
OrganisationsEntwicklung
Zeitschrift für Unternehmensentwicklung und Change Management

3
12

Aus innerer Überzeugung
Lernen von leidenschaftlichen Organisationen

Taten statt Warten
Die Greenpeace Geschäftsführerin Brigitte Behrens im Gespräch

 

Wir sind die Wahnsinnigen
Der Weg der taz vom politischen Projekt zum Unternehmen

 

Kanalisierte Leidenschaft
Organisationsberatung bei Amnesty International Österreich  

Eine 2000-jährige Weltorganisation 
verändern
Kritischer Blick auf die Wandlungsfähigkeit der katholischen Kirche

 

In die Karten geschaut
Was Manager von Spieleerfindern lernen können

O
rg

an
is

at
io

n
sE

n
tw

ic
kl

u
n

g



17OrganisationsEntwicklung Nr. 3 |2012

Jiri Georg Kohl, Christian Lauer, Christian M. Weisner | Eine 2000-jährige Weltorganisation verändern | Schwerpunkt | Reflexion

Eine 2000-jährige 
Weltorganisation verändern
Kritischer Blick auf die Wandlungsfähigkeit 
der katholischen Kirche

Mit einem «biblischen» Alter von 2.000 Jahren und einer Mitgliederzahl von fast 1,2 Mrd. ist die katholische Kirche die 
wohl älteste und größte Organisation der Welt, ein «Global Player» der ersten Stunde. Entstanden aus einer Bewegung 
im Judentum hat sich das Christentum fast über die ganze Welt verbreitet, aber auch viele Krisen und Spaltungen er-
lebt. Die katholische Kirche als größte christliche Gemeinschaft bietet in ihrer Geschichte und Gegenwart reichhalti-
ges Anschauungsmaterial für die Entwicklung einer religiösen Organisation, die auch über vielfältige Erfahrungen in 
Sachen Organisationsentwicklung (OE) verfügen sollte. Die Autoren gehen auf verschiedene aktuelle Reformansätze 
und -versuche ein und werfen einen kritischen Blick auf die Wandlungsfähigkeit der römisch-katholischen Kirche auf 
unterschiedlichen Ebenen.

«Die Kirche will, sie muss sich neu erfinden. Aber wie?» fragte 
Daniel Deckers im Dezember 2011 in der FAZ. Von ihrem eige
nen Selbstverständnis her versteht Kirche sich als eine völlig 
anders geartete Organisation als ein Verein, Dienstleistungs
unternehmen oder Industriebetrieb. Sie sieht sich als eine Or
ganisation höheren, göttlichen Ursprungs, die von Jesus von 
Nazareth gestiftet wurde. Der gab vor seinem Tod seinen Jün
gern den Auftrag, die «Frohe Botschaft» von der Liebe Gottes 
allen Menschen weiterzusagen. Aus dieser am Anfang kleinen 
«Jesusbewegung», einer Sekte des Judentums, wurde das Chris
tentum, die derzeit größte Weltreligion. 

Durch die Aufdeckung der jahrzehntelangen Vertuschung 
sexualisierter Gewalt wurden Ansehen und Glaubwürdigkeit 
der römischkatholischen Kirche weltweit bis ins Mark er
schüttert. In Deutschland hat selbst der aufwändig inszenier
te Papstbesuch im Herbst 2011 hat die dramatische Kirchen
austrittswelle mit über 181.000 Austritten allein im Jahr 2010 
nicht stoppen können. Es sind vor allem die seit langem unge
lösten «heißen Eisen» der kirchlichen Hierarchie, der katholi
schen Sexuallehre, der Frauenfrage, des Pflichtzölibats und 
der Reorganisation der Gemeindestrukturen, die immer mehr 
Menschen an einen Kirchenaustritt denken lassen. 

Während die offiziellen kirchlichen Stellen von einer «Glau
benskrise» sprechen und den Verlust von Glaubwürdigkeit und 

Be deutung der Kirche vor allem den Gläubigen anlasten, spre
chen reformorientierte Kräfte wie der weltbekannte Theologe 
Hans Küng oder der Jesuit und Sozialethiker Friedhelm Hengs  
bach von einer tiefen «Strukturkrise», in der die Kirche heute 
steckt. Hintergrund ist eine zunehmende Entfremdung zwi
schen Kirche und Lebenskultur der meisten Menschen, und 
das nicht nur in Deutschland. Ob es nun eine Glaubens oder 
eine Struk turkrise, eine Gotteskrise oder eine Kirchenkrise ist: 
Es ist die wohl größte Krise seit der Reformation vor 500 Jahren, 
einige be fürchten gar eine Implosion dieser fast 2000 Jahre al
ten Organisation.

Kirche und Erneuerung — ein Widerspruch?
Es stellt sich also die drängende Frage, ob und wie diese reli
giöse, über Jahrhunderte aufgebaute vielgliederige Organisa
tion diese Krise bewältigen kann. Kann sich eine Organisation, 
die sich so sehr auf Tradition und unveräußerliche Wahrheiten 
beruft, überhaupt ändern? Können die unvermeidlichen Span
nungen zwischen Traditionsweitergabe und notwendiger Er
neuerung produktiv gestaltet werden? Ist eine Weltorganisati
on mit 1.600 Jahren Herrschaftserfahrung überhaupt noch 
gestaltbar und veränderbar? Und welchen Beitrag könnte die 
OE dazu auf den verschiedenen Ebenen leisten? Diese Fragen 
stel len sich besonders jetzt, 50 Jahre nach Beginn des Zweiten 
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«Viele warten darauf, dass aus Rom 
eine Richtung vorgegeben wird. Aber es 
ist sehr unwahrscheinlich, dass von 
dort eine Richtung vorgegeben wird. Die 
Bürokratien geben keine Richtung an.»

José Comblin (1923—2011), belgisch-brasilianischer Jesuit

Vatikanischen Konzils, das als Auftakt eines epochalen OE
Pro zesses gesehen werden kann, dessen Rezeption aber noch 
lange nicht abgeschlossen ist. Ganz im Gegenteil, die Ausein
andersetzungen über die Auslegung und Umsetzung dieses 
Konzils sind gerade jetzt sehr virulent: Auf der einen Seite 
steht die große Mehrheit der reformorientierten Theologen 
und Kirchenmitglieder, die immer noch ihre Hoffnung aus 
den Aufbrüchen des Konzils schöpft; auf der anderen Seite 
finden sich die ultrakonservativen Kräfte wie die von Erz
bischof Marcel Lefebvre gegründete PiusBruderschaft und 
der HolocaustLeugner Bischof Williamson. 

OE hat üblicherweise neben der Steigerung der Produkti vi tät 
auch die Verbesserung der Lebens und Arbeitsqualität und die 
Fähigkeit zur Problemlösung innerhalb der Organisation zum 
Ziel . Eine kirchliche OE steht vor der besonderen Aufgabe, das 
theologische Konzept der Ekklesiogenese, d.h. Kirche in jeder 
Generation neu zu gründen (Zulehner 1995) mit dem soziologi
schen Konzept der OE zu verbinden (Pfrang 2009). Es geht also 
um Strukturveränderungen der Organisation, um auch in ver
änderten sozialen und gesellschaftlichen Situationen die Ziele 
der Verbreitung der «Frohen Botschaft» sowie eine menschen
würdige Gestaltung der kirchlichen Organisation zu erreichen. 
Das Thema Innovation stellt dabei eine strategische Heraus

forderung für die Kirche dar. Denn einerseits will und muss sie 
fähig werden, Anschluss an die Gegenwart zu finden, auf der 
anderen Seite aber die Bindung an ihren Ursprung und ihre 
Mitte, Jesus Christus, wahren (Dessoy 2010). Für Dessoy stellt 
sich so gar die Frage, «ob Innovation in der Kirche theologisch 
überhaupt möglich und in welchem Umfang sie zulässig ist. 
Hier scheiden sich die Geister».

Trotz der Reformen des Zweiten Vatikanischen Konzils ist 
die römischkatholische Kirche heute nach wie vor eine abso
lutistische Monarchie mit einem auf Lebenszeit gewählten 
Oberhaupt, dem Papst in Rom, der völkerrechtlich gleichzei
tig Souverän des Staates Vatikanstadt ist. Unter fragwürdiger 
Ausdeutung des Jesus zugeschriebenen Wortes «Du bist Pet
rus, der Fels, und auf diesen Fels will ich meine Kirche bauen» 
(Matthäus 16, 18) und die vor allem seit dem Konzil von Trient 
(1545–1563) entwickelte «sakramentale Struktur» wurden und 
werden Reformbegehren abgewehrt, besonders dann, wenn 
es um die Vormachtstellung der kirchlichen Hierarchie und 
die Zentralgewalt des Papstamtes in Rom geht. 

Alle Abweichungen wurden und werden von der Glaubens
kongregation im Vatikan sanktioniert. Man denke nur an den 
Entzug der Lehrbefugnis von Prof. Hans Küng im Jahr 1979, 
nachdem dieser die Unfehlbarkeit des Papstes in Frage gestellt 
hatte, und von vielen anderen in der Folgezeit. Das heutige 
Grundverständnis («Ecclesiobasics», Lüdecke 2009) der römisch
katholischen Kirche scheint kaum Spielraum für OE als Ant
wort auf eine sich wandelnde Gesellschaft und Umwelt zuzu
lassen. Seit dem hohen Mittelalter, so hat es den Anschein, hat 
sich die Kirche auf die Sicherung des Erreichten konzentriert. 

Kontinuität durch Anpassung
«Angesichts der rapiden und furchteinflößenden Veränderun
gen stellt sich die Kirche als Symbol und Bollwerk des ewig 
Gültigen und Unveränderlichen dar» (Reese 1998). Doch ein 
Blick in die Kirchengeschichte zeigt, dass es durchaus Struk
turänderungen sogar grundlegender Art gab. In den zweitau
send Jahren ihrer Entwicklungs und Wachstumsgeschichte 
war die kirchliche Gemeinschaft mit zum Teil massiven Verän
derungen der politischen und sozialen Verhältnisse konfron
tiert. Als Reaktion darauf hat sie – gewissermaßen in einer ru
dimentären OE – vieles aus ihrer Umwelt adaptiert, angefan
gen vom römischen Bürokratiekonzept (Titelbezeichnungen, 
liturgische Kleidung etc.), den römischen politischen Struktu
ren (Kurie etc.) über das mittelalterliche Feudalkonzept (Fürst
bischöfe) bis hin zur, wenn auch zögerlichen, Übernahme tech
nologischer Innovationen (Radio Vatikan, Internet etc.). 

Das Zweite Vatikanische Konzil — eine moderne 
OE «von oben»
In die sich über die Jahrhunderte verfestigten absolutistischen 
Strukturen der Kirche brachte das Zweite Vatikanische Konzil 

Römisch-katholische Kirche weltweit (2010)

• 1,196 Milliarden KatholikInnen (1990 0,929 Milliarden)

• Anteil an der Weltbevölkerung 2008: 17,4 % (Islam: 19,2 %)

• Kirchenbezirke: 2.966 

• Bischöfe: 5.104 

• Priester: 412.236 

• Priesteramtskandidaten: 118.990

• ständige Diakone: 39.564

• Ordenspriester: 135.227 

• Ordensbrüder: 54.665

• Ordensschwestern: 721.935
Quelle: Päpstliches Jahrbuch 2012
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(1962–1965) einen bis heute nachwirkenden ungeheuren Auf
bruch, der vom visionären Papst Johannes XXIII. eingeleitet 
wurde. Es war diese charismatische, durch frühere Tätigkeiten 
als Kirchendiplomat auch welt und dialogerfahrene Persön
lichkeit, die die Notwendigkeit einer grundlegenden Erneue
rung nicht des Glaubens an sich, aber der Formen und Struk
turen seiner Weitergabe erkannte. 

Er sah die Aufgabe des Konzils in einer Erneuerung der Kir
che, einem notwendigen Anpassungsprozess an eine verän
derte Gesellschaft sowie einer Korrektur im Sinne eines «Zu
rück zu den Quellen» (Resourcement), womit er den Nerv der 
Zeit getroffen hatte. Kennzeichnend war auch eine freiere und 
offenere Gesprächskultur, die es erlaubte, strittige Aspekte of
fen zu diskutieren und zu entscheiden. 

Zunächst waren die Bischöfe, Ordensoberen und theologi
schen Fakultäten in aller Welt aufgefordert worden, Vorschlä
ge für das Beratungsprogramm von Vorbereitungskommissio
nen einzureichen. Dabei kamen 2.812 Postulate zusammen. 
Daraus entwickelte sich ein weltweiter Dialog, welche The
men das Konzil behandeln sollte. In zehn Vorbereitungskom
missionen, die allerdings sehr von der vatikanischen Kurie be
einflusst waren, wurden 69 Textentwürfe zu den unterschied
lichsten Themen vorgelegt. Bemerkenswert ist, dass Papst Jo
hannes XXIII. dazu selber keine Stellung bezog, weil er dem 
Konzil die Chance zur freien Diskussion geben wollte. Bei die
sem Verfahren gelang es auch ihm nur unter Schwierigkeiten, 
das ihm so wichtige Thema der Ökumene einzubringen. 

Mehr als 3.000 Teilnehmende aus aller Welt, davon 2.498 
«Konzilsväter» (Bischöfe aller katholischen Kirchen) kamen 
am 11. Oktober 1962 zur Konzilseröffnung im Petersdom zu
sammen, in dem Tribünen wie in einem Parlament aufgebaut 
waren. Doch das ursprünglich nur auf wenige Monate ange
legte Konzil lief keinesfalls nach Plan ab. Schon am ersten Sit
zungstag weigerten sich die Bischöfe, die Besetzung der zehn 
Konzilskommissionen nach den Vorschlägen der Kurie vorzu
nehmen, und beantragten eine Vertagung, um eigene Kandi
daten aufzustellen – eine erste und entscheidende Nagelprobe, 
die zeigte, dass sich die anwesenden Bischöfe als «das Konzil» 
verstanden und nicht kritiklos der Kurie folgen wollten. 

Zur Strukturierung des Konzils trug vor allem der Vorschlag 
des damaligen Erzbischofs von Mailand, Kardinal Giovanni Bat
tista Montini, bei, der die Konzeption einer doppelten Thematik 
der Kirche ad intra (interne Strukturfragen) und ad extra (Welt
geltung) vorgeschlagen hatte. So war es folgerichtig, dass nach 
dem baldigen Tod von Papst Johannes XXIII. 1963 Montini vom 
Konklave zum Nachfolger gewählt wurde, Papst Paul VI. Eine 
sehr wichtige Rolle für den weiteren Verlauf des Konzils kam 
auch den vier gewählten «Moderatoren» zu, unter ihnen der 
Münchner Kardinal Julius Döpfner. Die «Konzilsväter» ließen 
sich damals von sogenannten «Periti» beraten, unter ihnen die 
jungen Theologieprofessoren Joseph Ratzinger und Hans Küng. 

In der Tat hat dieses Konzil, das erste Konzil, das die Weltkir
che im Blick hatte, gravierende Änderungen mit sich gebracht: 
Es bekannte sich zur Religionsfreiheit, sprach den Bischöfen 
und Ortskirchen mehr Kompetenzen zu und gab den Anstoß zu 
einer umfassenden Liturgiereform. Die römischkatholische 
Kirche gab ihren Alleinvertretungsanspruch auf und stellte das 
Verhältnis zu anderen Konfessionen und Religionen, vor allem 
das gestörte Verhältnis zum Judentum, auf eine neue Grund
lage. Ein wesentlicher Aspekt war die Feststellung, dass sich 
die Kirche in einem ständigen Veränderungs prozess befindet. 
Damit wurde zu einem altkirchlichen Grund satz zurückgekehrt 
und der bereits von Luther vorgenommene Paradigmenwech
sel des ständigen Wandels nachvollzogen. Gleichzeitig wurde 
festgehalten, dass dieser Prozess des dynamischen Wandels 
als Dialogprozess angelegt ist.

Gerade die Betonung der Wahrheitsfindung im Dialog, des 
gemeinsamen Ringens um die an die jeweiligen gesellschaftli
chen Gegebenheiten angepasste Art der Verkündigung des 
Evan geliums, die Gleichstellung der Laien mit dem Klerus so
wie die Stärkung der Bischöfe und Ortskirchen durch das 
Subsi diaritätsprinzip wurden als völlig neu wahrgenommen, 
auch wenn es sich auch hier um eine Wiederbelebung alt
kirchlicher Traditionen handelte. 

Bei den Mitgliedern der vatikanischen Kurie allerdings schür 
ten die Vorgehensweise von Johannes XXIII. und die Reform
ansätze nachhaltige Ängste um ihre Vormachtstellung und führ 
ten zu Abwehrmaßnahmen. In einer (hauptsächlich in den 
letz ten sechshundert Jahren entwickelten) Struk tur, in der selbst 
«ein Bischof, der erstmals mit der päpstlichen Bürokratie in 
Rom, mit ihren ineinandergreifenden Zuständigkeitsbereichen 

Römisch-katholische Kirche in Deutschland (2010)

• KatholikInnen: 24,651 Mio. (1990: 28,522 Mio.)

• Anteil an der Gesamtbevölkerung: 30,2 Prozent

• Gottesdienstteilnahme: 12,6 % (1990: 21,9)

• Hauptamtlich Beschäftigte: ca. 650.000

 davon verfasste Kirche: ca. 150.000 

               Caritas: über 500.000

• Priester in der Pfarrseelsorge: 15.136 (1990: 19.707)

• Pfarreien: 11.524 (1990: 13.313)

• Taufen: 170.339 (1990: 293.390)

• Austritte: 181.193 (1991-2010: 2.633.096)

• Kirchensteueraufkommen: 4,8 Mrd. Euro (1990: 3,8 Mrd. Euro)

• Spenden bei sieben katholischen Hilfswerken: 314,2 Mio. Euro 

Quelle: Deutsche Bischofskonferenz
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und geheimniskrämerischen Verfahrensweisen konfrontiert 
ist, dem vatikanischen Entscheidungspro zess ... verwirrt gegen
über steht», ist Erneuerung schwer vorstellbar. «Schon für     
Insider ist es schwierig, sich ohne einen freundlich gesinnten 
Führer in diesem Labyrinth zurechtzufinden, für Außenseiter 
ist es aber völlig unmöglich. Sogar innerhalb des Vatikan wis
sen die Leute in einem Büro oft nicht, was im nächsten vor 
sich geht» (Reese 1998).

Epochaler Aufbruch — unzureichende Rezeption
Einerseits zeigt dieses Konzil, dass OE auch in einer religiös 
begründeten Organisation prinzipiell nichts Wesensfremdes 
ist. Betrachtet man allerdings, was von den Ansätzen übrig ge
blieben oder gar umgesetzt ist, ist die Ausbeute gering. 

Auch dort, wo Reformen umgesetzt wurden, wurden sie spä
ter entweder massiv zurückgestutzt (beispielsweise die Betei
ligung der «Laien» am kirchlichen Leben) oder zur Disposi    
tion gestellt (z.B. die «Laienräte»). Die große Liturgiereform hat 
durch die unbeschränkte Wiederzulassung des alten, vorkon
ziliaren Ritus durch Papst Benedikt XVI. 2007 eine Konkurrenz 
erhalten, die sogar als gefährlicher Ansatzpunkt einer neuen 
Kirchenspaltung gesehen werden kann. Über die Frage der 
Frauenordination, die allerdings erst nach dem Konzil aufkam, 
verhängte Papst Johannes Paul II. 1994 ein Diskussionsverbot. 
Gegenüber «Reizthemen», die schon im Konzil diskutiert wur
den, wie beispielsweise die Aufhebung des EhelosigkeitsGe
bots für Priester, stellt sich der jetzige Papst taub.

Eine der wesentlichsten Errungenschaften des Konzils, Ent
scheidungen im Dialog zu finden, hebelte Papst Paul VI., der 
das Konzil zu Ende führte, selbst aus, indem er im Jahr 1968 
gegen die große Mehrheit des fachlichen Beratungsgremiums 
in einsamer Entscheidung die Enzyklika «Humanae Vitae» ver
öffentlichte, die jede künstliche Geburtenkontrolle untersagt. 
Eine Reihe von Bischofskonferenzen haben dann allerdings 
durch eigene Erklärungen (in Deutschland die «Königsteiner 
Erklärung») den Eltern weiterhin die eigene Gewissensent
scheidung zuerkannt.

Seit den späten 1970er Jahren ist in der römischkatholischen 
Kirche ein schrittweiser Rückzug hinter wesentliche Aussagen 
und Reformansätze des Zweiten Vatikanischen Konzils zu be
obachten. Rückblickend ist festzustellen, dass das damalige 
Kon zil die Schwierigkeiten der Umsetzung seiner Reforman
sätze in die Organisations und Rechtsstruktur der Kirche wohl 
völlig unterschätzt hat. Das Fehlen einer systematischen OE so
wie einer Reform bzw. Reorganisation der vatikanischen Kurie 
und des Papsttums hat in den vergangenen Jahrzehnten zu 
einer historisch noch nie da gewesenen Bürokratisierung und 
römischen Zentralisierung der katholischen Kirche geführt. 
Dadurch sind die Reformansätze des Konzils in vielen Punk
ten untergraben. Viele, die sich enthusiastisch auf den Weg 
gemacht hatten, haben mittlerweile resigniert oder sich ganz 
von dieser Kirche gelöst.

Veränderungsprozesse in Deutschland 
Anfang der 1970er Jahre wurden in vielen Ländern Synoden 
durchgeführt mit dem Ziel, die vom Zweiten Vatikanischen 
Kon zil angestoßene Erneuerung der Kirche für die Ortskir
chen umzusetzen. Synoden aus gewählten Laien und Geistli
chen, die die Gesamtheit der Kirchenmitglieder repräsentieren, 
gibt es vor allem in evangelischen, anglikanischen und alt

OE im Vatikan?

Seit Ende 1981 trägt der deutsche Theologe Joseph Ratzinger, der jetzige 

Papst Benedikt XVI., der als junger Professor schon das Konzil miterlebt 

und beraten hat, höchste Verantwortung im Vatikan: mehr als 23 Jahre als 

Präfekt der Glaubenskongregation (der Nachfolgeorganisation der 1542 

gegründeten Inquisition) und seit seiner Wahl 2005 als Papst. So lange wie 

er konnte fast niemand in der Kirchengeschichte den Kurs der Weltkirche 

prägen. Doch für den italienischen Vatikan-Experten Marco Politi ist es ein 

Pontifikat der verpassten Möglichkeiten. In seinem jüngsten Buch «Crisi 

di un Papato» zählt er all die Chancen auf, die dieser Papst nicht nutzte. 

Dazu gehört auch eine wirkliche Kurienreform. Es habe in Benedikts Amts-

zeit so viele Krisen gegeben wie selten zuvor in der Kirchengeschichte. 

Die beiden konsequentesten Reformen von Papst Benedikt — strengere 

Normen für sexuellen Missbrauch und transparenteres Finanz-Manage-

ment — seien nur durch die äußeren Umstände aufgezwungen worden.

Bei der Wahl von Ratzinger seien die Kardinäle von einem «Reflex der 

Angst» und einem «obsessiven Bedürfnis nach Identität» angetrieben 

worden und hätten keine langfristige Vision für die Zukunft der Kirche 

gehabt, so Politi. Auch Papst Benedikt selber habe kein klares Konzept für 

die Auseinandersetzung mit den großen Herausforderungen der Kirche 

wie den globalen Priestermangel. Den Schlüssel sieht Politi darin, dass 

Benedikt XVI. sich selbst als Lehr-Papst sieht und nicht — zumindest nicht 

in erster Linie – als regierenden Papst. Die größte Sünde dieses Pontifikats 

sei, dass im Vatikan nur sehr wenig über die strategischen Entscheidun-

gen gesprochen werde, die getroffen werden müssen.

Die internen Abläufe bei der Aufhebung der Exkommunikation der Le-

febvre-Bischöfe Anfang 2009 haben zu weltweiten Turbulenzen geführt. 

Im Januar 2012 gelangten viele vertrauliche Dokumente an die Öffentlich-

keit, teils mit sehr brisantem Inhalt bezüglich Misswirtschaft und Korrup-

tion in der vatikanischen Verwaltung, mangelhafter Transparenz bei der 

Vatikanbank und Stellungnahmen zur globalen Finanzkrise. Mit einer jetzt 

beabsichtigten Reform der kurialen Arbeitsabläufe sollen solche «Be-

triebsunfälle» verhindert werden. Eine wirkliche Kurienreform mit kolle-

gialen Regierungsstrukturen und einer effektiven «Kabinettsregierung», 

die eine einheitliche Kirchenpolitik ermöglicht und unkontrollierte Allein-

gänge einzelner Ressorts verhindert, scheint das aber noch nicht zu sein.
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katholischen Kirchen. Aber auch die römischkatholische Kir
che kennt neben den Bischofssynoden auch andere Synoden, 
die alle Gläubige einbeziehen. Für Deutschland waren es die 
«Würz burger Synode» (1971–1975 für die BRD) und 1973–1975 
die «Pastoralsynode der Katholischen Kirche in der DDR».  
Unter Verweis auf die Weltkirche hat der Vatikan diesen jedoch 
in vielen wichtigen Punkten das Entscheidungsrecht zur 
Durchführung von Organisationsänderungen abgesprochen. 
Keine der mehr als zehn Voten der «Würz burger Synode» an 
den Vatikan wurde beantwortet. Die Beschlüsse waren den
noch wegweisend und sind nach wie vor für die deutsche Kir
che gültig. In den 1980er und 1990er Jahren folgten viele Diö
zesansynoden (Demel, Heinz & Pöpperl 2005).

In diesen Synoden wurden bereits «moderne» Methoden 
der OE wie moderierte Workshops, GroßgruppenModeratio
nen etc. genutzt, um die «Betroffenen» (Gläubigen) einzubin
den und in Arbeitsgruppen gemeinsam konkrete Lösungsvor
schläge zu erarbeiten. Diese Synoden trugen zwar wesentlich 
dazu bei, «innerkirchliches Protestpotenzial im guten Sinn zu 
kanalisieren und konstruktiv zu verarbeiten. Sie konnten die 
Konfliktlagen jedoch nicht nachhaltig entschärfen, da diese 
mit ungelösten Struktur und Autoritätsproblemen in der ka
tholischen Kirche nach der Zäsur des Konzils zu tun haben» 
(Ruh 2012). 

Auf dem Höhepunkt der Kirchenkrise, die durch die Aufde
ckung jahrzehntelanger Vertuschung sexueller Gewalt durch 
Priester und Ordensleute noch verschärft wurde, kündigte im 
Herbst 2010 der Vorsitzende der Deutschen Bischofskon fe
renz, Erzbischof Dr. Robert Zollitsch, einen «Dialogprozess» 
an. Die ser soll fünf Jahre lang auf verschiedenen Ebenen statt
finden, was große Erwartungen weckte. Doch schon bald wur
de er von den Bischöfen zu einem unverbindlicheren «Ge
sprächsprozess» zurückgestuft. 

Die Auftaktveranstaltung «Im Heute glauben» Anfang Juli 
2011 in Mannheim wurde hochprofessionell von zwei Schweizer 
GroßgruppenModeratorinnen angeleitet. In Ansätzen schien 
ein offener Austausch auch über die sogenannten «Reizthemen» 
unter den rund 300 Personen gelungen zu sein. Die in Mann
heim zusammengetragenen Ergebnisse wurden im Internet 
veröffentlicht. Allerdings: Noch immer ist unklar, was mit den 
Ergebnissen geschehen soll. Die meisten der weniger dialog
bereiten konservativen Bischöfe waren in Mannheim gar nicht 
vertreten. Und in den 27 deutschen Diözesen läuft der bischöf
liche «Gesprächsprozess» in sehr unterschiedlicher Qualität. 
Wenn die Auftaktveranstaltung nur dem «Dampfablassen» die
nen sollte, wird die Enttäuschung später um so größer werden.

Der aktuelle Fall des Münchner Diözesanforums, dessen 
in tensiv erarbeitete Ergebnisse mehr als ein Jahr unter Ver

Wer heute beim Christentum alles mitreden will...                  Karikatur: Dieter Hanitzsch 2.1.2012 in der Süddeutschen Zeitung
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schluss gehalten und erst auf öffentlichen Druck von Kardinal 
Marx freigegeben wurden, ist kein gutes Omen für den weite
ren Verlauf des bundesweiten «Gesprächsprozesses». Die Gläu
bigen haben nicht vergessen, dass die Ergebnisse der «Würz
burger Synode», vieler deutscher Diözesansynoden und des 
«Dialogs für Österreich» 1997/98 größtenteils in den Schubla
den verschwanden und von Rom nicht akzeptiert wurden. 

Als Antwort auf die dramatisch zurückgehende Zahl der 
Priester im Amt findet seit Jahren ein Prozess der Reorganisa
tion der PfarreiStrukturen durch die bischöflichen Ordinaria
te statt. Dabei werden Pfarreien zu größeren Verbänden («Pas
torale Räume», «Seelsorgeeinheiten» etc.) zusammengelegt oder 
gar aufgelöst. Die Umstrukturierungen finden oft nur mit ei
ner PseudoBeteiligung der Betroffenen statt, denn es geht 
nicht um das «Ob», sondern höchstens noch um das «Wie» 
von strukturellen Änderungen. Euphemistisch wird dabei von 
neuen Aufbrüchen, Leuchtturmprojekten und Synergieeffek
ten gesprochen. 

Doch der Widerstand gegen den Abbau der in Jahrzehnten und 
Jahrhunderten aufgebauten baulichen und personellen Struk
turen wächst. Selbst im traditionellkatholischen Bayern weh
ren sich Pfarrer mit ihren Gemeinden mit Aktionen wie «Kir
che umarmen», wenn zum Beispiel im Bistum Augsburg 1.000 
selbständige Pfarrgemeinden zu 200 «Seelsorgeeinheiten» fu
sioniert werden sollen. 

Inzwischen warnen sogar Unternehmensberater wie Mc Kin
sey die Kirche davor, sich nur auf Sparpotenziale zu fixieren, 
und plädieren stattdessen für Spiritualität und Seelsorge. Denn 
für die Antriebskraft innerhalb einer Organisation, die in ers
ter Linie Hoffnung vermitteln soll, sei die Fixierung aufs Spa

ren besonders kontraproduktiv. Befürchtet wird auch ein mas
siver Verlust ehrenamtlicher Kompetenz, und das, obwohl eh
ren amtliche Arbeit eigentlich immer mehr gefragt sein müsste.

Scheindialoge ohne Transparenz, ohne Gleichheit auf Au
genhöhe und ohne Ergebnisse werden kein Vertrauen schaf
fen und sind nicht geeignet, die verloren gegangene Glaub
würdigkeit der Kirche zurückzugewinnen. Wie ernst die Situa
tion und wie dringlich der Dialogbedarf ist, zeigt auch der von 
der Bischofskonferenz selber in Auftrag gegebene «Trendmo
nitor Religiöse Kommunikation 2010»: Nur noch 54 Prozent 
der Katholikinnen und Katholiken fühlen sich der Kirche ver
bunden; mehr als zwei Drittel davon in kritischer Weise.

Ist eine OE «von unten» möglich? 
«Jede große Organisation braucht eine loyale Opposition!» soll 
Papst Johannes Paul II. gesagt haben, als er noch Erzbischof in 
Krakau war. Doch die Kirchenleitung tat sich seit den Anfän
gen immer schwer mit jeder Form von Opposition, denn Kir
che sei ja keine Demokratie. Aber kann eine kirchliche Ge
meinschaft ohne Korrektiv «von unten» überleben? Wer kon

trolliert die Macht der Hierarchie, der «heiligen Herrschaft»? 
Für den demokratisch geschulten Staatsbürger sind die Defi
zite mit Händen zu greifen. 

Ein Blick in die Geschichte zeigt: «Kirchengeschichte ist Kon
fliktgeschichte, innerkirchliche Protestbewegungen hat es im
mer wieder gegeben, sie sind ein unvermeidlicher Bestandteil 
von (notwendigen) Veränderungsprozessen» (Ruh 2012). Es gab 
immer wieder Mahner – oft waren es Frauen –, die Missstände 
anprangerten und Visionen entwickelten. Oft wurden die Re
formen von kirchlichen Ordensgemeinschaften angestoßen, 
auch innerhalb der Orden hat es immer wieder Reformbewe
gungen gegeben (z.B. Franziskaner, Dominikaner). Die römi
sche Kirche hat sich – wenn auch sehr spät – immer wieder 
durch Anstöße von außen wie von innen erneuert, oft gerade 
von ihren Rändern, von der Peripherie her.

Aus dem 1995 in Österreich gestarteten Kirchenvolksbegeh
ren entstand die weltweite Kirchenvolksbewegung. Der Name 
«Wir sind Kirche» hat es auf den Punkt gebracht: Die im Zwei
ten Vatikanischen Konzil formulierte CommunioTheologie 
ist im Kirchenvolk angekommen. KirchenVolksBegehren und 
KirchenVolksBewegung sind Ausdruck eines weltweiten in
nerkirchlichen Reformprozesses «von unten», wie es ihn seit 
diesem Reformkonzil in dieser Breite nicht gegeben hat. Ein 
Prozess des MündigWerdens, der auch durch päpstliche Denk 
und Diskutierverbote nicht mehr zu stoppen ist. Selbst wenn 
von den fünf Forderungen des Kirchenvolksbegehrens (siehe 
Kasten) noch keine im Kirchenrecht umgesetzt ist, das Be
wusstsein des Kirchenvolkes hat sich seitdem sehr verändert, 
wie internationale Studien immer wieder zeigen. Gleichzeitig 
wurde besonders in den letzten Jahren aber auch die wieder 
zunehmende Diskrepanz zwischen konzilsgemäßer Theologie 

Ziele und Forderungen 
des KirchenVolksBegehrens 1995

1.  Aufbau einer geschwisterlichen Kirche

2.  Volle Gleichberechtigung der Frauen

3.  Freie Wahl zwischen zölibatärer und nicht-zölibatärer Lebensform 

 für Priester

4.  Positive Bewertung der Sexualität 

5.  Frohbotschaft statt Drohbotschaft

«Macht, die keine Gegenmacht zu 
fürchten hat, wird immer missbraucht.»

Leopold Kohr, österreichischer Wissenschaftler 
und Philosoph, Urvater der «Small is beautiful Bewegung», 

erhielt 1983 den «Alternativen Nobelpreis»
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und Kirchenvolk auf der einen und der Kirchenhierarchie auf 
der anderen Seite immer deutlicher sichtbar. 

Das Memorandum «Kirche 2011: Ein notwendiger Aufbruch» 
von mehr als 300 TheologieprofessorInnen (www.memoran
dumfreiheit.de), der Aufruf der «PfarrerInitiative» in Öster
reich (www.pfarrerinitiative.at) aus demselben Jahr und viele 
andere aktuelle Initiativen und Aufbruchbewegungen im In 
und Ausland zeigen: Wenn der Vatikan die Bischöfe daran hin
dert, plausible Antworten auf die drängenden pastoralen Pro
bleme vor Ort zu geben, übernimmt die Kirchenbasis selbst 
Verantwortung für ihr Handeln. 

Manche Bischöfe werten diese Aufbrüche als Skandal und 
Gefahr für die Einheit der Weltkirche. Doch Kardinal Walter 
Kasper (von 1999 bis 2010 im Vatikan für die Ökumene zustän
dig) hat die Bischöfe schon vor langem vor einer ganz anderen 
Gefahr gewarnt: Wenn sie – gehemmt durch ihre Loyalitäts
verpflichtung gegenüber dem Vatikan – nicht eigenverantwort
lich sach und situationsgerechte Lösungen für ihre Diözesen 
herbeiführen, so wie es ihre Hirtenverantwortung eigentlich 
ist, dann werden sich viele Seelsorger vor Ort nicht mehr um 
die nicht mehr praktikablen Normen kümmern. Der Zentra
lismus schlägt dann in sein genaues Gegenteil um. Angesichts 
der pluralen kulturellen Situation in der Welt ist zu fragen, ob 
es überhaupt möglich und sinnvoll ist, dass die pastoralen 
Fragen jeweils in allen Einzelheiten universalkirchlich verbind
lich festgelegt werden (Kasper 1999). 

Derzeit nehmen die Proteste in ganz normalen Gemeinden 
zu und es entstehen immer neue Gruppen innerhalb der Kir
che, die eine Erneuerung einfordern. Immer weniger Gläubige 
lassen sich bevormunden und immer mehr bringen ihre Cha
rismen ein. Die Hoffnung, «die da oben» werden es schon 
richten, haben nur noch wenige. Deshalb braucht es dringend 
neue For men der Beteiligung an der Lösung der zentralen Zu
kunftsfragen, um in der jetzigen Zeit großer Umbrüche Ver
antwortung wagen und auch tragen zu können. 

Die 1996 gegründete «Internationale Bewegung Wir sind 
Kir che» ist auf allen Kontinenten vertreten und mit anderen 
gleichgerichteten Reformgruppen vernetzt. Das alte römische 
Prinzip «teile und herrsche» ist nicht zuletzt Dank der elektro
nischen Kommunikation nicht mehr wirksam. Wie amnesty 
international, Greenpeace oder Transparency International, 
die ja auch mit internationalen Machtstrukturen konfrontiert 
sind, versuchen kirchliche Reformgruppen durch Empower
ment, «Lobbyarbeit» und öffentlichkeitswirksame Aktionen 
(z.B. «Schat tensynoden» in Rom) zur Bewusstseinsbildung 
beizutragen. 

Fazit 
Dass sich die römischkatholische Kirche als älteste Organisa
tion im europäischen Raum bezeichnen kann, ist nicht das Er
gebnis von starrer Unveränderlichkeit, sondern einer immer 

wieder erfolgten Anpassung und Erneuerung. Doch konfron
tiert mit den Entwicklungen der Neuzeit und dem noch ra
santeren Umbau gesellschaftlicher Strukturen im Industrie 
und Informationszeitalter stößt sie mit ihren Prämissen und 
überholten Organisationsstrukturen an Grenzen, die nur schwer 
überwindbar er scheinen. 

Das Zweite Vatikanische Konzil hatte gezeigt, dass auch in 
einer religiösen Organisation OEProjekte möglich und sinn
voll, ja notwendig sind. Das Problem ist allerdings der da zu 
notwendige Perspektiven und Paradigmenwechsel, den die 
Hierarchie vollziehen müsste. In der Kirche wird zwar immer 
gerne vom «Dienst» gesprochen, aber auch hier geht es um 
«Macht». Die Unterschätzung der Machtfrage – eine grund
legende Problematik vieler OEProzesse – erweist sich in dem 
traditionell sehr hierarchischen System der römischkatholi
schen Kirche als besonders entwicklungshemmend. 

OE im kirchlichen und religiösen Bereich verdient ihren Na men 
nur dann, wenn sie – theologisch gesprochen – die Chancen 
vergrößert, Kirche zum Ort der Gotteserfahrung zu machen. 
Denn als Organisation mit einem religiösen Anspruch muss 
sich Kirche immer auch daran messen lassen, wieweit und auf 
welche Weise sie selber ihren eigenen, ursprünglichen Zielen 
gerecht wird, auch in ihren Strukturen und Methoden. Mehr 
als ungut und mit dem Selbstverständnis der OE nicht verein   
bar ist es, wenn OEMethoden seitens der Kirchenleitung nur 
als Beschäftigungstherapie für kritische Kirchenmitglieder 
Anwendung finden. Das wäre ein Missbrauch dieser Instru
mente zur weiteren Festigung der Machtinstitu tion Kirche.

Bei dem Bemühen, die römischkatholische Kirche zu än
dern, ist langer Atem gefragt. Denn diese Kirche verfügt auch 
über mehr als 1.600 Jahre Erfahrung im Umgang mit Macht 
und im Verweigern der Mündigkeit. Gegen dieses Bollwerk er
scheint jede Reformbewegung zunächst erfolglos, aber die Bi
bel kennt ja auch die Geschichte von David und Goliath. Und 
es gibt das Wissen darum, dass sich die römische Kirche – 
wenn auch oft sehr spät und nach fundamentalen Krisen – 
mehrfach wieder erneuert hat. 

In unserem Online-Archiv auf www.zeitschrift-organisations-
entwicklung.de finden Sie eine längere Version dieses Artikels, 
die unter anderem bisherige Paradigmenwechsel in der langen 
Kirchengeschichte ausführlicher beleuchtet.

«Jeder große Fortschritt der Menschheit be-
ginnt mit dem Zweifel und zeigt sich in einem 
Protest gegen überlieferten Dogmatismus.»

  Gustav von Schmoller (1838–1917), deutscher Volkswirtschaftler
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Weiterführende Links 

• Vatikan, deutsche Seite: www.vatican.va/phome_ge.htm 

• Deutsche Bischofskonferenz: www.dbk.de

• Zentralkomitee der deutschen Katholiken: www.zdk.de

• KirchenVolksBewegung Wir sind Kirche: www.wir-sind-kirche.de

• Internationale Bewegung Wir sind Kirche: www.we-are-church.org

• Pfarrer-Initiative Österreich: www.pfarrer-initiative.at

• Pfarrer-Initiative Deutschland: www.pfarrer-initiative.de
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