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Manfred Belok

Leiten von Gemeinden

Welche Kompetenzen sind fiir

die Leitung einer oder mehrerer
Gemeinden vonndten? Im Gesprdch mit
zwei Pfarrern im Bistum Limburg wird
nicht nur eine grofie Vielfalt komplexer
Anforderungen sichtbar, sondern auch
wie diese z.B. mittels Teamarbeit,
(Selbst)Disziplin sowie Offenheit fiir
Begleitung und Weiterbildung bewiltigt
werden kénnen.

Gemeinden sind
komplexe Systeme ...

® Gemeinden sind plurale Gebilde und jede
Einzelgemeinde fiir sich ist bereits ein hoch kom-
plexes System mit unterschiedlichen Personen,
Gruppen, Interessen. Soll ein ziel- und aufgabe-
norientiertes Miteinander aller Christinnen und
Christen in einer Gemeinde mdglich werden,
braucht es Menschen, die die Gesamtorganisati-
on Gemeinde zusammen- und auf Kurs halten,
sie an miteinander Vereinbartes und gemeinsam
Gewolltes erinnern und in einem permanenten
Prozess biblisch-christlicher Identitéts- und Ziel-
vergewisserung steuern und leiten. Eine christli-
che Gemeinde als Verkorperung der Kirche am
Ort ist ja gemaB der Kirchenkonstitution Lumen
gentium 1,8 des Vaticanum II beides: »Die mit
hierarchischen Organen ausgestattete Gesell-
schaft und der geheimnisvolle Leib Christi, die
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sichtbare Versammlung und die geistliche Ge-
meinschaft, die irdische Kirche und die mit
himmlischen Gaben beschenkte Kirche sind
nicht als zwei verschiedene GroRen zu betrach-
ten, sondern bilden eine einzige komplexe Wirk-
lichkeit, die aus menschlichem und géttlichem
Element zusammenwéchst. « Dieses theologische
Kirchenversténdnis, das Kirche als »eine einzige
komplexe Wirklichkeit¢ umschreibt, verdeut-
licht schon aus sich heraus, quasi per definitio-
nem, den hohen Leitungsbedarf dieser »sichtba-
re(n) Versammlung und geistliche(n) Gemein-
schafts.

... und haben als solche
einen hohen Leitungsbedarf

® Eine christliche Gemeinde, erst recht eine,
die bewusst Subjekt ihrer Pastoral, d.h. immer
mehr von einer versorgten Pfarrei zu einer mit-
sorgenden Gemeinde! werden will, in der sich
moglichst viele miteinander verantwortlich wis-
sen fiir ein Leben aus dem Glauben im ge-
meindlichen Kontext (von der Glaubensverkiin-
digung und Glaubensfeier, von der Glaubensbe-
wihrung, in der Pastorales und Soziales
zusammengebracht und gelebt wird, bis hin zur
Glaubensweitergabe), bedarf des Dienstes der
Leitung. Zumal sich eine christliche Gemeinde
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ihrer theologisch und soziologisch wahrnehm-
baren Doppelgestalt bewusst werden muss: Ge-
meinde ist eine Organisation und sie hat eine Or-
ganisation. Gemeinde ist Organisation, weil sie
eine dauerhaft formalisierte soziale Ordnung ver-
kérpert, in der die Zugehdrigkeit durch Taufe

% Gemeinde ist eine Organisation und
sie hat eine Organisation. {

und Firmung begriindet wird und die Mitglieder
sich folgerichtig als »Schwestern und Briider im
Glauben« identifizieren. Und Gemeinde hat eine
Organisation, weil sie Menschen und Aktivitd-
‘ten zweckgerichtet aufeinander ausrichtet. So
besteht eine Aufgabe von Leitungspersonen einer
Gemeinde u.a. darin, die verschiedenen Gaben
des Geistes, mit denen Gott die in der Gemein-
de lebenden Menschen begabt und beschenkt
hat, zu entdecken und anzuerkennen, ihnen
Raum zu geben und sie zu fordern. Mit der For-
derung dieser Charismen verbunden ist die Auf-
gabe ihrer Ausrichtung auf die &ulere und inne-
re Lebensfahigkeit und Lebendigkeit und die Ent-
wicklungsfahigkeit der Gemeinde als Kirche am
Ort. Gemeinde ist zudem »Gemeinde in mobiler
Gesellschaft«?. Gemeindeentwicklung vollzieht
sich somit in einem turbulenten gesellschaftli-
chen Umfeld und unter Beriicksichtigung be-
stimmter Determinanten ihres Kontextes, die der
bewussten Wahrnehmung einerseits und einer
aktiven Steuerung andererseits, eben der Lei-
tung, bediirfen.

Wie leiten Leitende
konkret? Zwei Pfarrer ...

@ Um angesichts der Vielfalt von Gemeinde-
situationen in den Bistiimern des deutschspra-
chigen Raumes wenigstens zwei verschiedene
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und dennoch mit anderen Gemeinden jeweils
dhnlicher GréBe vergleichbare Ausgangssitua-
tionen in den Blick zu bekommen, habe ich das
Gespréch mit einem Pfarrer aus einem mehr
landlich gepragten Umfeld am Rande des Wes-
terwaldes, an der Peripherie der Stadt Limburg
an der Lahn, und mit einem Pfarrer aus der GroB-
stadt Frankfurt am Main, mitten im Ballungs-
raum Rhein-Main, gefiihrt. Vorweg eine kurze
Informationsskizze zur Gesamtorientierung {iber
das Bistum Limburg.

... im Bistum Limburg

@ DasBistum Limburg gehdrt zu den jiingeren
und kleineren katholischen Bistiimern in
Deutschland. Es ist offiziell in insgesamt 11 Be-
zirke, 31 Dekanate, 270 Pfarreien, 51 Pfarrvika-
rien und 105 Pastorale Rdume gegliedert. Die
Zah? der katholischen Christinnen und Christen
im Bistum Limburg liegt bei ca. 740.000. Der
Priestermangel ist seit Jahren hoch, eine Trend-
wende nicht in Sicht. In der Gemeindeseelsorge
sind 212 Priester aktiv titig (davon 30 Ordens-
geistliche), 251 Hauptberufliche Pastorale Mit-
arbeiterlnnen (davon 132 Gemeindereferentln-
nen und 119 Pastoralreferentinnen) und 44
Standige Diakone. Als Bezugspersonen in einer
Gemeinde ohne einen Pfarrer am Ort sind 21
Hauptberufliche Pastorale MitarbeiterInnen und
8 Diakone eingesetzt. Als Pfarrbeauftragte an ei-
nem auf Dauer pfarrerlosen, vakanten Ort, der
nebenberuflich nach ¢. 517§2 CIC/1983 von ei-
nem die Seelsorge Leitenden Priester als Mode-
rator mit allen Befugnissen und Vollmachten ei-
nes Pfarrers ausgestattet, geleitet wird, sind 25
Hauptberufliche Pastorale Mitarbeiterlnnen (14
Pastoral- und 11 Gemeindereferentlnnen) und
11 Stindige Diakone eingesetzt. In der Katego-
rialseelsorge arbeiten 50 Didzesan-, 44 Ordens-
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priester und 4 Sténdige Diakone sowie 18 Ge-
meinde- und 25 Pastoralreferentlnnen.

Als Pfarrer auf dem Lande ...

® Dieter Lippert (54) ist Leiter von 6 Ge-
meinden. In der groBten Gemeinde, St. Johannes
Nepomuk in Hadamar (ca. 2200 KatholikInnen),
und in der zweitgroften, St. Peter in Hadamar-
Niederzeuzheim (ca. 1000 KatholikInnen), ist er
der Pfarrer am Ort, der von einem Kaplan un-
terstiitzt wird, in den anderen 4 (jeweils zwi-
schen 800 bis 1000 KatholikInnen) leitet er die
Gemeinden nach ¢. 51782 CIC/1983. Lingst
vorbei die Vorstellung: ein Pfarrer — eine Ge-
meinde. Zusdtzlich ist Pfarrer Lippert Bezirksde-
kan des Bezirkes Limburg, der 64 Kirchenge-
meinden (plus der Italienischen Gemeinde) in 4
Dekanaten umfasst, sowie priesterlicher Leiter
der im Rahmen der Pastoralstruktur- und Perso-
nalplanung (PPP) im Bistum Limburg neu einge-
fiihrten Seelsorgeeinheit »Pastoraler Raum¢ mit
7 Gemeinden. Zur Leitungsverantwortung fiir
eine Vielzahl von Gemeinden kommt die Leitung
des Bezirksamtes hinzu (mit seinen Abteilungen
Synodal, Grundseelsorge, Erwachsenenarbeit,
Jugend, Religionspddagogik und den Einrichtun-
gen auf Bezirksebene, z.B. der Vorsitz im Be-
zirkscaritasverband mit seinen 500 Mitarbei-
terlnnen) und die Mitarbeit auf der Leitungs-
ebene des Bistums durch die Teilnahme an der
im Monatsrhythmus tagenden Plenarkonferenz,
dem aus der (wichentlich tagenden) Dezernen-
tenkonferenz des Bischéflichen Ordinariates und
den 11 Bezirksdekanen zusammengesetzten Lei-
tungsgremium des Bischofs.

Welches Anforderungsprofil, welche Kom-
petenzen sind vonndten, um bei solch vielfalt-
gen Aufgaben und Mehrfachbelastungen Leitung
effektiv wahrnehmen zu kénnen? Pfarrer und
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Bezirksdekan Lippert ist Dienstvorgesetzter fiir
60 MitarbeiterInnen. In jeder der 6 Gemeinden
ist eine hauptberufliche pastorale Kraft konkrete
Bezugsperson und Représentant/in der Leitung
(1 Pfarrer, 1 Kaplan, 3 Gemeindereferentinnen,
1 Gemeindereferent). Miteinander hergestellte
und je nach Notwendigkeit modifizierte und neu
vereinbarte Rollen- und Aufgabenklarheit fiir alle
hat sich als eine Voraussetzung fiir ein méglichst
konfliktarmes Miteinander auf der Arbeits- und
Beziehungsebene erwiesen. Dazu gehort auch
die aktive und transparente Wahrnehmung der

yymiteinander hergestelite Rollen-
und Aufgabenklarheit {

eigenen Leitungsrolle und die bewusste Selbst-
beschrénkung, als Dienstvorgesetzter der Mitar-
beiterlnnen nicht zugleich ihr Seelsorger sein zu
kénnen. Zur Bearbeitung von Rollenkonflikten
und Spannungen auf der Ebene der Arbeitsbe-
ziehungen hat sich fiir Dieter Lippert und seine
MitarbeiterInnen die Teamsupervision bewdhrt.
Dariiber hinaus pflegt er fiir sich selbst den kon-
tinuierlichen Austausch mit einem geistlichen
Begleiter. Als giinstige Voraussetzung hat sich ge-
zeigt, dass Dieter Lippert eine Ausbildung als Ge-
meindeberater absolvierte und ldngere Zeit als
Gemeindeberater tdtig war, bevor er seine jetzi-
gen Aufgaben iibernahm. Weitere Unterstiit-
zungsinstrumente fiir die Wahrnehmung der Lei-
tungsaufgabe sind das wochentliche Dienstge-
sprach mit dem Pastoralteam (= hauptberufliche
Seelsorgerinnen) und einmal im Jahr ein Klau-
surtag wie auch das wochentliche Dienstge-
sprach mit den Mitarbeiterlnnen im Bezirksamt.
Hinzu kommt die jahrliche 2-tégige Klausur mit
allen Seelsorgerinnen des Bezirks und den Mit-
arbeiterInnen des Bezirksamtes, die der gemein-
samen Erdrterung pastoraler Themen und der
Entwicklung neuer Handlungsperspektiven

DIAKONIA 31 (2000)



KOINON

dient. Leitungskompetenz konkretisiert sich hier
als Fahigkeit, die Mitarbeiterlnnen auf den ver-
schiedenen Arbeitsebenen zum Mitdenken zu
motivieren und die unterschiedlichen Hand-
lungsansétze, Erfahrungshintergriinde und pas-
toralen Zielvorstellungen miteinander so ins Ge-
sprach bringen zu kénnen, dass es zu gemeinsa-
men und {iberpriifbaren Ziel- und Koopera-
tionsvereinbarungen kommt. Ein wichtiges Pro-
jekt im Sinne der perspektivischen Ausrichtung
pastoralen Denkens und Tuns waren z.B. die auf
der Ebene des Pastoralen Raumes die

»Entwicklung neuer Handlungs-
perspektiven {

1999 durchgefiihrten 14 Tage dauernden Glau-
benswochen »Im Glauben Zukunft wagen« zur
geistlichen Vorbereitung auf das Jahr 2000. Sie
wurden, mit einem Vorlauf von 2 Jahren, in ei-
ner Gruppe von Hauptberuflichen und Ehren-
amtlichen vorbereitet und in die Gremien auf
Pfarrebene riickgekoppelt.

... und als Pfarrer
in einer GroBstadt

® Werner Meuer (43) ist seit 10 Jahren Pfar-
rer der katholischen Gemeinde St. Johannes in
Frankfurt-Unterliederbach mit ca. 4000 Katho-
likinnen und zugleich Dekan des Dekanates
Frankfurt-Hochst sowie priesterlicher Leiter der
neuen Seelsorgeeinheit, des neuen Pastoralen
Raumes. Ein entscheidender Faktor fiir die pas-
torale Wahrnehmung der Lebenswirklichkeit der
Menschen in den 11 Gemeinden des Dekanates
Frankfurt-Hchst ist die aktuelle, seit einiger Zeit
schon andauernde und noch nicht abgeschlos-
sene wirtschaftliche Umstrukturierung des orts-
ansdssigen Hochst-Konzerns und die damit ver-
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bundene Verunsicherung vieler Gemeindemit-
glieder, fiir die der Wirtschaftsriese zum iiber-
groBen Teil der erste Arbeitgeber am Platz ist.
Der nach dem Kriterium der Lebenswelt-Orien-
tierung neu zugeschnittene Pastorale Raum um-
fasst drei deutschsprachige Gemeinden und eine
italienische sowie die vier kategorialen Bereiche
Betriebs-, Krankenhaus-, Schulseelsorge und See-
Isorge in der Justizvollzugsanstalt. In diesem Pa-
storalen Raum leben 13000 katholische Chri-
stnnen, davon 28% Katholikinnen anderer Mut-
tersprache. Jeden Sonntag finden Gottesdienste
in deutscher, italienischer, spanischer und kroa-
tischer Sprache statt, alle 14 Tage zusétzlich in in-
donesischer.

»Fihrung ist das, was einer Organisation
Zukunftsperspektiven und die Féhigkeit verleiht,
diese Perspektiven in die Realitdt umzusetzen.«
Pfarrer und Dekan Meuer ist in der Gemeinde
St. Johannes Dienstvorgesetzter von 19 haupt-
beruflichen MitarbeiterInnen, darunter ein Pa-
storalreferent und an Sonntagen ein zweiter Prie-
ster fiir die Eucharistiefeiern. Seit eineinhalb Jah-
ren steht das Pastoralprojekt »St. Johannes 2000«
im Mittelpunkt der Uberlegungen des Pfarrge-
meinderates und weiterer an der Zukunftsfahig-
keit der Gemeinde Interessierter. Alle bisherigen
Aktivititen in der Seelsorge wurden zur Dispo-
sition gestellt und im Sinne einer »Reich-Gottes-
Vertraglichkeitspriifunge wurde beraten, was da-
von weiter wichtig ist und beibehalten werden

WAlle bisherigen Aktivititen werden
einer »Reich-Gottes-Vertraglich-
keitspriifung« unterzogen. ¢

soll, was der Sterbebegleitung bedarf und was
neu initifert wird. Insgesamt 44 Personen haben
sich {iber ein Jahr in 3 Themengruppen (Glau-
bensweitergabe, Feier des Glaubens, Soziale Sor-
ge) der Konstitutiva gemeindlicher Identitat neu
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vergewissert, um sich dann bewusst fiir die Glau-
bensweitergabe als vordringlichen Schwerpunkt
der gemeinsamen Sorge des kiinftigen pastora-
len Handelns in der Gemeinde zu entscheiden.
Sie war dann auch das Thema einer Klausur, die
nach Operationalisierungsméglichkeiten fiir die
miteinander getroffene Option und fiir die Ver-
zahnung des Themas mit den anderen seelsorg-
lichen Initiativen im gemeinsamen Pastoralen
Raum suchte. Leitung wurde in der Weise wahr-
genommen, dass Pfarrer Meuer zundchst die sich
um die Pastoral in der Gemeinde miteinander
verantwortlich Wissenden (hauptberuflich und
ehrenamtlich pastoral engagierte MitarbeiterIn-
nen in der Gemeinde sowie die Mitglieder des
Pfarrgemeinderates) fiir die Frage der Zukunfts-
fahigkeit der Gemeinde St. Johannes im Pastora-
len Raum sensibilisierte und sie zu einem inten-
siven, zeitlich und organisatorisch strukturier-
ten, Diskussions- und Entscheidungsprozess zu
motivieren vermochte.

Weitere Leitungsinstrumente sind fiir Pfar-
rer und Dekan Meuer das monatliche Pastoral-
gesprach mit seinen hauptberuflichen Pastoralen
MitarbeiterInnen, das der Reflexion der pastora-
len Entwicklungen dient, wie auch der einmal im
Jahr stattfindende Klausurtag zur Uberpriifung
der bisherigen Aufgabenverteilung und zur even-
tuellen Neufestsetzung der kiinftigen Arbeits-
schwerpunkte, mitsamt der Delegation von Auf-
gaben zur eigenverantwortlichen Erfiillung. Da-
riiber hinaus der sowohl pastorale, geistliche wie
auch informelle Austausch auf der jéhrlichen De-
kanatsklausurtagung, zu der jeweils die Seelsor-
gerlnnen aus zwei Dekanaten zusammenkom-
men.4

Leiten bedeutet: »Zielorientierte Einfluss-
nahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in
bzw. mit einer strukturierten Arbeitssituation.«
Und: »Wer vorausdenkt, fithrt.« Um als Leiten-
der Distanz zum Alltagsgeschift zu bekommen,
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nicht in seinen Details unterzugehen und den in-
nersten Punkt, die spirituelle Verankerung jegli-
chen Tuns, nicht zu verlieren, haben sich fiir
Pfarrer Lippert wie fiir Pfarrer Meuer ein konse-
quentes Zeitmanagement mit genauer Jahres-,
Wochen- und Tagesplanung (und disziplinierter
Einhaltung derselbigen) und eine gute Arbeits-

W Die spirituelle Verankerung
jeglichen Tuns braucht
ein konsequentes Zeitmanagement. {{

organisation (z.B. eine effiziente Biiroorganisati-
on und noch mehr eine bewusste Selbstorgani-
sation wie z.B. die Fahigkeit zur Prioritétenset-
zung: erkennen und entscheiden, was mit wel-
cher Dringlichkeit wann dran ist) bewahrt.
Hierzu gehért auch das strikte Festhalten am
»freien Tagq als einer Méglichkeit zur korperli-
chen und geistigen Erholung, zur Distanzge-
winnung, die neuen Raum fiir kreatives Voraus-
denken (einschlieflich der Sichtung neuerer
theologischer Literatur) erdffnet.>

Fithren muss man wollen

@ Ubereinstimmend stellen beide Pfarrer fest,
dass sie vor der Ubernahme der Leitungsaufgabe
fiir sich selbst erst einmal kléren mussten, was
heifit: Leitungsverantwortung bewusst anneh-
men und aktiv gestalten und wie wirkt sich Lei-
tungsverweigerung aus. Und dass der Wunsch,
vor allem Seelsorger, d.h. geistlich begleitend und
beratend titig, sein zu wollen und die Aufgabe,
Leitung wahrzunehmen, z.B. Entscheidungen
zu treffen und zu vertreten, kein Gegensatz sein,
aber beziiglich der jeweiligen Zielgruppe ge-
trennt werden miissen. Es sind zwei Seiten eines
Dienstes fiir das Leben von Menschen in einer
christlichen Gemeinde.
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Leiten kann man lernen

® Wenn auch die meisten Kompetenzen im
alltdglichen Lebens- und Berufszusammenhang
erworben werden und nicht ausschlieBlich in ei-
gens dafiir organisierten Lernprozessen, so ist es
fiir das Leitenlernen unerldsslich, dass die Did-
zesanverantwortlichen jene Personen gezielt
und frithzeitig ansprechen, die sie fiir die Leitung
von Gemeinden vorgesehen haben. Und es
braucht, auch bei aller Bereitschaft zu autodi-
daktischem Lernen, eine addquate, d.h. direkte,
aufgaben- und personbezogene Vorbereitung auf
die Ubernahme von Leitungsaufgaben. Die in der
Bistumsleitung Verantwortlichen, die selber oft
genug ohne jede eigene friihzeitige und gezielte
Vorbereitung auf ihre neue Leitungsaufgabe

(als Bischof, als Generalvikar, als Personalchef ...)
ihr Amt antraten, haben in der Regel, schon
aufgrund ihrer bisweilen leidvollen Erfahrung
mit dem Leitungsalltag, sehr wohl die Bereit-
schaft hinzusehen: Wo kommt das Leitenlernen
in der Aus- und Fortbildung der Didzese vor
und wie ldsst sich eine leitungshezogene Fort-
bildung® entwickeln und zwar eine, die die theo-
logischen, soziologischen und psychologischen
Aspekte der Leitungsproblematik aufeinander
bezieht”. Im deutschsprachigen Raum stehen
flir das bewusst ressourcen-, nicht defizitorien-
tierte Erlernen von Leitungskompetenz ver-
schiedene qualifizierte Fortbildungsangebote®
zur Verfligung, die sich insbesondere der Lei-
tungskultur im kirchlichen Kontext verpflichtet
wissen.

1Vgl. Alois Schifferle (Hg.),
Pfarrei in der Postmoderne?
Gemeindebildung in
nachchristlicher Zeit. FS Leo
Karrer, Freiburg 1997.

2Vgl. bes. die Habilitations-
schrift von Franz-Peter
Tebartz-van Elst, Gemeinde
in mobiler Gesellschaft.
Kontexte-Kriterien-
Konkretionen,

Wiirzburg 1999.

3 Die folgenden Zahlen sind
vom Stand 31.12.1998.

41n einer Vorbereitungs-
gruppe von Priestern,
Pastoralen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiterlnnen des
Bezirksamtes wird jeweils
ein gemeinsames, pastoral
relevantes Thema auf
Stadtebene vereinbart und
in 3 Klausuren 4 2 Dekanate
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(die 54 Gemeinden in
Frankfurt/M. sind in

6 Dekanaten zusammen-
gefasst) bearbeitet.

5 Um nicht nur zu funktio-
nieren, sondern auch
auBerhalb des pastoralen
Arbeitsfeldes gestaltend
tétig zu sein, pflegt Pfarrer
Lippert sein Hobby, das ihn
inzwischen weit liber seine
Gemeinden, den Bezirk und
das Bistum Limburg hinaus
bekannt gemacht hat: Er
sammelt von tberall her
Krippen und |adt alljahrlich
zu einer viel beachteten
Krippenausstellung ein.
Vgl. Franz Kamphaus/Dieter
Lippert, Und ihr werdet
finden ein Kind. Auf

dem Weg zur Krippe,
Freiburg 1997.

6Vgl. Manfred Belok,
Pastorale Fort- bzw.
Weiterbildung im Wandel.
Wahrnehmungen,
Anfragen,
Aufgabenstellungen,

in: Franz-Peter Tebartz-van
Elst (Hg), Katechese im
Umbruch. Positionen und
Perspektiven. FS Dieter
Emeis, Freiburg 1998,
491-504.

7 Vgl. Giinter Breitenbach,
Gemeinde leiten. Eine
praktisch-theologische
Kybernetik, Stuttgart 1994
sowie Martin Lérsch,
Systemische
Gemeindeentwicklung.

Ein Beitrag zur Erneuerung
der Gemeinde im Geist

des Zweiten Vatikanischen
Konzils, Frankfurt/M. 1999.

8Vgl. Freisinger
Leitungskurs, der vom
Institut fiir Theologische
und Pastorale Fortbildung
Freising angeboten und in
Zusammenarbeit zwischen
dem Institut fiir
Pastoraltheologie an der
Universitdt Wien und der
Gesellschaft fiir
Personalentwicklung in
Wien in Freising
durchgefiihrt wird; weiters
gibt es in Deutschland u.a.:
das Theologisch Pastorale
Institut (TPI) in Mainz, das
Werdenfelser Seminar im
Bistum Regensburg und
weiterbildung live in
Neunkirchen.
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