Im Interview: Valentin Dessoy

éZukunft und Veranderung gestalten
|\ Fiihrungsverantwortung und Fiihrungsrolle der Priester

Priester sind heute mit divergenten
Erwartungen-konfronﬁert. Aufgrund
personeller und finanzieller Engpdsse
werden immer grofiere pastorale Ein-
heiten gebildet. In dieser Situation be-
darf es einer Klarung der Rolle und
Fiihrungsverantwortung von Priestern.

@ Bruno Sonnen: So wie sich der Priesterbe-
ruf entwickelt hat, gehdren Fihren und Leiten
heute sicherlich mehr denn je zum Tatigkeits-
profil des Priesters. Wie schétzen Sie aus der
Sicht der Organisationsentwicklung die Situa-
tion ein?

Valentin Dessoy: Die Priester sind in ihrer
Funktion als Pfarrer sowohl theologisch als auch
organisatorisch die leitenden Angestellten des
Bistums. Sie bilden mit dem Bischof als Pres-
byterium den inneren Fiihrungskreis der Orts-
kirche.

Die sich rasant verdndernden Kontexte stel-
len die Bistiimer auf allen Ebenen kurz-, mittel-
und langfristig vor villig neue Herausforderun-
gen, die nur mit grundlegenden und umfassen-
den Verdnderungen bewdltigt werden kénnen.
Die Krise betrifft die Organisation in ihrer ganzen
Komplexitat: Selbstverstindnis und Kundenbe-
ziehungen, Konzepte und Produkte, Strukturen
und Prozesse, Finanzen und Mitarbeiterlnnen.
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Das Tempo der Entwicklung und ihre Dynamik
werden haufig unterschitzt. Gewohnt, in sehr
langen Zeitrdumen — gemessen in Jahrhunder-
ten — zu denken, sehen sich die Verantwortli-
chen Veranderungen ausgesetzt, die in kiirzester
Zeit — gemessen in Jahren oder Monaten — die
Substanz zunichte machen.

In dieser Situation kommt den Priestern als
Représentanten der Einheit und als Fiihrungs-
kriften eine besondere Verantwortung zu: Die
Gemeinden und die Ortskirche aktiv gestaltend
durch die Krise und die erforderlichen Verénde-
rungen in die neue Zeit zu fiihren. Priester sind
jedoch durch ihre Sozialisation auf individual-
seelsorgerisches Denken und Handeln konditio-
niert. In der Aushildung werden in Folge der
»Therapeutisierungswelle« in den 1980iger und
zu Beginn der 1990iger Jahre bis heute schwer-
punktméBig kommunikationsbezogene und pa-
storal-psychologische Konzepte und Fertigkeiten
vermittelt.

Die Praxis in den Gemeinden und die Er-
fahrung aus der Fortbildung lassen bei den
Priestern einen hochgradigen Mangel an strate-
gisch-struktureller und systemisch-evolutiondrer
Wahrnehmungs- und Handlungskompetenz er-
kennen. Steuerung und Entwicklung sind jedoch
genau jene Aufgaben, die im gegenwirtigen Kon-
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text des Umbruchs gefordert sind, damit die Kir-
che bei uns {iberleben kann.

Divergente Rollenerwartungen

@ Der Priester befindet sich dazu in einer Po-
sition, in der sich die konkreten Erwartungen
und die strategischen Interessen von »Kundeng,
MitarbeiterInnen, Vorgesetzten und sonstigen
Akteuren der Organisation biindeln. Umgekehrt
gibt es vielfdltigste Einfliisse und Zustandigkei-
ten anderer auf Teilsysteme der Pfarrei/Ge-
meinde, die seinem Zugriff entzogen sind.

In der Vergangenheit durch die tradierte
(und anerkannte) Rolle geschiitzt, fiihrt dies im
gegenwartigen Kontext zu einer permanenten
Uberforderung im Alltag. Neben geforderter All-
Gegenwart, All-Zustédndigkeit und All-Verant-
wortung des Priesters tritt eine zunehmende In-
kompatibilitdt der Rollenerwartungen auf der Fo-
lie eines briichig gewordenen, innerhalb des

Y permanente Uberforderung
im Alltag

Presbyteriums nicht mehr kommunikablen, ge-
schweige denn konsensfdhigen Rollenentwurfs
und einer (zumindest in der Eigenwahrneh-
mung) unzureichenden Kompetenzbeschrei-
bung. Hier sind die Kldrung der Rolle, das Lernen
eines addquaten Umgangs mit divergierenden
und inkompatiblen Rollenerwartungen und das
Einiiben eines situativen und flexiblen Rollen-
verhaltens angesagt.

Gleichzeitig werden aufgrund der personel-
len Engpésse immer groRere pastorale Einheiten
gebildet. Dem Priester wird darin in einem um-
fassenden Sinn die Gemeindeleitung »unter Bei-
behaltung der bisherigen (operativen) Aufgaben¢
zugeschrieben, eine definitiv unlosbare Aufgabe.
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Entweder er {iberfordert sich und wird krank
(bzw. verldsst auf eine andere Weise das Feld)
oder aber er selektiert nach eigenem Gutdiinken,
d.h. aus Sicht der Organisation zufillig, was
wichtig und was unwichtig ist. In der Regel wer-
den — wenn iiberhaupt — kurzfristige Ziele ver-
folgt, um ein Minimum an Funktionalitdt zu si-
chern (z.B. Gottesdienste).

Im Blick auf ihr Fithrungsverhalten nehmen
die Priester mehrheitlich die zugrunde liegenden
Differenzierungen im Alltag gar nicht wahr. Sie
reduzieren die Komplexitdt, indem sie nach dem
Prinzip des »kleinsten Nenners« ein Fiihrungs-
verhalten entwickelt haben, das in den unter-
schiedlichsten Kontexten und Situationen mehr
oder weniger gleich anwendbar ist. Sie agieren
als »Moderatoren« oder auch »Koordinatoren«
ohne eigenes Profil und ohne Zukunftsidee in ei-
ner Organisation, in der viel von »Kooperation«
gesprochen, jedoch eine Kultur der Unverbind-
lichkeit praktiziert wird.

Die Muster der (individuellen) Problembe-
wiltigung bewirken — systemisch gesehen — die
Aufrechterhaltung des Problems (auf der Ebene
der Organisation). Es geht einerseits darum, eine
verdnderte Haltung und neue Handlungskom-
petenzen zu entwickeln. Andererseits sind — ge-
meinsam mit der Bistumsleitung — die Rahmen-
bedingungen (Aufgaben, Rolle, Kompetenzen)
zu reflektieren und so zu verdndern, dass die
Priester ihren Auftrag im Sinne der Organisation
und im Einklang mit den eigenen Ressourcen
und Féhigkeiten realisieren konnen.

Bruno Sonnen: Sie sagen, »um auf die sich
verdndernden Rahmenbedingungen addquat
reagieren zu kénnen, bedarfes einer yerdnder-
ten Fiihrungskultur«. Was heilt das aus Ihrer
Sicht konkret?

Valentin Dessoy: Mit Fiihrungskultur ist in
diesem Zusammenhang die Art und Weise ge-
meint, wie in der Ortskirche Fiihrung und Lei-
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tung verstanden, praktiziert und erlebt werden.
Ihre Kernelemente sind: Das Fiihrungs- und Lei-
tungsverstandnis (Werte, Ziele, Rolle und Auf-
gaben); die Fiihrungs- und Leitungsstrukturen
(Aufbau- und Ablaufstrukturen, Zustdndigkeiten
und Kompetenzen); die Fiihrungs- und Lei-
tungsstrategien (Vorgehensweisen, Instrumente,
Regeln, Kommunikation und Beziehungen). Die-
se Themen werden in der Kirche weitestgehend
umgangen, zumindest wird der Dialog hieriiber
im Kreis der Fiihrungsverantwortlichen nicht
hinreichend offensiv und auf breiter Basis ge-
fithrt. Zwei Essentials auf dem Weg zu einer neu-
en Fiihrungskultur méchte ich skizzieren.

Kommunikations- und
Lernrdume schaffen

® Dem Presbyterium kommt in der Ortskir-
che zwar die Flihrungsrolle zu, viele Priester
fithlen und erleben es jedoch ganz anders. Sie
machen die Erfahrung, dass sie anders gesehen
und behandelt werden, in ihren Gemeinden,
durch die Mitbriider und die pastoralen Mitar-
beiterInnen oder auch durch die bischéfliche Ver-
waltung und die Bistumsleitung. Dass es prak-
tisch — also jenseits hehrer Worte — unter den

YWwie Fiithrung und Leitung verstanden,
praktiziert und erlebt werden ((

Priestern kein »Wir« (gemeinsame Identitdt, ge-
meinsame Werte und Ziele) gibt, wird von allen
innerkirchlichen Beobachtern und von den Pries-
tern selbst so gesehen. Auf die Frage, wie viel
»Wir¢ es untereinander gibt, antworten Priester
regelmiBig mit Werten von O bis 10 auf einer
Skala von 0 (= {iberhaupt nicht) bis 100 (= sehr
viel). Vereinzelung kennzeichnet in zunehmen-
dem MaRe die Kultur. Sie wird in der Ausbildung
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geférdert und in der Praxis schlieflich dauerhaft
zementiert.

Pastorale Konzeption (wenn es sie denn
gibt), Struktur- bzw. Organisationsentwicklung
und Personaleinsatz bzw. -entwicklung laufen in
vielen Ortskirchen nebeneinander her und he-
beln sich nicht selten wechselseitig aus. Das viel-
fach zu beobachtende Muster der Zersplitterung

»Muster der Zersplitterung

zeigt sich natiirlich auch auf der Ebene der Ge-
samtorganisation: Die Einsicht, dass die Berei-
che Pastoral, Struktur, Finanzen und Personal
substanziell zusammenhdngen und nur als
Gangzes verdndert werden konnen, findet man
duBerst selten. In der Regel wird versucht, das
Schiff aus der jeweiligen (eingeschridnkten) Posi-
tion und Perspektive zu steuern.

Die gegenwartige Krise erfordert jedoch ge-
nau dies, eine tragfahige und nachhaltige Zu-
kunftsstrategie, die Vision und »Markt«, Pastoral
und Ressourcen, Struktur und Personal mitein-
ander verbindet, {iber die kurzfristige Gewin-
nung von Handlungsspielrdumen und die mit-
telfristige Sicherung des Bestandes hinausgeht,
die vorhandenen Diskontinuitdten (den drasti-
schen Riickgang der Ressourcen) vorbehaltlos an-
geht und alltagstaugliche Perspektiven des
Wachstums erdffnet.

Wenn die Kontexte eine tragfdhige und ge-
tragene Zukunftsstrategie erfordern, braucht es
bei ihrer Entwicklung eine adéquate Beteiligung
der Fiihrungskréfte vor Ort. Aufgabe der
Fiihrungsspitze ist es, den Diskurs {iber die
zukiinftige Entwicklung offensiv im Fiihrungs-
kreis anzugehen und entsprechende Konsultati-
onsrdume zu schaffen.

Bruno Sonnen: Was wirden Sie einem
Priesteramtskandidaten sagen, der auf dem
Standpunkt steht, dass ein Priester vor allem ein
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geistlicher Mensch sein sollte, alles andere wer-
de sich dann schon finden?

Valentin Dessoy: Dem ersten wiirde ich voll
zustimmen. Wenn die Aufgabe des Priesters heu-
te primér strategisch zu verstehen, d.h. auf die
langfristige Ausrichtung, auf die Entwicklung
selbstorganisierter Gemeinden und das Coaching

nein geistliches Geschehen {{

von Menschen, die Verantwortung in den Ge-
meinden, in Seelsorge und Leitung, {iberneh-
men, zu fokussieren ist, dann ist dies ein geistli-
ches Geschehen jenseits des operativen Alltags-
geschéfts (= Seelsorge face to face) und auch
jenseits der funktionalen Organisation und Steue-
rung des Alltags (= Management). In der Wirt-
schaft wiirde man dazu »leadership« sagen. Das
Problem ist nur, dass in der Realitét, d.h. im All-
tag, der Priester gezwungen ist, genau das Ge-
genteil zu tun. Die Schere zwischen dem An-
spruch, geistliche Leitung zu praktizieren, und
der Realitdt, den »Alltag zu managen« und das
yoperative Geschift aufrecht zu erhalten, klafft
zunehmend auseinander.

Der zweiten Aussage, »das Weitere wiirde
sich schon findeng, ist klar zu widersprechen.
Die hierin zum Ausdruck kommende Haltung
widerspricht dem innersten Auftrag des Priesters,
dem Kern seines Weiheamtes: Der Priester ist
der Représentant Jesu Christi. Er ist eingesetzt

»Seelsorge an der Gemeinde {{

als wirksames Zeichen und Instrument der Ein-
heit, die nicht losgel6st vom Dienst an der Ein-
heit, also der Verantwortung fiir das Ganze ge-
sehen werden kann. Als Konsequenz ergibt sich
einerseits die gemeinsame Verantwortung des
Presbyteriums, an der Einheit zu arbeiten und
die Rahmenbedingungen fiir eine tragfdhige Zu-
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kunftsperspektive zu schaffen. In den Gemein-
den ist konkret dafiir zu sorgen, dass die Seel-
sorge und die hierfiir erforderlichen organisato-
rischen Rahmenbedingungen durch die Ge-
meinde selbst hervorgebracht werden kénnen.
Geistliche Leitung ist in der Tat angesagt, aller-
dings als »Seelsorge an der Gemeinde, also im
Sinne von Sorge um die »Seele«, oder in der Spra-
che der Organisationsentwicklung, um die »Kul-
tur« der Gemeinde als Subjekt der Seelsorge.
Bruno Sonnen: Muss ein Priester heute ein
»Hans Dampfin allen Gassen sein, um den An-
Jforderungen an ihn gerecht zu werden?
Valentin Dessoy: Den Horizont multipler
und inkompatibler Rollenerwartungen und or-
ganisatorischer Anforderungen habe ich skiz-
ziert. Man sollte den Erwartungsdruck, der darin
steckt, nicht unterschétzen. Von daher ist der

»im Presbyterium
Kommunikationsrdaume schaffen {

Ausdruck »Hans Dampf in allen Gassen« unan-
gemessen, da er suggeriert, dass es sich um ein
individuelles Problem handelt. In Wahrheit liegt
eine Systemkonstruktion vor, die Priester heute
vor unlshare Aufgaben stellt und dadurch viel-
fach in existentielle Note bringt. Der »Hans
Dampf ist eine Form, hiermit umzugehen, die
man nicht abwerten sollte. Uberhaupt sollten
keinem Priester die Kriicken weggeschlagen wer-
den, die es ihm erlauben, in der aktuellen Situa-
tion zu {iberleben. Wichtiger wire es, im Pres-
byterium Kommunikationsrdume zu schaffen,
die es ermdglichen, iiber das zu sprechen, was
den Einzelnen, die Gemeinschaft und das Ganze
wirklich betrifft, also das Miihlrad des Alltags zu
unterbrechen und Raum zu schaffen, die Realitét
vorbehaltlos anzuschauen, Losungsideen zu ent-
wickeln, miteinander zu entscheiden und dann
verbindliche Vereinbarungen zu treffen.
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Seelsorger ihrer Gemeinden

® Bruno Sonnen: Priester miissen heute gute
Seelsorger und gute Manager sein. Was muss
den Priester aus Ihrer Sicht von einem »norma-
len¢ Manager unterscheiden?

Ich widerspreche [hrer These vehement.
Die gegenwirtige Uberforderung der Priester ba-
siert auf dem Widerspruch zwischen dem, was
die Priester und die Menschen in den Gemein-
den mehrheitlich méchten (= traditionelle Seel-
sorge), und dem, was die Organisation fordert (=
Management). Beides ist nicht zielfiihrend, ab-
gesehen davon, dass es auch nicht zu leisten ist.
Aus meiner Sicht miissen Priester heute »Seels-
orger ihrer Gemeindeng sein, das ist etwas ganz
anderes. Die traditionell verstandene Individual-
seelsorge kann nicht das »Hauptgeschéft« sein.
Wenn Sammlung und Sendung nicht innerhalb
weniger Jahre an ihr Ende kommen soll, muss
die Gemeinde zum Subjekt der Seelsorge wer-
den, nicht nur auf dem Papier, sondern in der
Realitét, konkret, per Auftrag des Bischofs, er-
kennbar und {iberpriifbar — angeleitet, unter-
stlitzt und ausgerichtet durch die Priester (und
die hauptamtlichen Mitarbeitetinnen). Genau
dies ist nicht der klassische Job des Managers,
der auf der Grundlage eines gut gelernten Hand-
werks sein Unternehmen (im Alltag) funktional
zu organisieren und zu steuern hat. Der Priester
und Pfarrer der Zukunft ist primdr der »Ent-
wickler« selbstorganisierter Gemeinden und der
»Coach¢ derjenigen Personen, die konkret vor
Ort Seelsorge und ihre Organisation betreiben.

Bruno Sonnen: Was muss sich an der (ra-
ditionellen Priesterausbildung dndern?
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Valentin Dessoy: Natiirlich sind auch die
Priesteramtskandidaten »Kinder ihrer Zeit«, we-
sentlich stérker individualistisch geprégt als noch
vor einigen Jahren. Dennoch — so meine Wahr-
nehmung — wird in der Priesteraushildung die-
se Kultur weiter geférdert. Dies bedarf einer
sehr pointierten Anderung, unbeschadet der
Tatsache, dass an diesem Punkt »Umkehr¢ im
Presbyterium insgesamt angesagt ist.

Priester miissen besser auf die aktuellen und
zukiinftigen Anforderungen vor Ort vorbereitet
werden. Dazu bedarf es dringend der »wechsel-
seitigen Koppelung« von pastoraler Konzeption,
Organisations- und Personalentwicklung. Dies
ist nicht von der Priesterausbildung alleine zu
lésen. Es kann nur systemisch geldst werden, in-
dem sich die beteiligten Akteure zusammen-

)y integrierte Zukunftsstrategie {{

setzen und gemeinsam eine integrierte Zu-
kunftsstrategie entwickeln, die sich dann in den
Curricula entsprechend niederschlégt. In diesem
Zusammenhang geht es in besonderer Weise um
die Frage, welche Rolle dem Priester in einer
zukiinftigen Struktur von Pfarrei/ Gemeinde zu-
kommt.

Die Priesterausbildung muss ihren inhaltli-
chen Fokus verdndern: Der Aufbau und die Be-
gleitung selbstorganisierter Gemeinden (die
nicht notwendig territorial zu verstehen sind)
muss in den Vordergrund riicken. Dies bedeutet
konkret, Lerninhalte und Lernsettings so auszu-
richten, dass strategisch-strukturelles und syste-
misch-evolutionéires Denken und Handeln ein-
geiibt werden kénnen.
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