,
wie man in ganz gewdhnlichen Alltagserfahrungen wund
Alltagsvollziigen Elemente aufdecken kann, die mit der
Lebenspraxis und Lebenshaltung Jesu in Verbindung
stehen, und wie auf diese Weise Eucharistie und Taufe
neu als gemeindestiftende Sakramente verstanden und
vertieft werden konnen. Die Einladung von Angehérigen
und Freunden zu einem Abendessen oder festlichen Mahl
kann auf die offene, einladende Gemeinde und auf den
Hdéhepunkt des gemeindlichen Lebens im eucharistischen
Mahl hin verstindlich gemacht werden. Die Mobilitdt und
der immer wieder erforderliche berufliche Neuanfang

1 In Heft 4/80 von ,Diakonia“ (S. 273—280) hat der Autor das
»erfahrungsgeschichtliche* Modell der Sakramentenkatechese am Bei-
spiel der Ehekatechese erldutert. Es geht in diesem Modell vordring-
lich um die Frage nach der Moglichkeit einer Sakramentenkatechese
mit distanzierten Christen, die nur zu bestimmten Lebenswenden
(Geburt, Heirat, Tod) Kontakt mit dem sakramentalen Leben der
christlichen Gemeinden suchen. Da es aber im gesamten Gemeinde-
leben um eine OUffnung auf die Fernstehenden hin gehen muB, soll
dieses Modell auch auf Eucharistie und Taufe libertragen werden.



