Wolfgang Schépping

Sozialpsychologische Aspekte der Gemeindeleitung

Zunichst mochte ich eine Eingrenzung des Themas in doppelter Weise versuchen,
nimlich durch die Bestimmung von »Gemeindeleitung« und durch die Umgrenzung
der »sozialpsychologischen Aspekte«. In der Ausfiithrung sollen folgende Punkte dar-
gestellt werden:

I. Allgemeine Grundsétze einer sozialpsychologisch begriindeten Methode der Gemein-
dearbeit

11. Die Unsicherheit in der Zieldefinition als Funktionskrise der Kirche

I11. Die Hauptaufgaben einer Gemeindeleitung: Planung und Integration

1V. Strukturen einer »dynamischen Gemeinde«

V. Prinzipien der Gemeindearbeit

Das Thema ist in doppelter Hinsicht begrenzt.

a) Es geht um die Funktionen der Gemeindeleitung, wobei ich diese als Leitungsfunktion
in der Pfarrgemeinde verstanden wissen mdochte. Da es sich aber vor allem um die
Darstellung formaler Voraussetzungen durchgdngiger Strukturen und Prinzipien handelt,
sind diese Ausfiihrungen auch auf Bezirks- und Bistumsebene giiltig. Es ist nicht leicht,
eine funktionale Bestimmung dessen zu geben, was Gemeindeleitung ist. Bereich und
Eigenart der Gemeindeleitung sind noch nicht klar innerhalb der Gesamtpastoration
abgegrenzt. Nur selten versteht der Pfarrer einer Gemeinde sich als Gemeindeleiter,
Die Sorge um die einzelnen und die pastorale Gruppenarbeit stehen in einem solchen
MaBe im Vordergrund, daB erst allméahlich die eigentlichen Aufgaben und Ziele der
Gemeindeleitung zu ihrem Recht kommen. Soviel kann aber hier festgehalten werden:
Die Funktion der Gemeindeleitung richtet sich zuerst auf eine Verdnderung der Gemeinde-
situation als Ganzes. Die Bemiihungen sind unmittelbar auf die Beziehungen der Gemein-
de und der Gemeinde zu anderen gesellschaftlichen Systemen gerichtet. Dabei spielen die
Informationskandile, die Kommunikationsmdglichkeiten, gemeinsame Aktionen und eine
auf Integration hingeordnete Organisation eine besondere Rolle.

Nicht die einzelnen oder die Gruppen stehen im Vordergrund der Bemiihungen, son-
dern das »System Gemeinde« ist Qbjekt des beruflichen Interesses und Einsatzes des
Gemeindeleiters, obwohl die Individual- und Gruppenseelsorge vom eigentlichen
Bereich der Gemeindeleitung schwer zu trennen sind. Die Funktion der Gemeinde-
leitung ist keine leere oder unbestimmte Funktion, sondern eine auf durchgingige
Ordnungsstrukturen und Prinzipien gerichtete Arbeit, wodurch alle anderen Dienste
innerhalb der Gemeinde erst in ein Sinngefiige kommen. Der Kapitidn eines Schiffes
iibernimmt auch nicht einzelne Aufgaben der Maschinenwartung, der Navigation,
der Steuerung, der Verpflegung. Man wird aber kaum sagen diirfen, er habe nur eine
»unbestimmte Funktion«. Ebensowenig ist »kirchliche Kybernetik« als Theorie und
Praxis eine leere Sache, sondern eine Aufgabe von héchster Qualitit und Bedeutung.

b) Wenn wir hier iiber die sozial-psychologischen Aspekte der Gemeindeleitung nach-
denken wollen, so heifit das, daB wir die Erkenntnisse und Erfahrungen einer ver-
hiltnismédBig jungen Wissenschaft fiir die Pastoraltheologie einbringen mochten.
Die Sozialpsychologie geht dabei von der Erkenntnis aus, dal — dhnlich wie beim
Individuum — auch in gesellschaftlichen Organisationen ganz bestimmte Beziehungen,
Prozesse, Phasen, Entwicklungsbedingungen und tiefenpsychologische Hintergriinde
vorliegen und sich erkennen lassen. Wir betrachten also die Mitglieder einer Pfarrei,
sofern sie einer sozialen Struktur und einer sozialen Ordnung angehdren. Die Beziehun-
gen der Gruppen untereinander, die Probleme der Information und der Kommunikation,
die Frage der Sozialisierung, der sozialen Rollen, des Fiihrungsstils, der Strulkturen, der
Anwendungen von Arbeitsformen und Techniken, vor allem aber die Frage nach
den Zielen, den ihnen entsprechenden Wegen und Mitteln, machen unser Thema aus.
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Wenn wir hier die sozialpsychologischen Aspekte der Gemeindeleitung untersuchen,
dann befinden wir uns in einer gliicklichen Lage, weil wir uns nimlich fiir die Um-
setzung der sozialpsychologischen Einsichten in die Praxis der Gemeindearbeit auf
die in den USA ausgebildeten Methoden des Community-Work beziehen kdnnen.
Theorie und Praxis der Gemeinwesenarbeit mdchte ich deshalb zur Grundlage mei-
ner Ausfithrungen machen.!

I. Allgemeine Grundsitze einer sozialpsychologisch begriinde-
ten Methode der Gemeindearbeit

Wenn in These 1 gesagt wird, daB die Ziele, Wege und Mittel und die entsprechenden
Strukturen, Prinzipien, Arbeitsformen und Techniken der kirchlichen Gemeinde-
arbeit weniger aus dem politischen Bereich und der Wirtschaft zu erheben sind, als
vielmehr im Vergleich mit der Gemeinwesenarbeit, ihrer Theorie und Praxis zu ge-
winnen sind, so ist darin zunichst vorausgesetzt, daB wir die Kirche am Ort: die
Pfarrgemeinde, als Organisation sehen, die auf der einen Seite mit optimalen Mitteln
eine moglichst hohe Leistung bei der Erfiillung der Aufgaben erreichen soll, ander-
seits aber —und vor allem - ein HochstmaB an Entfaltung der Menschlichkeit in jedem
einzelnen Glied bei der Durchfiihrung von Sachaufgaben und Sachleistungen erzielen
soll. In dieser Erkenntnis, daB der Mensch, um sich sozial und personal entfalten zu
konnen, darauf angewiesen ist, sich in duBeren und institutionalisierten Lebens-
bedingungen zu entfalten, gehen wir mit der modernen Lehre von der Wirtschafts-
fithrung konform.

Es gilt, was die Sozialpsychologie iiberzeugend zeigt, daf die Entfaltung des einzelnen
Individuums abhdngig ist von den duferen, institutionellen Rahmenbedingungen, den
sozialen Beziehungen, in denen das Individuum lebt.

Kirche ist aber kein Produktionsbetrieb. Damit unterscheidet sie sich in der Ziel-
definition von einem Wirtschaftsbetrieb. Auch die heute immer hiufiger angewendete
Bezeichnung, Kirche sei ein »Dienstleistungsbetrieb«, trifft nicht die wesentliche
Funktion dieser, auf die Stiftung Jesu Christi zuriickgehenden Organisation.

Ebenso ist der Vergleich mit kommunalen und staatlichen Einrichtungen fragwiirdig,
der besonders im Hinblick auf die neu errichteten Réte und ihre Ausschiisse hiufig ge-
braucht wird. Wenn ich sagte, dal3 vielmehr aus der Gemeinwesenarbeit neue Er-
kenntnisse fiir die Kirche und die Gemeindeleitung zu gewinnen sind, so verstehe ich —
ganz allgemein gesagt — unter Gemeinwesenarbeit einen Prozef, in dem es darum geht,
eine zunehmende, wirkungsvollere Anpassung zwischen sozialen Bediirfnissen und sozialen
Schichten innerhalb eines geografischen oder funktionalen Bereiches zu bewiriken und zu
erhalten. Es geht primdr um menschliche Bediirfnisse und um Wege und Mittel zu ihrer
Erfiillung. Und zwar in einer Weise, die mit Grundsdtzen demokratischen Lebens iiber-
einstimmt.2 Dall dabei die Heilsbediirftigkeit des Menschen, seine Erlésung und die
volle Entfaltung der gnadenhaft geschenkten Mdoglichkeiten im Vordergrund stehen,
macht die Eigenart kirchlichen Heils- und Weltdienstes aus.

Ich habe hier nicht iiber die Inhalte dieser kirchlichen Gemeindeleitung, sondern iiber
die formalen, methodischen Gesichtspunkte zu sprechen. Der Begriff Methode muB
allerdings in diesem Zusammenhang dahingehend geklart werden, daB3 hier mehr ge-
meint ist als bloBe Anwendung von Techniken und Arbeitsformen oder gar das Mani-
pulieren von Menschen. Methode meint hier einen Weg und die Art und die Weise des
Helfens zur Selbsthilfe, wodurch Menschen in unserer Gesellschaft menschlicher leben

1 Ich lege das Buch von MURRAY G. Ross, Gemeinwesenarbeit. Theorie, Prinzipien und Praxis,
Freiburg 1968, zugrunde.
A a.0, 31,
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konnen. Dabei sind weltanschauliche und wissenschaftliche Grundlagen vorausgesetzt.
Es geht weiterhin darum, daB diese helfende Beziehung zu den Menschen einen be-
ruflich-personlichen Einsatz verlangt, wobei davon ausgegangen wird, was der andere
sucht und braucht. Dadurch wird jede Vermischung mit privatpersonlichen, d. h.
freundschaftlichen, geselligen oder kameradschaftlichen Beziehungen ausdriicklich
abgehoben.3 Methodisch arbeiten ist weiterhin dadurch gekennzeichnet, daf planmdpig,
geordnet und schrittweise vorgegangen wird. Es 1aBt zwar fiir das spontane und charis-
matische Handeln Raum, aber es wird sich sehr davor hiiten, alles pastorale Handeln
auf private Erfahrungen und die sprunghaften Eingebungen des Augenblicks zu griin-
den. Methodisch arbeiten wir, wenn wir uns fragen: » Warum machen wir es so und nicht
anders ? Was konnen wir besser machen ?« Methodisches Arbeiten beinhaltet eine pra-
xisbezogene Theorie und eine theoriebegriindete Praxis.

Ich sagte, methodisches Arbeiten habe weltanschauliche Grundlagen. Ich darf ihnen
hier an dieser Stelle bereits in aller Kiirze einige anthropologische Voraussetzungen
fiir eine so konzipierte Gemeindearbeit nennen.4

a) Es darf angenommen werden, daBl die Gruppierungen von Menschen die Fihig-
keit entwickeln, ihre Probleme selbst zu 1gsen. Wir trauen der Bereitschaft und Féhig-
keit der einzelnen und den Gruppen etwas zu, wenn sie nur entsprechend informiert
und trainiert werden. ;

b) Menschen bejahen Verdnderungen und kdnnen sich auch als Erwachsene dndern.
Sie sind lernfahig und lernbegierig. Wenn sie auch zunichst aus Unsicherheit Wider-
stinde duBern, die sich meist in Formulierungen dieser Art artikulieren: »Es war
immer so! Da konnte ja jeder kommen! Wo kdmen wir da hin? Was werden die Leute
dazu sagen 7«5

c) An den entscheidenden Veridnderungen sollen die Betroffenen selbst Anteil haben.
Sie sollen das Ziel, die Wege und die Mittel selbst bestimmen und kontrollieren.

d) Nur wenn die Menschen derartig mitverantwortlich gemacht werden und mit-
bestimmen kénnen, werden die Verdnderungen durchdringend und dauerhaft sein.
e) Nur ein ganzheitliches Vorgehen mit klarer Zielsetzung und Planung hat Erfolg.
Herumkurieren an Symptomen und Teilzielen fiihrt zu keiner tiefgreifenden Ver-
idnderung, sondern verunsichert und zerstreut.

f) Die umfassende und durchsichtige Kommunikation ist das wichtigste Mittel, um
zur Einheit des BewuBtseins und der Aktivititen zu kommen. Kooperation ohne Kom-
munikation ist Illusion.

g) Von selbst kommen einzelne und Gruppen nicht zu einer geordneten Losung ihrer
Probleme und zur verséhnten Einheit. Das ist nur unter der Anleitung eines ausgebilde-
ten Gemeindeleiters moglich, der neben den organisatorischen und technischen Vor-
aussetzungen vor allem die menschlichen Qualititen fiir einen kooperativen, sprich
»demokratischen« Fiihrungsstil mitbringt.

II. Die Unsicherheit in der Zieldefinition als Funktionskrise der
Kirche

Man spricht heute oft von Krisen in der Kirche. Da gibt es die Glaubenskrise, die Auto-
ritatskrise, die Strukturkrise, die Krise des priesterlichen Amtes und so fort. In all die-
sen Formulierungen ist etwas Richtiges ausgesagt. Aber sind alle diese Teilkrisen nicht
in einer umfassenden Krise der Institution Kirche zu sehen ? Nimlich in der Funktions-
krise der Kirche ? Fragen Sie einen Pfarrer oder fragen Sie einen Bischof und seine Be-

3 Ich halte dies fir eine notwendige Klarstellung, die fiir die weithin geiibte Praxis pastoralen
Vorgehens in den Gemeinden eine Kritik beinhaltet.

4 Vgl. Ross, Gemeinwesenarbeit, 99 ff.

5 Vgl. ToBias BROCHER, Gruppendynamik und Erwachsenenbildung, Braunschweig 1967,
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horde, welches Ziel er fiir die 70er Jahre fiir die pastorale Arbeit habe. Sie werden
einen Menschen kaum in eine groBere Verlegenheit bringen konnen, als einen Amts-
trager mit dieser Frage. Dabei ist die Zieldefinition sicher fiir jede sinnvolle Titigkeit
von grundlegender Bedeutung und mul3 am Anfang allen Handelns stehen.

Mit Recht beginnen deshalb die Katechismen mit der Frage Nr. 1: »Wozu sind wir
auf Erden 7« Der Katechismus der Bistiimer Deutschlands gibt darauf kurz und biin-
dig die Antwort: »Wir sind auf Erden, Gott zu erkennen, ihn zu lieben, ihm zu dienen
und einst ewig bei ihm zu leben.« Die Institution der Kirche hat also offensichtlich
die Aufgabe, den Menschen dazu zu helfen. Deshalb formuliert Frangois Houtart in
seinem Buch: Explosion der Kirche die »duBeren Ziele« der Kirche so: »die Er-
16sung in Christus zu verkiinden; alle Menschen, die an Christus glauben, zur Gemein-
schaft als Volk Gottes, d. h. in einer Kirche, aufzufordern und in der Welt im Sinne
des Evangeliums zu wirken.« Als »innere Ziele« nennt er die »Aneignung (Internali-
sation) von Werten und Normen in jedem einzelnen Mitglied und den Zusammenhalt
der Gruppe«.

Dabei ist zu betonen, daf} es sehr gefihrlich wére, die duferen und inneren Ziele so aus-
einanderzunehmen, daf} ihre dialektische Vermitilung und gegenseitige Bedingung aus
dem Blick kdme. Die Aktivitdt nach auflen fiihrt nimlich zur Kldrung der inneren Ziele
und zu einem neuen Selbstverstindnis. Umgekehrt wird die Kirche durch ihre innere
Transformation eine héhere Befihigung zur Erfiillung des missionarischen Auftrags
zur Verdnderung der Welt erhalten.

Diese dialektische Vermittlung des Systems mit seiner Umwelt, die Tatsache, dalB3 es
iiberhaupt kein gesellschaftliches System gibt, das nicht in irgendeiner Weise »Sub-
system« ist und zu Interaktionen mit der Umwelt kommt, muB fiir die Funktion der
Gemeindeleitung im Auge behalten werden. Ebenso darf man den individuellen und
gesellschaftlichen Aspekt im Prozel3 der Kirche nicht voneinander trennen. Die Sor-
ge fiir den einzelnen und die Sorge fiir das Ganze sind nur zwei verschiedene Riick-
sichten am selben ProzeB.

Halten wir fest: Fiir die Leitungsaufgabe in der Kirche muB} eine ganz klare Zielfor-
mulierung erfolgen, die so konkret und in kleine Schritte unterteilt ist, daB sie ope-
rationalisierbar, d. h. in Aktivititen umsetzbar wird. Weiterhin ist zu fragen, mit wel-
chen Mitteln und auf welchen Wegen man diese Ziele optimal erreichen kann. Hier
kann die Sozialpsychologie entsprechende Einsichten und Hilfen fiir die Praxis for-
mulieren.” Was wir brauchen, ist also eine Strategie der kirchlichen Arbeit, wodurch
das Ziel der Kirche konkret formuliert wird. Wir brauchen eine Taktik, d. h. einen
Plan der Teilziele, des Einsatzes und der Fiihrungsprinzipien, um lang-, mittel- und
kurzfristig in den verschiedenen Ebenen die Aufgabenstellung des gesamten Planes
sachgerecht anzugehen.

Im Rahmen dieses kurzen Referates muB ich leider auf eine ausfiihrliche Darstellung
dieser Probleme und der Losungsmoglichkeiten verzichten. Die Auseinandersetzung
mit diesem Problem gehort auch nicht im strengen Sinne zur Sozialpsychologie.
Sie ist aber Voraussetzung fiir die Anwendung sozialpsychologischer Einsichten in der
Praxis der Gemeindeleitung; denn:

a) muBl die Hierarchie der Ziele erarbeitet werden, die sachgerechte Handlungs-
imperative hier und heute ermdglicht. In den einzelnen Pfarrgemeinden der Ditzese
kann nur dann sinnvoll gearbeitet werden und eine koordinierte Kooperation im
Rahmen der Bistumskirche erfolgen, wenn von der Ditdzesanleitung ein klarer Rah-
menplan mit genau umschriebenen Aufgaben vorliegt.

b) diese klar und zeitlich determinierten Ziele und Aufgaben diirfen nicht in einsamen
Entschliissen und von oben her iibergestiilpt werden. Sie sind von der Kirchenleitung
im Gespréich mit dem Leitungsgremium zu erstellen. Dabei ist die vertikale und hori-

6 Salzburg 1969.
7 Vgl. S. 37: Prinzipien der Gemeindearbeit.
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zontale Kommunikation, d. h. also die Aussprache zwischen Didzese und Pfarrei
und Ditzesen und Pfarreien untereinander notwendig.

Es geht ja nicht darum, theoretisch einwandfreie und logisch systematisierte Pline zu
erstellen, sondern vor allen Dingen ist bei denen, die bei der Erfiillung der Aufgaben
mitarbeiten sollen, d. h. also letztlich im gesamten Volk Gottes, eine starke Motiva-
tion und ein sachorientiertes Engagement zu erzeugen. Wir miissen in den Gemeinden
weithin erst den Willen und den Wunseh nach einer Anderung der augenblicklichen Ge-
sellschaft initiieren, damit ein auf Verdnderung geplantes Programm angepackt werden
kann. Der Hauptgrund fiir den Leerlauf vieler Unternehmungen in der Kirche liegt darin,
dap die von einzelnen oder von Fiihrungsgruppen ausgedachten Programme oft weit von
den konkreten Verhdltnissen entfernt sind und iiber den Horizont des Volkes Gottes hin-
weggehen. Sie treffen dabei kaum die Gefiihle und die Wiinsche der Glaubigen, ihre Inter-
essen und Emotionen. Eine von sozialpsychologischen Einsichten und Erfahrungen
ausgehende Gemeindeleitung wird aber in den Mittelpunkt ihrer Bemiihungen stellen:
a) die Bildung funktionaler Zusammenschliisse in der Gemeinde, wobei die einzelnen
Glaubigen in den Gruppierungen ein Gefiihl der Zugehorigkeiten der Mitsprache und
Erfiillung der Aufgaben der Kirche in unserer Gesellschaft gewinnen;

b) in den Gemeinden, besonders in den Grofstddten, ein neues Nachbarschaftsgefiihl
entstehen zu lassen, wodurch die Anonymitit und die Isolation, die zur Verkiimme-
rung der sozialen Anlagen der Menschen fiihrt, allmédhlich aufgehoben wird. Dadurch
kann zugleich eine Gesinnungs- und Zustdndereform bewirkt werden.

Aus der Sozialpsychologie weil man, daB solche Anderungen nur langsam und in
Form eines Lernprozesses méglich sind, der die tiefverankerten Gewohnheiten und
Meinungen im Vor- und UnbewuBtsein der einzelnen und der Gruppen beriicksichtigt.
Die soziokulturellen Bedingungen, die in der frithen Kindheit und in den Gruppen-
beziehungen bedingten BewubBtseinsinhalte, Normen und Werte und Verhaltenswei-
sen sind zu erkennen und zu kultivieren bzw. zu »heilen«. Wenn die Kirche den Men-
schen von Vorurteilen und irrational bedingten Fehlhaltungen befreien, die Bot-
schaft Jesu Christi in das BewuBtsein bringen und missionarische Aktivititen wecken
will, muB sie die Bedeutung und die Gesetze der Gruppendynamik, der Kommunika-
tion und der Massenbeeinflussung, die Mechanismen des Unbewuften und die Funk-
tion von Gruppenrollen und Meinungsfiithrern kennen und nutzen. Dies nicht — das
sei hier betont — um die Massen zu manipulieren, sondern um die Menschen vor Fehl-
entwicklungen zu schiitzen und zur Freiheit zu fithren.

III. Die Hauptaufgaben einer Gemeindeleitung: Planung und
Integration

Planung wird dabei mit M. G. Ross als umfassender Vorgang verstanden, in dem alle
Aspekte des Handelns, angefangen von der Abgrenzung des Problems bis zum Voll-
zug von Aktionen, enthalten sind. Fiir viele Pfarrgemeindeleiter und Gemeinderite
erschopft sich in dieser Titigkeit der Planung die gesamte Aufgabenstellung.
Wenn man ein Problem auf dem Weg zu dem erkannten Ziel mit den richtigen Mitteln
zu einem guten Ergebnis gebracht hat, glaubt man einen Erfolg verbuchen zu kénnen.
Hierin liegt die Gefahr der Verhaltensweise als bloBer Funktiondr. So wichtig ein
schrittweises Vorgehen in den einzelnen Arbeitsstufen: Sehen, urteilen, planen, han-
deln ist (und hier kénnen wir sehr viel von den modernen Prinzipien der Unterneh-
mensfithrung lernen, wo die Netzplantechnik zur unabdingbaren Voraussetzung er-
folgreichen Handelns gemacht wird), so muB doch gesagt werden: bleiben wir beim
Planen und Durchfiihren von Unternehmungen stehen, so schrecken wir damit vor allem
gliubige Menschen, die mehr suchen und wollen. Wir verfehlen das eigentliche Ziel, daf§
némlich eine Gemeinde sich verédndern muf auf die Zielvorstellung des Evangeliums hin.
Der Prozef ist das Ziel.
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In These 10 habe ich deshalb formuliert: »Fiir das Gesamtziel ist von Bedeutung,
daB Ausschiisse, Rite und Einrichtungen der Gemeinde nicht in erster Linie Unter-
nehmungen fiir die Gemeinde planen oder gar autoritir durchzusetzen versuchen;
vielmehr soll durch die Arbeit in den Gruppen das gesamte Volk Gottes in einen Pro-
zeB gebracht werden, in dessen Verlauf es sich selbst und die Umwelt verwandelt. Es
werden also nicht nur sachorientierte Aktivititen ausgefiihrt, sondern es wird erstrebt:
a) eine erhohte Identifizierung aller Beteiligten mit der Gemeinde und somit der Kirche;
b) eine Gemeinsamkeit der Zielvorstellungen, die nicht nur fiir eine gute Arbeitsatmosphd-
re und optimale Leistung notwendig ist, sondern auch die einzelnen und die Gruppen auf
die Zielvorstellungen in der Kirche hin verdndert;

¢) eine grofere soziale Sensibilitit (ein gegenseitiges Einfiihlungsvermogen und Ver-
stdndnis) und eine Kohdsion der Mitglieder.

Gemeinde ist in ihren aktiven Mitgliedern nicht etwa eine Maschine, bei der etwas
herauskommt, eine Miihle, die vom Gemeindeleiter dermaBen bewegt wird, daB sie
die von ihm eingegebenen Ideen mit Hilfe der Mitarbeiter schon gemahlen und als
meBbaren Erfolg im »output« hervorbringt.

IV. Strukturen einer »dynamischen Gemeinde«

Hier ist gemeint die Struktur der Pfarrgemeinderite, die Zuordnung der Ausschiis-
se und der kirchlichen Einrichtungen und wie diese Gremien ineinandergreifend funk-
tionieren. Nach These 7 sind die neugegriindeten Pfarrgemeinderite zu konzipieren
als Beratungs-, Planungs- und Entscheidungsgremien, die zusammen mit dem Ge-
meindeleiter die Leitungsfunktion ausiiben. Der Gemeindeleiter ist Mitglied des
Pfarrgemeinderates, wenn auch in seiner Eigenart und Funktion als Gemeindeleiter.
(Wenn man will, ist dies das Modell einer Ellipse, die zwei Brennpunkte hat.) Der
Pfarrgemeinderat hat also die Aufgabe, Aktionen zu beschlieBen, und zwar nach den
Prinzipien der Kooperation.8 Er hat die Aufgabe, diese Aktivititen immer wieder neu
zu ermuntern und zu kontrollieren. (Der Begriff Kontrolle ist hier im Sinne einer Be-
obachtung, einer Regelung im Riickkopplungseffekt zu verstehen. In dem Sinn: zu-
schauen, wie es lduft; sehen, ob es richtig lduft; helfen, daB es lduft.) Um die kirch-
lichen Einrichtungen auf den neuesten Stand der Erkenntnis zu bringen, um bei allen
Aktivitdten sachgerecht zu wirken, bedarf es der Sachausschiisse, die von den Pfarr-
gemeinderiten eingerichtet werden. Hier arbeiten Experten. Sie bringen aufgrund der
Informationen, der Untersuchungen iiber die gesellschaftlichen Wirklichkeiten, Pli-
ne, Arbeitspapiere, Modelle an den Pfarrgemeinderat. Der Pfarrgemeinderat berit,
was von den Vorstellungen, von den Modellen, von der Vielzahl der méglichen
Wege (denn es ist ein groBer Irrtum zu glauben, es gibe immer nur einen Weg) in
die Praxis umgesetzt werden soll. Selbstverstindlich spielen in diesem Zusammenhang
die katholischen Vereine, Organisationen und Gruppierungen eine wesentliche Rolle.
Der Pfarrgemeinderat ist ja nicht eine Organisation neben den bestehenden, sondern
er hat als Leitungsgremium Anteil an der Funktion, die am Anfang definiert wurde.

V. Prinzipien der Gemeindearbeit
Wenn von einer empirischen Wissenschaft, wie es die Sozialpsychologie ist, Aspekte

fiir die praktische Arbeit aufgezeigt werden sollen, fragt man gewohnlich nach ein paar
Faustregeln. Man méchte fiir die Gemeindearbeit und die Funktion des Gemeinde-

8 Vgl. W. ScHOPPING, Teamwork in der Seelsorge, in: Signum 41 (1969) 97.
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leiters einige Rezepte, die fiir alle Situationen eindeutige Handlungsweisen festlegen.
Ein solcher Wunsch ist verstindlich; aber er kann und darf aufgrund eben der sozial-
psychologischen Erkenntnisse nicht erfiillt werden. Die Individuen, Gruppen, Sozial-
beziehungen, psychologischen Phinomene und Verhaltensweisen sind ihrer Natur
nach so ambivalent, ja mehrdeutig, daB sie nur in dem je konkreten Fall diagnosti-
ziert und behandelt werden kénnen.

Genau hier liegt die spezifische Aufgabe des Gemeindeleiters, daB er die Interaktionen
der verschiedenen Gruppen, die Gegensitze der Meinungen und Aktivititen zu be-
obachten und auf ihre Hintergriinde hin sachgeméidB zu beurteilen vermag.
Diese Funktionen der Einigung, der Ermunterung, der Befdhigung, der Beratung und
Versohnung kennzeichnen die wesentlichen Rollen des Gemeindeleiters. Er hat der
Gemeinde als ganzer zu helfen, ihre Situation richtig zu erkennen, notwendige Auf-
gaben zu formulieren und deren Durchfiihrung zu organisieren. Fiir diese Arbeit gel-
ten einige Prinzipien, die hier kurz formuliert werden sollen. (Diese Ausfiihrungen
beanspruchen keine Vollstindigkeit.)

1. Die Einmaligkeit jeder Gemeinde und Gemeindesituation sehen und sie bejahen.
Vor allem zu Beginn seiner Arbeit sollte sich der Gemeindeleiter bemiihen, ganz ob-
jektiv die Gemeinde, ihre soziokulturelle Eigenart, ihre religitsen und gesellschaft-
lichen Gewohnheiten und die tatsichlichen Strukturen kennenzulernen. Dabei ent-
hilt er sich jeglichen Urteils, weder tadelt noch lobt er die Gegebenheiten und be-
stehenden Gruppierungen, Vereine und ihre eingefahrenen Aktivititen. Mit beidem
konnte er die Einheit zerstoren oder bestehende Kontroversen vertiefen. Er fiihrt we-
der gleich neue Dinge ein noch schafft er nach eigenem Gutdiinken Hergebrachtes ab.
Er stellt auch keine Vergleiche mit anderen Gemeinden an, wodurch die eigene Ge-
meinde in ein schlechtes Licht geriickt werden konnte. Er weil3, dal3 seine Vorginger
Fehler, aber nicht alles falsch gemacht haben; er lernt die Interessengruppen und Mei-
nungsfithrer kennen. Es geht ihm um die Erkenntnis der Hintergriinde und Ursachen,
nicht um eine vorschnelle Operation an den Symptomen.

2. Er akzeptiert die konkrete Situation der Gemeinde und identifiziert sich mit ihr.
Akzeptieren heiBt nicht unbedingt billigen; aber man mull die Menschen, Gruppen
und ihre gewordenen Normen und Verhaltensweisen zunichst nehmen, wie sie sind,
und um ihrer selbst und ihrer Moglichkeiten willen wohlwollend annehmen.

Dabei identifiziert sich der Gemeindeleiter mit der Gemeinde als ganzer, nicht mit
einzelnen Personlichkeiten oder Untergruppen, die ihm besonders liegen. (Sie kennen
das, wenn ein Neuer kommt, dann geht der Kampf aller gegen alle los, wer nun die
erste Geige spielen und beim Pastor »Liebkind« sein wird.) Er versucht auch mit sol-
chen Gruppen gute Beziehungen zu pflegen, die ihm zuerst Ablehnung oder MiB-
trauen entgegenbringen. Er hilt es weder mit den »Konservativen« noch mit den
»Progressiven«, nicht mit den Alten und nicht mit der Jugend.

Der Gemeindeleiter unterstiitzt nicht eine Partei gegen die andere, um seine Ideen
durchzusetzen, sondern bringt alle zum Gesprach an einen Tisch und sorgt dafiir,
daB fair diskutiert wird und die Sachargumente den Ausschlag geben. Er setzt nicht
seine Autoritét fiir eine bestimmte Unternehmung ein, sondern sorgt fiir den Vorrang
der Sachargumente und fiir ein formal sauberes Vorgehen.

Natiirlich hat der Gemeindeleiter eigene Vorstellungen und Pléne, aber er ordnet sie
den gemeinsamen Bediirfnissen unter. Er benutzt die Gemeinde nicht zur »privaten
Bediirfnisbefriedigung«.

3. Dieses Prinzip fiihrt folgerichtig zu dem dritten, daf} man da anfangen muf, wo die
Gemeinde steht.

Eine Struktur- und Bedarfsanalyse ist die erste kooperative Leistung, zu welcher der
Gemeindeleiter alle aktiven Mitglieder und Gruppen anregt und anleitet.

Die Zuriickhaltung des Gemeindeleiters verlangt nicht, daB er sich ganz passiv ver-
hilt und nur hinter der Gemeinde hergeht. Oft mull der Gemeindeleiter brachliegende
Krifte erst einmal sammeln und enttiduschte Glaubige und Gruppen ermuntern und
davon iiberzeugen, daB sich ein Einsatz bei der gemeinsamen Arbeit lohnt.
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Er muB} vielleicht eine lethargisch und apathisch dahinvegetierende Gemeinde erst
einmal auf MiBstdnde aufmerksam machen, latentes Unbehagen offen aussprechen
und so die Einsicht und den Wunsch wecken:

»Es muB endlich etwas getan werden! Es muB einiges anders werden !«

Anfangen, wo die Gemeinde steht, heiBt aber auch, ihre Krifte weder qualitativ noch
quantitativ iiberschitzen und iiberfordern. Man kann aus einer Landpfarrei nicht
von heute auf morgen eine choralsingende Gemeinde formen oder eine GroBstadt-
pfarrei mit ihrer Anonymitit zur nachbarschaftlichen Bruderhilfe in allen Quartieren
bringen. Wer als Gemeindeleiter unrealisierbare Ziele setzt, wird nicht nur selber ent-
tauscht, sondern auch bei den anderen Gefiihle der Unzufriedenheit und Unféhigkeit
hervorrufen.

4. Mit der Gemeinde gemeinsam den Prozef beginnen und sich im Tempo der Gemeinde
in Bewegung setzen, ist deshalb ein weiteres Prinzip.

Ist der Gemeindeleiter erst einmal selbst akzeptiert, so kann er die bestehenden Aktiv-
gruppen vorsichtig auf notwendige Anderungen aufmerksam machen, gelungene Un-
ternehmungen loben und den Erfolg zum Einsatz fiir weitere Schritte ausnutzen.
Niemals wird er dabei Ziele und Arbeitsformen einfach iiberstiilpen, sondern immer
aus dem Gespriich entwickeln lassen. Er wird die von ihm als vordringlich angesehe-
nen Probleme nicht den Antrigen aus der Gemeinde vorziehen lassen. Die Pfarrver-
sammlung und Umfragen sind ihm eine willkommene Gelegenheit, Ziele und Tempo
der Gemeindearbeit zu erkunden und bestimmen zu lassen. Dabei wird er sich hiiten,
mit einer Minderheit, die fiir Neuerungen aufgeschlossen ist, der Mehrheit davon-
zueilen, »Wer nicht mit uns kann laufen, mag sich verschnaufen bis an den Jiingsten
Tag« ist ein schlechtes Prinzip fiir den Gemeindeleiter.

»Wie Tempo und Verantwortlichkeit auch aussehen méogen, sie miissen immer von
der ganzen Organisation verstanden werden, so daB sich ein bestimmtes Arbeitstempo
einspielt. Dies bildet den Pulsschlag der Organisation, den alle Mitglieder fiihlen und
dem sie sich anpassen. Ohne einen solchen Rhythmus entsteht Unordnung, wenn nicht
sogar Chaos — Teile einer Planung werden dann ohne Beriicksichtigung des Gesamt-
planes vorangetricben oder verschiedene Teilplanungen entstehen ohne einen Zu-
sammenhang, «®

5. Mit der Stirke der Gemeinde und der vorhandenen Gruppen arbeiten.

Wir sind meist geneigt, zuerst die Schwichen des anderen zu sehen. Wir wollen dann
diese tatsdchlichen oder scheinbaren Fehler bessern und verbauen uns dadurch nicht
nur den positiven Ansatz fiir die Arbeit, sondern auch das Vertrauen der Menschen.
Normalerweise leiden die Menschen schon genug unter der Diskrepanz zwischen den
idealen Vorstellungen und der Realitit. Wer die daraus entstehende Entmutigung ver-
schirft, kann kaum auf ein Engagement hoffen.

Die ersten fiinf Prinzipien sind Grundsitze fiir die primére Rolle als »Leiter«. Wir
haben gesehen, daB diese Rolle nicht identisch ist mit der eines »Fiihrers«.
Tatsiichlich versucht aber die Gemeinde stindig, den Pfarrer in die Rolle des »Pa-
triarchen« zu zwingen. Er soll bestimmen, er soll als glinzender Fiihrer die »acies bene
ordinata« anfiihren, er soll das angebetete Idol sein und als der Erste in der Gemeinde
den Ton angeben. Es ist eine Versuchung, der die meisten Pfarrer bald erliegen, daB
sie dem Druck der Erwartungen nachgeben, zumal oft eine personliche, durch Aus-
bildung und Theologie bestirkte Struktur dieser Rolle entgegenkommt.

Vom »bekrinzten Leithammel« zum »Schlachtopfer« der Masse ist es aber kein weiter
Weg! [

Die Rolle des Leiters wird erginzt durch die des Beraters und Beféhigers.

In dieser Rolle hat der Gemeindeleiter:

6. Die gemeinsamen Ziele mehr zu betonen als die Rivalititen der Gruppen zu tadeln,
Zusammenschliisse zu fordern und die Kommunikation durch geeignete Mittel und sach-
gerechte Techniken zu ermoglichen.

9 Ross, Gemeinwesenarbeit, 166f.
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Der Gemeindeleiter muBl die Gemeindegruppen erfahren lassen, daB sie gemeinsame
Interessen haben. Die einzelnen Gruppen neigen namlich dazu, sich von Teilaspekten
und Teilaufgaben derart absorbieren zu lassen, daB dariiber nicht nur das Gemeinsame
vernachlissigt, sondern sogar unméglich gemacht wird.

Hier hat der Gemeindeleiter durch Fragestellungen auf langfristige Ziele den Blick
zu weiten, die Verantwortung fiir die ganze Gemeinde zu wecken, Priorititen fest-
stellen zu lassen und fiir das kooperative Zusammenwirken zu ermuntern.

Jede Form des Zusammenschlusses wird vom Gemeindeleiter unterstiitzt, mehr, als
daB er auf Aktionen dringt und das Tempo der Unternehmungen beschleunigt.
Befihigen heillt: abschitzen, was die vorhandenen Krifte zu leisten vermdgen, wie-
viel Information und Motivation notig sind, welche Angste und Widerstinde abge-
baut werden miissen und wo Unterstiitzung gebraucht wird.

7. Das fiihrt zum néchsten Prinzip: die Kontakte mit anderen Gemeinden pflegen und
die Verbindungen zum Bezirk und zur Didzese fiir die gemeinsame Sache nutzen.
Eine Gemeinde, die Kirchturmpolitik treibt, ist zur Inzucht verdammt, wird betriebs-
blind und verpaBt nicht nur den AnschluB3 an wertvolle Einsichten und Erfahrungen,
sondern kommt in die Gefahr esoterischer, krebsartiger Auswiichse in Eigenbrotelei.
8. Eng damit verbunden ist der Grundsatz, daBl die Kommunikation der verschiedenen
Gruppen innerhalb des territorialen Bereiches, also mit den evangelischen Gemeinden,
den freien Organisationen und kommunalen Einrichtungen gepflegt werden mubB.
Der Gemeindeleiter soll zu geselligen und gesellschaftlichen Kontakten anregen und
befdhigen. Er mull die Formen und Techniken einer Public-Relation-Arbeit beherr-
schen und die Beziehungen fiir den ProzeB der Gemeinde einsetzen. Dieses Prinzip
fordert seine Rolle als Fachmann fiir Gemeinwesenarbeit. Als solcher muf er sich
stdndig liber die Forschungsergebnisse und praktischen Versuche auf dem Gebiet der
Gemeinwesenarbeit informieren.

9. Er muB mit dem Leitungsgremium (Pfarrgemeinderat) die eigenen Erfahrungen
reflektieren, MiBerfolge und ihre Ursachen ebenso analysieren konnen wie die metho-
dischen Bedingungen fiir erfolgreich durchgefiihrte Unternehmungen der Pfarrei
erkennen.

10. SchlieBlich hat der Gemeindeleiter auch die Rolle eines »Therapeuten« zu iiber-
nehmen. Er weil}, dal Konflikte auch bei der geschicktesten Leitung auftreten, weil es
weder hundertprozentige Menschen noch hundertprozentige Methoden gibt.

Er wertet die Konflikte als Zeichen einer Entwicklung und erkennt sie als Signalisie-
rung eines entscheidenden Moments im ProzeB.

Der Leiter wird also den Konflikt nie verdringen oder umgehen. Er wird die Ur-
heber eines Konfliktes nicht aus der Arbeit der Gemeinde hinausdringen lassen, wie
dies oft versucht wird. Er 148t auch nicht zu, daB eine Minderheit majorisiert wird,
und versucht nicht, mdglichst schnell zu einem Kompromifl zu kommen. Vielmehr
hilft er der Gemeinde, die Geduld und Kraft zu einer wirklichen Konfliktlésung auf-
zubringen, die nur in der Integration entgegengesetzter Meinungen und Parteien be-
steht. An der Konfliktlosung werden alle betroffenen Gruppen beteiligt.

Dieser Weg ist miihsam und zeitraubend. Der Gemeindeleiter hat darunter oft mehr
zu leiden als ein Therapeut unter der Krankheit seines Patienten; aber nur so ist Ver-
sohnung moglich.



