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Vorwort

Ressourcen

“Ressource st Kraft, dauemder kontinuiericher, verlaRcher
ZufluB _, gespeichertes, konzentriertes, zumindest in Tei-
len noch unerschlomsenes Potential’, so definiert K. Elsasser
in seinem Artikel in diesem Heft sin gebrauchliches Schlag-
wort ungserer Tage, das wir als Titeltherna der ersten Mum-
mer unserer newen Zeitschrift gewshit haben.

Zu schrell ist wE. in den letzten Jahren die Gleichung
Ressourcenkonzentration=Einsparzwang=Verlust aufge-
macit worden und der Begriff ‘Ressource” damit auf Geld-
rrittel reduziert worden, Aber 28 auch Kreativitit, Lem-
Tahigkeit, auch Treue - um ein altmadisches Wert zu berut-
zen - und Risikobereitschaft von Menschen in Organisatia-
neen snd Ressourcen, ohne die keine Organisation leben und
erlehen karm und die es immer wieder new zu entdek-
ker und 2 nutzen gilt.

Im kirchlichen Feld und anderswo ist derzeit deutlich und
(und auch schmerzhaft) erkennbar, dal erst durch knapper
werdencle Finanzmittel anstehende Verdnderungen ermst-
haft angegangen werden,

Wir hoffen mit demn worgelegten Heft zeigen zu kinmen,
a3 in diesern Prozel auch Ressourcen freigesetzt werden,
die dazu beitragen, dal neus Vision sich entwickeln und
Miotivation freigesetzt wird,

In den folgenden Erfahmungsberichten und konzeptionel-
len (berdegungen zeigen wir verallgemeinerbare Modelle
und Beispisle zur Bewisltigung anstehender Probleme aus
unterschiedlichen Systemen. Zu den Prinzipien vor
Gemeindeberatung gehdrt die Einsicht, dal es keinen K-
regsweg” von Veranderungsprozessen fir alle Organisatio-
meen gibit, sondern dal vielmehr vor Ort unter gréBtmcgli-
cher Beteiligung der Betroffenan und mit Hilfe von Gemeein-
dle- und Organisationsberatung nach angemessenen Vor-
gehensweaisen gesucht werden kann und mul.

Der Begriff ‘Ressourcery scheint aber awch als Vierwess auf
Sinm und Zweck dieser neuen Vertffentlichung im gh-0E-
Kontext geeignet.

Ein Beitrag zu Theoriebildung und Austausch von
Organisaticnsberaterinnen im kirchlichen Feld und dariber
hinaws soll diese Zeitschirift sein.

Seit rmehr als 20 Jahren bildet die gb in der EKHN Gemein-
de- und Organisationsberaterinnen aus, viele Kalleglinnen
arbeiten shren- und nebenamtiich in diessm Feld, auch in
ancleren Landeskirchen und Digizesen. Viel Erfahrung hat
sich angesarmmelt, sténdig wird Neues gedacht und erprobt.
Wir denken, dai es an der Zeit ist, ein Farum fir einen fun-
dierten Austausch arzubisten,

Auch das bedeutet, vorhandene Ressourcen zu nutzen und
nach unerschlossenes Potential zu entdecken,

(a3 ndichste Heft wird im Herbst 98 erscheinen und Vortrd-
ge und Arbeitsergebnisse des geplanten OE-Kangresses (5.
3) enthalten.
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KONRAD ELSASSER

Re-Ressourcen

1. Das re in Ressource wirkt verstir-
kened. Es meint eine wiederkehrende,
sich selbst verstirkende Quelle, nicht -
eing, die einmal flielt und dann ver-
siegt. Ressource ist Kraft, davender,
kontinuierlicher, verdBlicher Zufluid,
auf Viorrat hin gesammaelte Energie
ader Kraft, gespeichertes, konzentrier-
tes, Zumindest in Teilen noch uner-
schlossenes Potential,

Das re steht fur Salbstbeziglichkeit.
GemaB dem alten Sprichwort: “Hilf
dir selbst, so hilft dir Gott" hitft
Reflexivitat der Selbst-Verstarkung, ja
ist Reflexivitit ein Prozel des Sich-
selbst-Verstirkens. Indam ich mir helfe,
mich also als hilfshedirftia voraussetze,
kann mir geholfen wenden. Indem idh
mich reflektiere, mich selbst wahmeh-
me in memner Selbstwahmehmung, in
der mir zugénglichen und verarbeite-
ten oder verarbeitbaren Fremd-
wahrmehmung anderer und wigderum
dann in meiner auf fremde Wahrmeh-
mungen bezogenen Selbst-
wahmehmung, spiegele, doppele,
vertiefe und verstdrke ich meine Quel-
len, meine Stirken, meine Kompeten-
zen (vgl. 7).

2. Um an einer Quelle zu trinken,
braucht es ein Trinkgefdld oder noch
einfacher ist es, die Hinde zu einer
Schale zu tffnen, Ressourcen, rick-
liegende Quellen, erfordern ebenfalls
offene Hande oder offenen Geist, um
se wahrzunehmen und daraus 2u
schapfen. Denn Ressourcen Kénnen
alles mogliche sein, materielle und
immarterielle Dinge, Umwelt und
Maturvorrite und eben auch menschli-
che Fahigkeiten, Kompetenzen, Prozes-
se, Begleitung, Beratung.

3. Es gehdrt zur geschichtlichen Ent-
wicklung des Menschen und insbeson-
dare zur Entwicklung von
systemnischern Denken, Ressourcen zu
entdecken. Ressourcen verweisen als
Begriff auf Rickbeziiglichkeit und
Machhaltigkeit: Quellen werden in ihrer
Herkunift, in ihrem Ursprung oder in
ihrer Anfinglichkeit gesshen und
wertgeschatzt. Und was von den Res-
sourcen kommt, flieldt wieder zu ihnen

zurlick; Ressourcen werden recycelt, sie
werden wieder und wieder genutzt.
Der Begriff Ressource ersetzt die Per-
spektive gradliniger Ausbeutung von
Ex und Hopp, als wiirden Materialien,
Dinge, Energien oder Menschen eben
einmal verbraucht und damit “ver-
schwinden”,

4. Ressaurce als Begriff gehart zur
owieiten Moderne' und st somit auch
“Reflex auf die Einsicht in die Notwen-
digkeit selbstregulativer Mechanismen
in Wirtechaft und Gesellschaft™, Der
Begriff erscheint derzeit nicht zu ver-
meiden, er ist nicht ersetzbar durch
Begriffe wie Produktivkraft oder Pro-
duktionsmittel, Arbeit oder Manage-
ment ader Beratung, Ding oder Pro-
Ieﬂ_ 5

5. Der Begriff Ressource braucht ein
systemisches Denken, ja setzt es vor-
aus. Bei einer anndhermden Definition
wom Ressounce ist immer zu bestim-
mien, woher bzw. wohin die Rick-
beziiglichkeit geschieht, wie das “re”
Grenze, Echa ader Spiegel sines Um-
felds oder eines Umweltsystams ist,
das mun, zusammen gedacht, zusam-
men genommen, als "Ressaurce” noch
nicht erschiépfte Potentiale birgt.

B. Ressource braucht als Prozeld dau-
emnd wechselnde, systernische und
unterschiedliche systemische Formen
von Beratung, den Wechsel von inter-
ner und extemer, von detail-
analytischer und therapeutischer,
organisations-, prozel-, erfahrungs-
bezagener Beratung, Supernvision,
Coaching etc. pp. Wachsende
systemische Selbstbeziiglichkeit, die
auf diese Art und Weise selbstraflexiv
und nicht mur narzistisch oder gar auti-
stisch ist, erdffret neue Ressourcen,
neue Wege und Formen, mit Ressour-
cen umzugehen, Re-Ressourncen, uner-
schipfliche Quellen.

7. Die Rewsource Beratung ist eine fir
die gegenwértige Entwicklung typi-
sche Ressource, Jede Beratung einer
Organisation oder einer Person bedeu-
tet, dald ein System mit sich 2u Rate

I EEE R

geht, Moch einmal Ein Systern geht
mit sich zu Rate. Die simple Plausibilitat
dieses rekursiven Aktes, die in unserer
Sprache deutlich wird, wird freilich
noch hinter allerei Mystifizierungen
verbargen. Das traditionelle Macht-
spiel erkldrt mit Vorliebe die jeweils
anderen als “nicht bai Trost™ und des-
halb des Rates beddrftig.

Mit sich zu Rate gehen: Grundvoraus-
setzung ist eine Bewegung, ein Verlas-
sen von Stillstand, Stabilitdt oder auch
Stagnation, ein Gehen also, das ein
Worn-woher und ein Auf-etwas-hin
beinhaltet - auch wenn beides (noch)
unklar ist, das Woher und das Wohin,
Die Bewegung ist freilich nicht alles, sie
hat ein Zigl, ndmlich das, Rat zu finden,
z2ur Klarheit (odar Wahrheit) zu kom-
men, entscheiden zu kénnen. Da es
um meine klarheit oder Wahrheit oder
Entscheidung geht, mull Zu-Rate-
Gehen reflexiv gescheben; mit sich zu
Rate gehen. Damit es darin zum Ziel
kommt, also zu sich selbst hin (oder
zuriick), ist der Umweg Gber sin Aule-
res, in der Regel eben dber ein Bera-
tungssystem, sinnvoll {val. 1.}

"Wl Urich Beck: Risiokogesallschaft. Auf
dem Weg in eine andere Moderme. Frank-
furt am Main (Suhreamp, es 1365), 1986;
Ulrich Beck, Anthony Gidclens, Scett Lash:
Reflexive Modernisiernsng. Eine Kontroverse,
Frankfurt am Main (Suhrkamp, es 1705),
15596; Charles Taylor: Quellen des Selbst. Die
Entstehumg der neuzerthchen ldentitit,
Frankfurt am Main {Subrkamp, stw 1233),
1956

I Karnelia Rappe-Giesecke, in; Corporate
kentity, in SUPERVISION, Zeitschrift far
berufibezogens Beratung, Heft 30, Mo,
1996, Frankfurt am Main
(Fachhochschubverlag), 5 4,
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Aus Anlal} des 20jihrigen Bestehens der gemeindeberatung findet vom
12. bis 13. Juni 1998
in
Frankfurt am Main
der OE-Kongrel
"KIRCHE ENTWICKELN"

statt.

Der Kongref wird zwei Schwerpunkte haben.
Er blickt auf die Entstehung der gemeindeberatung als kirchliche Crganisationsentwicklung zurlick
und befragt in einem interdisziplingren Austausch ihre Herkunft, Arbeitsweisen und Wirkungs-
" geschichte.

Zukiinftige Herausforderungen fiir Kirche und Gemeinden, der daraus resultierende Veranderungs-
bedarf sowie Handlungsperspektiven aus der Sicht der die gemeindeberatung pragenden Fach-
disziplinen bilden den zweiten Schwerpunkt des Kongresses.

Zusagen liegen 2.2 vor von
Dir. Eva Renate Schmidt (Wittnau)
Praf, Dr. Hermann Steinkamp (Minster)
Prof. Dr. Annemarie Bauer (Heidelberg)
Prof. Dr, Katharina Gréning (Essen)
Prof Dr, Helmut Willke (Puhlheim)
Hans-Helmut Kéke, stellv. Kirchenprasident der EKHN {Darmstadt)
Hans Georg Berg (Frankfurt)

Termin bitte vormerken!
Ein detailliertes Tagungsprogramm liegt ab Februar 1998 vor und kann angefardert werden.




MARITA HAIBACH

Organisationsentwicklung: Die zentrale Voraussetzung fr Fu ndraising-Erfolge

Dafd Fundraising etwas mit dem Thema Ressourcen zu tun
hat, llegt auf der Hand. Ziel von Fundraising-Aktivititen ist
die Eirwerbung von Ressourcen - Geld, Sachwerts, Dienst-
lsistungen, Zeit -, die nicht nach klaren Farderkriterien ver-
geben werden. Private Férderer und Farderinnen - Einzel-
persanen, Untermehmen oder Stiftungen - sollen dazu ma-
tiviert werden, gemeinnitzge Anliegen zu wunterstitzen.
Angesichts der wachsenden Fnarzknappheit der &ffentli-
chen Firdergeber sowie der Kirchenstewerausfalle snd im-
mer mehr Nonprafit-Organisationen auf der Suche nach
neusn Finanzquellen, die mdghchst sofort und noch dazu
reichlich sprudeln sollen. Gefragt sind Infarmaticnen Gber
Fundraising-Methoden sowie Listen mit Mamen von zah-
Iungskriftigen Unternshmen und reichen Einzelpersonen.

Fundraiting Techniken alleine reichen nicht aus

Schnell wirkende Patentrezepte filr die Erschiefung priva-
ter Férdergeber gibt es nicht. Wenigen ist klar, dafd sich re-
gelmaBige Fundraising-Erfalge nur dann einstellen, wenn Zeit
und Geld in die (Weiter-)Entwicklung einer Organisation und
ihrer haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen investiert
werden. In den USA gilt das Fundraising als Motor der Ent-
wicklung einer Nonpeafit-Organiation, So lautet denn auch
die Bezeichnung der Fundraising-Abteilung meist
development office, Entwicklungsbino, urd deren Leitesin
trdgt den Titel Director of Development, Entwick-
lungsdirektorin,

Simone P, loyaux, eine US-amerikanische Fundraising-Bera-
terin, bringt den Zusammenhang zwischen Fundraising und
Organisationsentwicklung auf den Punkt. In ihrem Beitrag
“Nou won't raise more money if you're just a fund-raising
technician® (Sie werden die Einnahmen nicht steigem, wenn
Sie lediglich ein Fundraising-Techniker sind) in den N3FRE
MEWS (11-12/96, Seiten 8-9), der Mitghederzeitung der Na-
tional Society of Fund Raising Executives, des gréften
Furdraising-Berufsverbands in den USA (17000 Mitglieder)
schreibt sie; “Die besten Fundraiserlnnen sind
Organisationsentwicklungs-Spezialisten. Sie sehen das gan-
2o Systern und wissen, dall die Finanzentwicklung mit allem
anderen zusammenhangt, Diesen Fundraiserinnen ist be-
kannt, dall die meisten Fundraising-Probleme ihre Ursachen
haben in den internen Beziehungen in einer Organisation,
in thren Beziehungen mit der Umwelt und ihren Zielgrup-
pen.. Fundraiserlnnen milssen wissen, was Systerme und
Menschen zum Funktionieren bringt.. Die besten
Fundraiserinnen wissen alles Uber Organisationsentwicklung.
Sie sind mit den neuesten Erkenntnissen der Management-
Thearie vertraut, treiben die Entwicklung van Fihrungskraf-
ten voran und erméglichen Wandel. Sie helfen ibrer Qrgani-
sation bei der Klérung ihrer Werte und den sich daraus erge-
benden Vernaltensanderungen. Dwese Fundraiserinnen ken-

nen sich mit strategischer Planung und Marktforschung
ehenso aus wie mit Gruppendynamik und Entscheidungs-
prozessen..”

Professionalisierung als erster Schritt

Die Realitat in vielen Nonprofit-Organisationen ist ven die-
sem Fundraiserinnen-idealbild weit entfernt, auch in den
UsA. Aber dort ist es immerhin eine Selbstverstandlichkeit,
dal das Fundraising als Managementaufgabe anerkannit ist,
die Personaleingatz erferdert, fir deren Eredigung ein Bud-
get bereitgestellt werden mul und die Marketingdenken
voraussetzt. [n Deutschland hingegen betreibt bislang nur
ein kleiner Teill von gemeinniitzigen Crganisationen
Fundraising auf professianelle Weise, Stellen oder gar Abtei-
lungen fiir das Fundraising sind rar. Die inhaltliche Arbeit gitt
als die eigentliche Arbeit. Tatigkestan, die in Zusammenhang
mit der Einwerbung von Spenden, Sponsorenmitieln oder
Stiftungsgeldern stehen, werden meist nach dem Zufalls-
prinzip eredigt.

Seit einiger Zeit wichst aber auch bei uns die Erkenntnis,
dal sich private Fordermittel nur dann erschliefien lassen,
wern sich Personen regelmaig und kortinuiedich darum
llimmern. Ein Trend zur Professionalisierung des Fundraising
hat eingesetzt. Dies 1381 sich auch an der Mitglieder-
entwickiung der BSM, der Bundesarbeitsgemeinschaft Sozial-
marketing ablesen. Die Zahl der Mitgleder dieses 1993 ge-
schaffenen Berufsverbands fir Fundraiser und
Fundraiserinnen in Deutschland st mittlerwelle von 35 auf
250 angewachsen,

Trotz einiger positiver Zeichen stilt die Professonalisierung
des Fundraising hierzulande nach wie ver auf grofe Wider-
stande. Meist mull mihevolle Oberzeugungsarbeit gegen-
iiber Viorstinden, Mitgliedem und Geschifteflivrung gelei-
stet werden. Daneben gibt es einen anderen Trend: Einer
Person werden die Zustindigheiten fir das Fundraising Gber-
tragen und alle anderen haffen, nun ein fiir alle Mal von der
ihnen unangenehmen Tatigkeit des ‘Bettelns oder Klinken-
putzens entlastet zu sein. Eine weitere Erfahrung ist, dal
erfolgreiche Fundraiserinnen ‘Unordnung’ in das Macht-
geflige einer Organisation bringen kénnen,

Die skizzierten Punkte deuten darauf hin: Die personelle Be-
setzung des Fundraising-Bereichs ist ein wichtiger erster
Schiitt zur Entwicklung einer Organisation, doch damit al-
lgine ist es nicht getan. Vielmehr muld das ganze System
darauf hin Gherprift werden, wo Schwachstellen liegen, die
das Fundraising erschweren oder unméglich machen. Im
folgenden werden einige der haufig anzutreffenden Pro-
blembereiche und die Veranderungsnotwendigkeiten skiz-
Zlert.



Schwachstelle 1:
Fehlende Vision, unklare Ziele, mangelndes Profil

Wir werden tagtiglich mit Katastrophenmeldungen Ob-er-
schiittet, Gesamtgesellschaftiiche Visionen sind abhanden ge-
kommen. Hinzu kemmt, dal es an Crientierungspunkten in
dor Kommunikationsflut fehlt, die unsere Informationsge-
sellschaft auszeichnet. Einzelpersonen, Untemehmen, 5tif-
tungen wollen mit ihren relativ bescheidenen finanziellen
Méglichkeiten zumindest an kleinen Veranderungsschritten
und Alltagsvisionen teilhaben. Demgegeniliber steht, dal
Tausende van Monprofit-Organisationan um die Gunst der
unterschiedlichen Farderer buhlen. Eine Unterscheidung so-
wie die Festlegung auf eine Organisation ist flr AuBenste-
hende oft schwierig.

Wenn Nonprofit-Organisationen private Geldgeberinnen von
der Motwendigkeit Gberzeugen wollen, sie finanziell zu un-
terstiitzen, dann ist es erforderlich, dal? sie diesen Visionen,
ihre Ziele und ihr Leistungsprofil vermitteln. Ein Problem ist,
daf? vielen Nonprofit-Organisationsn ihre Vision abhanden
gekommen ist. Je ldnger eine Organisation besteht und je
mehr neus Mitarbeiterinnen dazu kommen, desto mehr
verschwirmnmen Werte urd Zisle, Die aktuellen Aufgabenbe-
reiche stimmen vielfach [&ngst nicht mehr mit den Tatigkeits-
feldern der Grindungsphase Uberein. Erscheinungshild, Ver-
hatten und Kommunikation basieren eher auf Zufallen als
auf abgestimmten Konzepten. 5
Wenn sich die Mitarbeiterinnen einer Organisation Ober de-
ren Zisle und Zukunftspléne selbst im unklaren sind, behin-
dert dies nicht nur ihre eigene Motivation, sondemn es er-
schwert, andere davon zu Uberzeugen, in die Organisation
zu ‘investieren’. Visionen inspirieren, geben Hoffnung, spen-
den Energie und ermdglichen Engagemernt. Das Beste, was
Fundraiserinnen und alle anderen Mitwirkenden in einer
Organisation in ikre Arbeit einbringen kinnen, ist Identifi-
kation mit den Inhalten. Der Funke des persbrlichen Enga-
gements wirkt ansteckend.

Dias Anprangem von Notlagen - des jeweiligen Klientels, aber
auch der eigenen - ist im gesamten Nonprofit-Sektor, insbe-
sondere im Sozialbersich, stark ausgeprigt. Dies kammt nicht
von ungefshr, denn das war in der Vergangenheit oft hilf-
reich, um bel &ffertlichen Férdergebern Druck zu machen,
Doch Jammern fihrt bei privaten Geldgebern setten zum
Ziel Wielmehr ist es notwendig, sich und anderen klarzuma-
chen, was das Besondere an der eigenen Organisation ist
und was diese laistet, um im Rahmen ihrer Méglichkeiten
Verdnderungen herbeizufihren.

Am Anfang der Entwicklung eines Fundraising-Konzeptes
sollte die Klirung des eigenen Selbstverstandnisses, der ei-
genen Corporate identity (Cl), stehen. Nach dem Cl-Ansatz
haben QOrganisationen ebenso wie natlrliche Personen eine
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Identitét. Das Problem ist jedoch die Komplexitét der ver-
schiedenen Elemente (wie Personen und deren Handlungen,
Produkte, Gebdude). Ziel ist ein in sich stimmiges, einheitli-
ches und urverwechselbares Gesamtbild der unterschisdli-
chen Faktoren. Es geht darum, den Geist der Organisation
in die Kopfe der Mitarbeiterinnen zu transportieren und von
dort auf den Markt {also auch auf den Fundraising-Markt)
zu ibertragen. Im |dealfall sind Selbstbild und Fremdbild ei-
ner Organisation identisch, In der Praxdis jedoch klaffen bei-
de auseinander. Wissenslicken werden durch meist gefihls-
malig bestimmte MutmaBungen ersetzt. Der Kern einer Cl
ist die Philosophie einer Organisation, die ihren Ausdruck in
einem ausformulierten Leitbild finden solite.

Eine CI ladt sich nicht von oben verordnen, auch wenn im-
mer wieder Viersuche in dieser Richtung erfalgen. Maglichst
alle Mitarbefterinnen und Aktive sollten an dem Prozel der
Entwicklung und Umsetzung der CI mitwirken. Dieser er-
streckt sich in der Regel Ober einen lEngeren Zeitraum. Ex-
terne beraterische Begleitung ist meist hilfreich,

Micht immer kénnen oder wollen sich Organisationen einen
langerfristig angelegten Cl-Prozef leisten, unumganglich fiir
das Fundraising ist allerdings die Klarung folgender Fragen:
Wer sind wir (Aufirag)? Was wollen wir (Anspruch)? Was bie-
ten wir (Leistung, Produkt)? Wie arbeiten wir (Arbeitetil)?
Wo liegen unsere Besonderheiten, die uns von anderen un-
terschieiden (Profil)?

Schwachstelle 2:
Die Kommunikation nach auBen und innen

Beim Fundraising geht es um den Aufbau von Beziehungen

 mit aktuellen und potentiellen Forderern und Férderinnen,

Die Tatsache, daf dies etwas mit der Kommunikation nach
aulen zu tun, ist daher offenkundig. Fundraising-aktivits-
ten sind eine Form der &ffentlichen Darstellung der Arbeit
giner Organisation. Teihweise wird mit den gleichen Mitteln
{wie Faltblatter, Informationsbroschiren) gearbeitet wie in
der PR-Arbeit, Wichtig ist jedoch: Offentlichkeitsarbeit und
Fundraising sind nicht identisch. Ziel der PR-Arbeit ist die
Steigerung des Bekanntheitsgrades einer Organisation und
ihrer Anliegen sowie die Schaffung eines positiven Images.
Ziel von Fundraising ist es, Menschen zum Handeln (in Form
von Spenden oder Sponsoring) zu bewegen. Eine NPO
braucht beides: eine gut funktionierende Offentlichkeitsar-
beit sowig Fundraising-Aktivitaten.

Fundraising ist eine besondere Variante des Beschaffungs-
marketings, bei der es darum geht, auf dem Absatzmarkt
Leistungen ohne Entgett oder zumindest ohne kostendek-
kendes Entgelt anbieten zu kénnen und zum anderen For-
derer zu finden, die bereit und in der Lage sind, diese Arbeit
finanziell zu unterstitzen. Die eigene Laistung bzw. das Pro-

5
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dukt mul immer wieder potentiellen Férderern angeboten
weerden, und zwar auf eine Weise, die diess verstehen, Hiu-
fige Fehler sind, dald sich weder oft noch regelméBig genug
urn deren Unterstiitzung bemiiht wird und da “Meine® zum
Anlal genommen werden, die Bemihungen einzustellen,

Fundraising als Marketing begreifen bedeutet, dall Recher-
chen (ber die aktuellen und potentiellen Férderer, also
Marktforschung, eine zentrale Fundraising-aufgabs sind und
dald es notwendig ist, gezielt mit den Spenderlnren und
Spensoren zu kommunizieren, Diese Kommunikation erfolgt
inunterschiedlichen Forman: Parsénliche Gespriche, Telefo-
nate, Spendenbriefe, Fordererzeitschriften, BenefizVeranstal-
tungen, Anzeigen, Plakaten, etc. Nichts solite dem Zufall
dberlassen werden, sondemn geplant und gut vorbereitet
erfolgen,

Fundraising bedeutet jedoch nicht Marketing in der Fom,
in der dies in der Privatwirtschaft praktiziert wird. Ziel ist
nicht das Verkaufen eines Produktes, sondern es geht dar-
um, um mit dern Titel des newen Buchs von Ken Burnett,
dem Leiter siner erfolgreichen Fundraising-Agentur in Lon-
don zu sprechen, "Friends for life” zu gewinnen. Insheson-
dere Individualspenderinnen (das wichtigste Fundraising-
Potential} sollten dazu motiviert werden, zu lebenslangen
Freunden bzw. Freundinnen der Organisation zu werden.

Farderer geben, weil sie Viertrauen in die Arbeit einer Orga-
nisation haben. Vertrauensbildung ist eine wichtige Kom-
munikationsaufgabe, deren Grundlagen Transparenz, Enrdich-
keit und regelmiBige Information sind. Die Versuchung,
mogliche Forderer mit Halbwahrheiten oder falschen Dar-
stellungen zu Gberzeugen, ist grof. Doch dies zahlt sich auf
Dauer nicht aus.dn diesen Zusammenhang gehért auch, dal
Fehler nicht vertuscht, sondern offengelegt werden sallten,
Fundraiserinnen sollten sich als Treuhander der Férderer ver-
stehen und dafir sorgen, daid die gespendeten Mittel dem
von den Spenderinnen beabsichtigen Zwecken zuflieRen,

Fundraising bedeutet Kundenorentierung in bezug auf die
Firderer. Alle Mitwirkenden in einer Organisationen - ob
Telefonistln eder Geschaftsfiihrerin - miissen lernen, was dies
filr die Praxis ihres Tatigkeitsbereichs badeutet. Ein wichti-
ges Element der externen Kommunikation im Zusammen-
hang mit dem Fundraising ist die Betreuung der Férderer,
Hierunter fillt beispielsweise das Bedanken fir die Unter-
stiitzung, die Ausstellung von Spendenquittungen und die
Zusendung von angeforderten Informationen, Hierunter fallt
aber auch, Spenderinnen selbst entscheiden zu lassen (Fra-
gebogen), an welchen Informationen sie interessiert sind
oder wie oft sie Post erhalten wollen. Es gilt 2u zeigen: Un-
sere Organisation ist ein zuverassiger Partner, und wir ge-
hen auf die Anliegen unserer Férderer ein, Lange auf Ant-
wiorten warten miissen, patzige Reaktionen auf Beschwer-

den oder zu spdtes Bedanken kann zu einem nicht mehr
reparablen Bruch fibren.

In der Praxis vieler spendensammelnder Organisationen ist
das Prinzip der Kundenarientierung in bezug auf die Férde-
rer allerdings noch nicht angekommen, Spenderinnen und
deren Winsche werden oft als Stérungen empfunden. “Un-
terstiitzung ja, aber hitte keine Anspriiche stellen’, lautet
vielfach die Devise,

Ein wichtige Voraussetzung fir das Funktionieren der ex-
ternen Kommunikation ist die Kommunikation innerhalb ei-
ner Organisation. 5o sollten Fundraising-Aktivititen und PR-
MalBnahmen aufeinander abgestimmt werden. Die Telefa-
nistin, aber auch die Spendenbuchhaltung mufl Bescheid
wissen, wenn eine Fundraising-Kampagne gestartet wird,
Fundraiserinnen missen damit vertraut sein, was sich inhalt-
lich und personall in ihrem Verein tut, Sie sollten sich in ei-
nem kontinuierlichen Kommunikationsproze mit den
Projektverantwortlichen befinden. Beide sollten sich beispiels-
wieise mit dem Text eines Spendenbriefs identifizieren kén-
nen. Auch die Geschiftsfllbrerin, die ein Sponsorengesprach
fiihrt, solite nicht das Gegerteil von dem vertreten, was vor-
her vormn Fundraiser am Telefon gesagt wurde,

Teil der intermen Kommunikation ist auch das Zusammen-
spiel zwischen Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen sowie
deren Einbeziehung in das Fundraising, Trotz des starken
Professionalisierungsgrads des Fundraising in den USA
kemmt Freiwilligen dort eine wichtige Rolle beim Fundraising
zu, wihrend dies in Deutschland bislang kommt der Fall ist,

Schwachstelle 3;
‘Der Vorstand zuletzt'

Ein wichtiges Fundraising-Prinzip in den USA lautet: Der
Vorstand zuerst’. Dies bedeutet in der Praxis: Vorstand und
Flhrungskréften von Nonprofit-Organisationen kommit eine
zentrale Bedeutung flr das Fundraising zu. Kontakte zu
potentiellen Farderern spislen sine wichtige Rolle bei der
Besetzung von Worstandspositionen. Von den in der Regel
ehrenamtlichen Vorstandsmitgliedern wird nicht erwartet,
dall sie selbst spenden, sondern eine aktive Relle als
Turéffnernnen gpielen, Auch der Leiter bew, die Leiterin ei-
ner MPO, in der Regel mit wehlklingenden Titeln wie
executive director oder president ausgestattet, haben ei-
nen wichtigen Anteil am Fundraising. Sie GUbernehmen die
AuBenreprisentation und reisen durchs Land, um die Bezie-
hungen zu den aktuellen und potentiellen Geldgebern zu
pflegen,

Vorstande und Leitende in vielen bundesdeutschen NPOs
hingegen Uben meist keine Vorreiterfunktion in Sachen
Fundraising aws. Im Gegertedl: Ske wirken oft als Bremser ader



gar Verhinderer. Dies gilt sowohl fiir die Bereitstellung van
personellen und finanzisllen Ressourcen filr das Furdraising
im Rahmen der Haushaltsplanung als auch fir die Durch-
fiihrurg von newen Fundraising-Aktivitdten wie Erbschafts-
marketing oder Telefon-Fundraigng. Der Stellenwert des
Fundraising ist im Berufsalltag von Geschaftsfihrerinnen in
MPOs migist sehr gering. Was Viorsténde anbetrifft, so fehit
es meist an klaren Anforderungsprofilen und Erwartungen,
Vielfach basteht die Schwierigkeit, dall Uberredungskiinste
erforderlich sind, um Oberhaupt Frefwillige zu finden. Wih-
rend viele NPOs in den USA bespielsweise sinen Teil ihrer
Vorstandsmitglieder aus den Fihrungskraften von ortsan-
sdssigen Wirtschaftsunternehmen rekrutieren, zeigt sich bei
uns hier nach wie die grolle Kluft zwischen der Privatwirt-
schiaft und dem Dritten Sektor,

Es gibt viel zu tun...

Fundraising als Organisationsentwicklungsprozed zu begrai-
fen, beschréinkt sich keineswegs auf die Beschaftigung mit
den beschrisbenen Schwachstellen'. Es ist in der Tat not-
wendig, weitere Bereiche auf ihre Fundraising Tauglichkeit’

hin zu untersuchen. 5o it es eine Frage der Personalent-
wicklung, wie dafir gesorgt werden kann, dal¥ sich
Mitarbeiterinnen die notwendigen Qualifikationen aneignen
kinnen bzw. ob neus eingestelt werden missen ader kén-
nen. Organisationsstrukturen und Arbeitsabliufe missen
ebenso Uberprift werden wie die Frage des Funktionierens
der Entscheidungsprozesse, Ein weiterer Punkt ist: Wie steht
es um die Ausstattung mit und die Bedienung von techni-
schen Hilfemitteln, inshesondere was das Thema Computer
und Fundraising-Software anbetrifft?

Ja, in der Tat gibt es viel zu tun, wenn man Furdrising als
Moghichkeit der Neuorientierung fir eire Ndnprofit-Orga-
nisation begreift, Prozesse brauchen ihre Zeit, Micht alles rmuld
oder kann auf einmal angegangen werden, Bevor eine
Fundraising-Konzeption Fricchte trigt, gehen meist minde-
stens drei Jahre ins Land, Wer sich allerdings beschriinkt,
Spendenbriefe oder Sponsoreneirmwerbung waiterhin ledig-
lich nach dem Zufallsprinzip 2u betreiban, hat nicht nur ge-
ringere Chancen, am Fundraising-Kuchen zu partizipiersn,
sondern vertut eine wichtige Chance Tir die Weiterentwick-
lung der Organization.
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Das Projekt “Neuorientierung der mittleren Ebene”:
Ressourcenkonzentration durch kundenorientierte Angebotsplanung
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1. Kirche in der Region - Menschen vor Ort

Das Prajekt “Neuorientierung der mittleren Ebene” stellt ein
Movum innerhalo der Evangelischen Kirche in Hessen und
Massau (EKHM) dar: Meu ist einersaits die bewulte Akzentu-
ierung der inhaltichen Ziele, im Gegensatz zu Fragen der
Struktur, und andererseits die zielorientierts Vorgehenswe-
se, die an Projektmanagermentmethoden aus der Wirtschaft
anknlipft und konkrete Ergebnisse und meBbare Ziel-
vereinbarungen vorsieht. Micht Nabelschau, die Beschitti-
gung mit Struktur- und Effizienzverbesserung, stehen im
Mittelpunkt, sondern Handlungsfelder kirchlicher Arbeit fir
die Menschen vor Ort. Damit wird eine selbstkritische Per-
spektive aus “Person und Institution: Kirche auf dem Weg in
die Zukunft” aufgegriffen: “Sclange Bestandspflege und
Selbsterhaltung vielfach den Viorrang haben, wird niemand
davon zu Gberzeugen sein, dal es uns um eine Kirche fir
den Menschen geht.” Nicht die “Starkung” der mittleren
Ebene, wie das Ziel noch in “Person und Institution” hief,
nicht die “Neuordnung der mittleren Ebene”, wie die ur-
springliche Aufgabenstellung fir die Sondersynode der
EKHN im Juni 1993 umschrieben wurde, sondern eine in-
hzltliche Neuarientierung und Meuausrichtung der vielfalti-
gen Arbeit der Evangelischen Kirche solite die Aufgabe des
wom Prajektienkungsausschull der Landessynode beauftrag-
ten Projektteams sein, Exemplarische Praxisangebote in aus-
gewahiten Leistungsfeldern sallten Auskurift dariiber geben,
wie Kirche ein urverwechselbares Profil in der Region zei-
gen kann und welche Strukturen fir eine “Kirche (in) der
Region® dafir forderlich sind.

Die Fille kirchlicher Arbeitsfelder ist so grof, dall gleich zu
Beginn der Arbeit im Projekt eine inhaltliche Beschrankung
vargenomimen werden mulite: Im Blickfeld unseres Interes-
ses standen regionale oder Gbergemeindliche Angebote.
Gottesdienst und Seelsorge in den Grenzen der Parochie
sowie kirchliche Arbest, die in den einzelnen Kirchengemein-
den sowohl personell wie finanziell verantwortet und aus-
getishrt wird, sollten vom Projektteamn nicht untersucht, ana-
lysiert oder mit neuemn Leben erfillt werden, Vielmehr in-
teressierte sich das Projektteamn fir die Arbeitsfelder, die (ber
die Gemeindegrenzen hinausgingen; Die von einer Kirchen-
gemeinde initiierten und getragenen Angebote, die aber
einen breiten Interessentenkreis emeichen und vom Dekanat
oder benachbarten Gemeinden, auch auf Skumenischer
Basls, unterstltzt werden; Angebaote, die mit Unterstitzung
regionaler Arbeitsstellen ader gesamitkirchlicher Amter und
Gremien, méglicherweise in Zusammenarbeit mit dem Dia-
konischen Werk, entstehen; Angebote Ubergemeindlicher
Einrichtungen auf regionaler Ebene, mit denen Kirche sichin
der Offentlichkeit prasentiert und filr die Menschen ihren
Auftrag erfiillt,
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2. Thematische und regionale Schwerpunkte

Mach langen, harten Diskuesionen entschied sich der Prejekt-
lenkungsausschull der 8. Kirchensynede fiir zwei Aufgaben-
bereiche, das “diakonische Handeln* und die “kirchliche
Bildungsarbeit mit Erwachsenen”, In beiden Bersichen, so
begrindete Dekan Karl-Heinz Kimmel (Darmstadt) die Wahi
in der synodalen Diskussion, stehen nicht nur die geselischatt.
liche Relevanz und der Auftrag der Kirche auf dem Friif-
stand, sondern in diesen Leistungsfeldern 156t sich hier auch
exemplarisch das Mitesnander von germeindlichen, regiona-
len und zertralen Angeboten im Blick auf zukiinftige Zu-
sténdigkeiten verdeutlichen,

Es wurden dann zwei Regionen ausgewdhlt: Das nérdliche
Rheinhessen mit den Dekanaten Ingelheim, Mainz und
Oppenheim (Propsteibereich Rheinhessen) und der
Wetteraukreis mit den Dekanaten Bidingen, Butzbach,
Friedberg und Nidda (Propstaibersich Oberhessen) sowie Bad
Wilke! {Propsteibereich Frankfurt), Mit dieser Auswahl soll-
ten sowoh| den Unterschieden zwischen einer stidtischen
und einer Endlichen Region wie auch den unterschiedlichen
Bedingungen kirchlicher Praxis in Hessen und Rheinland-Pfalz
Rechnung getragen werden. Urspriinglich hofften die Mit-
glieder des Projektlenkungsausschusses auf Synergieeffekts
aus den Modellversuchen zur griBeren Selbstandigkeit der
Dekanatsstellen des Diakonischen Werkas, die in der Wetter-
au und Mainz-Bingen vorgesehen waren. In exemplarischer
Weise soltten die Ergebnisse des Projekts fir andere Arbeits-
bereiche und Regionen steben. Ein Handbuch der inhaltli-
chen Arbeit - als Anleitung zur methodischen Ubertragung
der Ergebnisse - wird die Umsetzung der exemparischen
Prozesse dokumentieran,

3. "Mittlere Ebene” - eine verwirrende Vielfalt

Van Anfang an existierte das Projekt im Spannungsfeld zwi-
schien den “Strukturalisten™ und den “Pragmatikern®. Eiir uns
galt immer der Grundsatz, dail Organisationsstrukcturen kein
Selbstoweck sind, sondern daran zu messen sind, inwieweit
sle die Verstandigung unter Aufgabentrigern unterstiitzen,
effektives Arbeiten erméglichen, glinstige Rahmenbedingun-
gen filr das persinliche Engagement der haupt- und ehren-
amtlichen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und fir die in-
haltliche Arbeit schaffen. Wichtig ist die Unterscheidung
zwischen Reprasentationsorganen einerseits und Entschei-
dungstrdgern andererseits. Flr viele ist die “mittlere Ebene”
in der Kirche zuerst einmal an Strukturen festzumachen und
nicht an den zu erfillenden Aufgaben. Wenn in der EKHM
von der mittleren Ebene gesprochen wird, dann sind fol-
gende Organe und Gremien gemeint:
. Verwaltungsorgane (Rent- und Gemeindedrmiter),
die eine Dienstleistungsfunktion fiir die ihnen angeschios-
senen Einrichtungen erbringen und zukiinftig im starke-
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rem MaBe als bisher auch Kontroll- und Genehmigungs-
funktion (Aufgabenverlagerung von der Kirchen-
verwaltung) erfillen werden,

. das Dekanat, mit einer geschiftsfihrenden "Exe-
kutive” (Dekanatssynodabworstand) und einem “Parla-
ment” (Dekanatssynode), sowie den Ausschissen, der
Dekanatskonferenz (Plarrkonvent) und den inhaltlichen
Beauftragungen von Menschen fir dekanatsweite Auf-
gaben,

. der Dekan/die Dekanin, als Dienstvorgesetzterr der
Pfarrerinnen und Beauftragte(r) der Kirchanletung im
Dekanat,

. Hinzu kommen die Dekanatsstellen des Diakoni-
sthen Werkes, die fir die Menschen in mehreren
Dekanaten zusténdig sind und deren Zahl und regionale
Zustdndigkeit an staatlichen Gebietskarperschaften aus.-
gerichtet ist,

Schon diese Aufzihlung macht deutlich, daf Zustindigkei-

ten - je nach Aufgabenfeld - sehr unterschiediich gelagert

sind. Eine geographische Deckungsgleichheit zwischen

Dekanats- und politschen Verwaltungsbersichen ist nicht

gegeben. Eine Sozialstation (die in der Regel entlang kom-

munaler Grerzen ausgerichtet ist) tritt in Fragen der Finan-
zierung und Abrechnung dem Staat (Stadt ader Landkreis)
gegeniber; ihre Entscheidungen in Bezug auf Pflege-
schwerpunkt und besondere Dienste wird teils vom gesetz-
geberischen Rahmen diktiert, andererseits aber auch von der

Konkurrenzsituation auf dem Pflegemarkt in der Region und

von den Wiinschen ihrer Mitglieder, zu denen in der Regel

mehrere Kirchengemeinden gehéren. In Fragen der Fort- und

Weiterbildung sowie der Fachsupervision wird Kontakt zu

den Dekanatsstellen des Diakonischen Werkes gehalten,

4, Angebote nicht dem Zufall Gberlassen

In diesern komplexen Geflacht von Organen, Strukturen,
Lwangen des Gesetzgebers und des Marktes - auch im Qler-
tragenen Sinne - bewegt sich kirchliche Arbeit. Angebote
werden auf Dauer nur dann angenommen und Bestand
haben, wenn sie auf eine entsprechende Machfrage treffen

und wenn sie diese Machfrage besar befriedigen als kon-

kurrierende Angebote, Wird ein kirchliches Angebot ohne
vorherige Analyse der Wiinsche und Bediirfrisse der Adres-
saten angenommen, so ist das ein Glicksfall. $t&0t das An-
gebot auf nur mangelnde Resonanz, dann bedeutet das
bestenfalls {nur) eine Enttiuschung firr den Anbieter, Er hat
maglicherweise eigene Interessen mit denen seiner Kund-
schaft verwechselt! In Zeiten knapper Kassen und der Not-
wendigkeit Ressourcen effizient zu nutzen, kann sin solches,
am Bedarf vorbeigehendes Angebot letztlich dazy fuhren,
dail sich Kirche von einzelnen Arbeitsfelder verabschieden
rmulk. Ein solcher Prozel filhet mit Sicherheit zur Ressourcen-
konzentration; ob das Friortatenplanung ist, mag bezwei-
felt werden.
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Wenn eine mittlere Ebene im Prozel der Pricritétenplanung
und Ressaurcenkonzentration einwirken will, dann muf ihee
Rolle die einer "Ermaglichungsebene” werder: sip darf per-
stinliches Engagement und inhaltliche Arbeit nicht hernmen,
sondern beférdern; sie muB eine Vernetzung zwischen An-
bietern erleichtern, ggf. selbst herstellen, Der inhaltliche
Ansatz des Projektes, exemplarisch neus Wege kirchlicher
Prawis zu beschreiten und zu dokumentieren, kanm fur auf
Dauer weiterantwickelt werden, wenn die strukturellen Vor-
aussetzungen eine bessere Zusammenarbeit van Haupt- und
Ehrenamtlichen, Gemeinden, funktionalen Diensten und
gesamtkirchlichen Einrichtungen unterstitzen und befér-
dern. ;

5. Das “"Was" vor dem “Wia"

Gangige Art und Weise, um kirchliche Leistung zu
effektivieren und zu optimieren, setzte und setzt bei der
Struktur an, mit welcher bzw, durch welche die Leistung
geplant, erstellt, verantwortet oder vertrieben wird, Struk-
turelle Veranderungen der Organisatinn, 2.8, ihres Aufbaus,
threr Grélle, der Zustandigkeiten, so meint man, bewirkten
miehr Effektivitat, Identifizierung, Konzentration, Profilierung
und wirtschaftlicheres Arbeiten, Auch die von der hessen-
nassauischen Kirchenleitung vorgelegten "Orientierungs-
punkte zur VergréBerung der Dekanate® speisen solches
Denken,

So kann frellich nur denken, planen und handeln, wer sich
sicher ist, was er und wie er's zu verkaufen hat. Er legt damit
seine Strategie und Angebote unabhéngig vom Abnehmer
fest, da er im Besitz eines Monopols, alws konkurrenzlcs, ist.
Er verfiigt Ober unbegrenzte Ressourcen an Geld und Per-
sonal und méchte von daher seine Struktur der Organisati-
on und des Vertriebes im gesamiten Untermehmen flachen-
deckend verwirklichen.

Die Frage ist nur, ob er damit die arvisierten Ziele erreicht,
seinen potentiellen Kunden, Abnehmern adsr Mitgliedem
geracht wird und nach plausiblen, nachvellziehbaren und
Ubertragbaren Kriterien entscheidet. Es mull weiter kritisch
gefragt werden, ob seine Entscheidung und sein Handeln in
individuellen Utopien, (kirchen)politischen Irteressen, Macht-
positionen wurzeln oder aus einerm in kontroverser Diskis.
sion errungenen, frei vereinbarten Korsens hervorgegangen
sind.

Das Projekt  Neuorientierung der mittleren Ebene® versucht
demgegeniiber einen anderen Ansatz und Weg:

Es wird kundenarientiert, vom Kunden her und auf den Kun-
den hin, gedacht und geplant. Das Angebot, die erbrachte
oder zu erbringende Leistung,, aus deren Planung organi-
satorische und strukturelle Erfordernisse und Motwendigkei-
ten folgen, steben im Vordergrund.
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Das Projekt "Meuorientierung der mittleren Ebane™:

Ressourcenkonzentration durch kundenorientierte Angebotsplanung

Die Frage: "Was machen wir?" steht vor der (blichen: “Wie
machen wir's?”, Strukturen folgen den Inhalten bzw, Auf-
gaben.

6. Eine kritische Wiirdigung der
EKHN-Organisationskultur

Dieser Ansatz ist verheiungsvoll, aber zugleich auch gefihr-
lich fir ein System wie die EKHNM, das sich auf der
Organisationsebene in groben Zigen so baschreiben 384
Die verschiedensn Ebenen und die in hnen titigen Schiisss|-
professioneller verfilgen Gber ein hohes Mal an Selbstan-
digkeit. Ehren- und hauptamtliche Systeme sind mit der
Absicht der Macht- und Kompetenzbalance eng miteinan-
der verschrankt, was in seirern Auswirkungen aber eher ei-
rien hohen Koordinations- und Entscheidungsaufwand wer-
wrsacht. Untergliederungen sind durch historische, geagra-
phische oder politische Gesichtspunkte bestimmt, nicht aber
von Erfordemissen der Aufgaben. Die funktionalen Dienste
sind allerfalls indirekt in den verfafiten Beteiligungs- und
Entscheidungsprozel einbezogen. Und schliellich; Fahrung
griindst haufig auf persuasiver Macht (Uberzeugungsmacht)
und rur selten auf Verginbarungen.

Auf der Angebotsebene entspringt die Leistungs-
erbringung intrinsischen Maotiven der Professionellen. Die
individuell geformten Leistungsprazesse werden eher zufalig
in andere kirchliche Leistungsfelder Obertragen: nicht das
System, sondern eher die einzelnen Professionellen lernen,

Es gibt weder eine das ganze Leistungssystem
umfassende Leistungsmessung, nach ein entsprechender
Werbesserungsprozel: Qualitatssteigerungen sind mithin
eher Zufallsprodulkcte,

Ein hoher und hiufig unreflektierter Vierbrauch van
Geld- und Personalressourcen wie der systembedingte
schneligkeitsvertust (Aktion und Resktion auf aktuelle Er-
fordemisse) tragen zu einer Demotivierung des ehren- und
hauptamtlichen Personals bei.

Es existiert wohl eine Kundencriertierung®, aber
eher als individuelle Haltung, nicht aber als Leistungsprozel-
merkmal, entsprechend werden Leistung und Qualitit der
Konnerschaft einzelner Professioneller zugeschrieben.

Die Sichtbarkeit der EKHN ist gering, es dréngt sich
der Eindruck eines individualistischen Angebots frelschatfen-
der Kinstler und Unternehmer vor Ort auf,

7. Projektprozel in drei Schritten

Methodisch verlduft der Projektprozel in den beiden Re-

gionen und Leistungsfeldern in drei Phasen;

a} Segmententwicklung und strategischer Fokusserungs-
prozei3;
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b} LeistungsprozeBaufbau und

¢} Umsetzungsplan

Mit der Methodik werden alle Beteiligten vertraut gemacht,
alle Prozeflbeteiligten wenden sie an. Die Methade der
ProzeBorganisation ist fir alle Beteiligten handhabbar und
auf alle kirchlichen Leistungsfelder, wie alle Regionen (ber-
tragbar.

a) Segmententwickiung

In den Regionan werden die Bedirfrizse der Menschen in
bezug auf die Kirche erfallt und in ldeen fiir kirchliche Akti-
vitdten umgesetzt. Die |deen werden verdichtet. Dabei mi-
schen sich Viorhandenes und Meues unter der Fragestellung;
Was brauchen die hier lebenden Menschen an kirchlichen
Leistungen?

Es wird konsequent kundencrientiert geplant.

Aus dieser Fllle von Segrmenten werden nun durch von der
Projektdefinition her entwickelte Kriterien in einer Multi-
faktorenbewertung die fir die weitere Analyse wichtigen
ausgewsahilt.

Die bewerteten und selektierten Segmente werden nun mit
Instrumenten der Kunden- und Marktbeschraibung (Analy-
e der Marktstruktur und Marktdynarmik, der Wetthewir-
ber im Segment, des eigenen Unternehmens, Bewertung
anhand der kritischen Erfolgsfaktoren) durch von in den
Initiztivieams erarbeitete Detailuntersuchungen weiter kon-
kretisiert.

Eine erneute Multifaktorenbewertung und Portfolio-
darstellung f&rdern eine Fokussierung der strategisch wich-
tigen und fir das Projekt relevariten Segments zutage. Wenn
auch (palitisch) gewolit, sind somit die Pilatsegmente fir
die Umsetzung ausgewshit, und die Entscheidung diber den
Realisierungsstart ist gefallen,

b} Leistungsprozefaufbay .

In der folgenden Phase wird der Leistungsprozel aufgebaut.
Unter Leistungsproze verstehen wir eine Kette von Aktivi-
titen, die inen gewlnschiten Mutzen bei Kunden schaffen
und am Nutzen fir den Kunden gemessen werden.

Es wird zundchst eine Vision skizziert, die den gesamten
Leistungsprozel einschlielt. Sedann wird das Angebot de-
firiert, das aus Kem- und Randleistungen besteht. Zugleich
wird die Frage beantwortet, welche Botschaft den Kunden
erreichen s,

Im ndchsten Schritt wird die sogenannte Aktivititenkette
erstellt; Wer macht was, wo, wann, wie lange, wie oft, mit
wem und zu welchen Kosten? Dabed wird, fiir kirchliches
Handeln ein Nowvum, eine Wirtschaftlichkeitsberechnung er-
mittalt (aus ndtigen Anfangsinvestitionsn, laufenden Kosten,
Umsatz, Batriebswert),

Es kommt hinzu eine Beschreibung der Leistungen des
Managementes des jeweiligen Prozesses.



Weitere Aspekte des Leistungsprozesses sind die Definition
der Leistungsziele und der Leistungsmessung, sowie die Art
und Weise, wie Erfahrungen in die Organisation zuriick-
gespeist werden, SchiieBlich wird die Arbeitsweise in bazug
auf Flhrungs- und Systesmasrantwortung, Leithild, Werte und
Prinzipien der Zusammenarbeit und des Qualifikations-
aufbaus festgelagt.

o Umsetzungsplan

Es wird ein Prozefistrukturplan erstellt, der die Teilprozesse
und die einzelnen Arbeitspakete ermittelt, die sich aus der
Aktivititenkette ergeben. Verartwortlichkeiten fur Teil-
prozesse, Arbeitspakete und Gesamtprozed werden fastge-
legt. Sodann werden die Entscheidungsphasen des Um-
setzungsprozesses bis zur Realisierung des Piloten und des
Review bestimmit und in einem detaillierten Zeitplan festge-
legyt: Wieviel Zeit ist fir die Umsetzung der einzelnen Arbeits-
pakete zu veranschlagen, wann habsen sie frihestens zu be-
ginnen baw. wann sind die spitestans abzuschliefen.

Unser methodisches Vorgehen kombinierte stringente
Kundenorientierung mit den Interessen der Beteiligten und
der Ausrichtung durch die Leitung, in unserem Falle den
Profektlenkungsausschul, Blndelung der Kréfte, Sichthar-
keit der Leistung, Motivation, Identifikation und Qualifizie-
rung der Beteiligten in bezug auf das Handlungsfald, das
Segment und den Prozef, (berprifbarkeit der Ergebnisse,
das waren unsere Ziele, Durch die Leistungsprozesse solite
in einer Region ein solcher Kooperationsprozel mit den
genannten Zielen in Gang kommen.

Am Endle solite die Grundversorgung im Handlungsfeld ge-
widhrleistet und die Prisenz der Kirche durch drei bis fliné
«highlights" markiert, das ganze Leistunasfeld mithin neu
ausgerichtet sein.

8. Der Projektverlauf: Gescheitert und dennoch er-
folgreich

Die kritische Einschiitzung lautet: Das Projekt wird seine Ziel-
setzung, die inhaltliche Ausrichtung zweier kirchlicher
Handlungsfelder in zwei Regianen, nicht erreichen.

Die Griinde hierfir sind vielfiltio:

. e beiden Modellregionen wiurden nicht nach ih-
rer Bereitschaft, sich auf einen solchen Prazelt einzulas-
sen, etwa durdh ein Ausschreibungsverfabren ausgesucht,
sondern ,am grimen Tisch™ ausgewshlt, Dementspre-
chend wurde das Projekt hiufig 2l von oben verord-
rnet” empfunden,

. Die Regionen waren auch nicht, etwa durch
Informationskampagnen, varher vorbereitet, sondem das
Projektteam muBte werben, Mitarbeiterinnen und Mit-
arbaiter fir die Prajaktarbeit suchen, ohne inder Regian
und fiir die Region legitimiert zu sein,
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. Eine Linterstiitzung des Projektas durch die kinchan-
leitenden Crrgane war kaum bis gar nicht zu spiiren, Im
Gegenteil: Man hatte haufig den Eindruck, das Projekt
sei die Abseitsfalle im konkurrierenden Spiel
{kirchenleftender Michte.

. Dem Projektteam wurde mithin die Vierantwortung
firs Gelingen oder MiBingen das Projektes zugemutet,
. Die Panik angesichts schwindender Finanzmittel

biirdete dem Projekt zusétzliche Aufgaben auf. 5o wur-
de es etwa vorab zu Aussagen gendtigt, wie zB. zur
Merlagerung von Verfligungskompetenz von ,oben nach
unten”, zu organisatorischen und strukturallen Verbn-
derungen der kirchlichen Regionalgestalt und zur regio-
nalen Werantwortung in Finanz- und Personaliragen,
ohne dal klar war, ob Region® eine alte oder neus
Verwaltungsgrie oder eine durch gemeinsame Laistung
fir die Menschen in einem bestimmten Lebensraum
definierte Grila sei,

. Der Projektverlauf hat deutiich gemacht, wie un-
gewohnit gine solche Arbeitsweise firr die Kirche ist, wia-
viele Angste sie hervarmuft, wie unklar nicht zuletzt die
Zielsetzung, die Vision einer Kirche des Violkes”, ist, wenn
sie denn gewallt wird,

Glaichwohl war die Projektarbeit in den Regionen, in denen
sie Pl fassen konnte, durchweg erfolgraich, ein Gewinn und
Motivationsschub fiir die Beteiligten.

Auch wenn die beiden Leistungsfelder, in denen die Pro-

jektarbeit stattfand, nicht regienweit ausgerichtet sein wer-

den, auch wenn die derzeit amtierende Synode kirchliche

Gesetze und Verordrungen nicht mehr im Blick auf griifia-

ren Moghchkeitsraum der unteren und mittleren Ebens ver-

dndern wird, so zeitigt die Auswertung des Prajektes u.a.

fodgende Ergebnisse (eine ausfithdiche Darstellung, Wirdi-

qung und Auswertung des Gesamtprojektes wird das Team
zum Jahresende in einem Handbuch vorlegen):

. Der inhaltlich gezielte, kundenorientierte Ansatz
des Projektes ist zukunitsweisend flir die Institution Kir-
che.

. Das methodische Ristzeug ist leicht handhabbar
und auf alle kirchlichen Handhungsfelder von Verkiindi-
gung dber kirchliche Arbeit mit Erwachsenen bis zum
dizkonische Handeln Gbertragbar,

. Die Projektarbedt fiihrt zu strukturell-organisatori-
schen Verinderungen, die von den Handlungsfeldern her
ihre Motwendigkeit enweisen,

. Angesichts knapper werdender Mittel bietet die
im Projekt erprobte Methodik ein Instrumentarium, um
verantwortlich und transparent Ober Prioritdten im kinch-
lichen Angebot zu entscheiden.

. Miehr Kundenorientierung bedeutet mehr Leistung,
ohne damit notwendig zusitzliche Kosten zu verursa-
chen,

* Die Projektmethodik vermag das Ensernble frei-



Das Projekt "Meuorientierung der mitthren Ebene”:

Resscurcenkonzentration durch kundenarientierte Angebotsplanung
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sthaffender kompetenter Individuen der EKHN durch
ginen Kooperationsprozel dergestalt zu vernetzen, dall
dier Kirche sich zu einem lernenden System weiterzuent-
wickeln vermag,

9. Perspektiven einer kunden- und marktorienticr-
ten Kirche

Eine Kirche, die sich in ihren Angeboten weniger an den Vor-
lighen einzelner Professioneller, stattdessen aber stérker an
den Erwartungen, Hoffnungen und Bedirfnissan der Men-
schen vor Ort orientierts, hitte sine ungeahnte Présenz.
Ihre Kréfte wiren durch eine Vernetzung der Kompetenzen
und Ressourcen auf konkrete Angebote geblndelt.

Die Angebote ihrerssits zeichnen sich durch sinen hohen
Wirkunagsgrad aus, da sie auf genauer vorherger Analyse
der Rahmenbedingungen und strikter Kundenarientierung
basieren,

Eire salche Kirche ist flexibel im Angebot und kann zeitnah
agiersn und reagieren, denn ihre Leistungsprozesse lassen
sich schinell auf- und abbauen,

Die haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen une Mit-
arbeiter dieser Institution sind hachmativiert, hochgualis-
ziert und zufrieden; sie identifiziersn sich in hohem Malfle
mit ikrer Tatigkeit, well se ihre Fahigkeiten und Kenntnisse
zielgerichtet und mit hoher Erfalgswahrscheinlichkedt sir.
bringen kénnen.

Mit vereinbarten Kriterien wird die Arbeit regeimalig lbear-
priift, bewertet und new ausgerichtet: alle Kasten sind trans-
parent.

Durch planméBigen Einsatz der Methodik in den Regionen
mit giner gemeinsamen Steuerung durch die gesamt-
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kirchlichen Leitungsgremien (bei zentraler Steuerung durch
die Leitungsebene), kénnte o eine zukunfts- und basie.
orientierte Ausrichtung der Institution EKHM gewahrieistet
werdan, '

10. Einsichten im Blick auf Organisationsentwick-
lungsprozesse

Die Methodik des Projektmanagements und der Kunder-
orientierung sind nicht nur zusitzliche Instrumente foe den
Kaffer des Organisaticrsentwicklers. Beides scharft den Blick,
die zu erbringende Leistung als Proze zu sehen, die Lei-
stung, um die es beim Kienten geht, wie die Leistung des
Beratungsprozesses; darauf hin soll das Geschehen fokus.
siert werden,

Kundenorientierung bedeutet richt Angebotsorientierung.
Die Klienten werden vielmehr bej der Arwendung dieser
Methadik zu Subjekten des Prozesses. Es qibt nichts, das der
klient nicht wissen dirfte oder sollte, im Gegentell, alle In-
formationen und Daten miissen ihm zugdnglich sein, soll er
seinen Job im Prozefl wahmehmen kennen. Die gesamte
Methodik ist dem Klienten vertraut, er kann sie selbst an-
wenden, jeder Schritt der gegangen wird, ist erklirt und &aj
vereinbart. Nicht nur der Aufraggeber, sondem vielmehr
das gesamte Systemn dbemimmt die Verantwortung fiir die
nétigen Arbeiten, die zum Gelingen des Prozesses filhren.
Strukturelle Veranderungen erweisen ihre Motwendigkeiten
im Praze, werden da von den Betedigten selbst erarbeitet,
beschrieben und im Vollzug erlebt, Sie sind unmittelbar ein-
sichtig, weil nicht von aulten verordnet, sondern zur Erfiil-
lung der Aufgabe natig,
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Die Gebrider Grimm & die Gemeindeberatung
oder: Wie ein Ereignis unterschiedlich dokumentiert werden kann

Der folgende Beitrag wurde fiir den
burten Festabend des Laboratoriums
1997 (LAB) verfatit. Er macht auf die
Besonderheiten der
Gemeindeberatungs (GB)-Sprache
aufmerksam, indemn die Version der
Brider Grimm der GB-\ersion gegen-
dbergestellt wird. Aufgegritfen sind
vigle Formulierungen aus den Wortr-
gen und Arbeitsgruppen des Labora-
toriums, fur die natidch de LAR-
Teilnehmerinnen besonders sensibili-
slert: sind.

Es war einmal ein kleines Madchen,
dem war Vater und Mutter gestarben,
urd es wiar 50 arm, dall es kein K3m-
merchen mehr hatte, dann zu woh-
nen, und keln Bettchen mehy, darin zu
schiafen, und endlich gar nichts mekr
aly oie Kieider aut dem Leib und ein
Stitckchen Brot in der Hand, das i
ein mitleidiges Herz geschenkt hatte.
Es wear aber gut und fromm,

Bei der Kliantin handelt es sich umn ein
minderjahriges Madchen, das auf
Grurd familiarer Schicksalsschldge ei-
ren schwierigen Umstrukturierungs-
prozell bewdltigen muf. Die
Ressourcenanalyse beim Erstkontalt
ergibt: Materielle Grundlagen erheb-
lich reduziert, Tendenzen sozialer Iso-
lierung, aber ausgepragte Uinter-
nehmenskultur met klarer Wertie-
hierarchie. Hypothess nach der ersten
Datenauswertung: Es handelt sich um
ein Prablem der Ressourcen-
verknappung. Gestalttheoretisch tritt
die Figur des Madchens in den Varder-
grund. Der Verdacht ist nicht von der
Hand zu weisen, dall es sich dabei um
die soq. "schwierige Person™ handelt.
Lind weil es so van alfer Welt verlassen
war, ging es im Vertraven auf den
leben Gott hinaus fns Fald,

Auf der Achse Regression - Progression
rimmt die Klientin einen wichtigen
Positionswechsel vor. In theologischer
Deutung kommit das Excdusmotiv in
den Blick, und institutsintern wird zu
prifen sein, ob hier ein Fall fiir
"Gemeindeberatung auf dem Land™
vorliegt.

Da begegnete i ain armer Mann,
aer sprach; “Ach, gib mir etwas zu

essen, ich bin so hungerig.” Es reichte
ihm das gange Stdckchen Brot und
saghe: “Gott segne dir's”, und ging
weiter, Da kam ein Kind, das ammerte
und sprach; *Es friert mich 5o an mei-
rem Kopfe, scherk mir etwas, womit
ich itn bedecken kann.” Da tat es sei-
e Miitze ab und gab sie ihm,

Konfrantiert mit der uralten Frage
“Kooperation oder Konflikt” entschei-
det sich die Klientin spontan fiir ihre
Cycles of Power: Sie setzt auf die Kraft
des Tuns vor der Kraft des Denkeans,
sieht micht die Krise, sonderm die Chan-
ce Und doch fordert bereits eine erste
feedback-Schleife zutage, dall wieder
einmal die Mathematik nicht beachtet
wurde. Schon ein flichtiger Blick auf
das Sechs-Felder-Modell von Marvin
Weishord zeigt, dald hier die Input-
Output-Bezighung in eine deutliche
schieflage geraten ist. Die Klientin
solite sich ernsthaft fragen: "Bin ich =in
Teil der Lésung ader ein Teil des Pro-
blems?

Uind als s noch eine Weile gegangen
war, kam wieder ein Kind und hatte
kein Leibchen an und fror da gab es
thrm seing; und noch werter, da bat eins
um ein Radklein, das gab es auch von
sich hum.

Ob die Elientin mit dem Leibchen und
dem Ricklein abgelehnte sigene An-
teike weggibt und somit auf der Pro-
jektionsebene agiert, oder ob eine
Ubertragungsraaktion mit
Wiederholungszwang vorliegt, mialte
gruppenanalytisch geprift werden,
Sicher scheint, dald sich in ihrem Verhal-
ten spisgelt, wie sehi e als Frau hoch
die Werte und Normen einer Manner-
gesellschaft imtermalisiert hat. Indem sie
Mginner fittert und sich auszieht, er-
wieist sie sich als Opfer des Patriarchats,
und es entgeht ihr vallig, dai sie auf
dem Drama-Dreieck langst aus der
Rolle der Retterin in die des Opfers
gewechselt ist, Aus Beratersicht scheint
eine Interverition erforderlich, die sich
an den Kriterien einer femninistisch-
befreiungstheologischen Hermeneutil
orientiert - was immer das heifen
mag.

Endlich gefangte es in einen Wald und
&5 war schon durkel geworden, da
kam noch sins whd bat um ein
Hemglein, und das fromme Médchen
dachte: “Es ist dunkle Nacht, da sieht
dich nfernand, du kannst waohl dain
Hemd weggeben®, und zog das Hemd
ab und gab es auch noch fin,

Die Prozefidynamik steigert sich noch
einmal. Der "point of no return™ ist
ermeicht. Leider kommt die Klientin gar
nicht dazu, sich dig in dieser Situation
w wichtigen "Fragen zur Oriertierung®
2u stellen; “Was beschaftigt mich? Wie
geht es mir? Was will ich erreichen?
Auch racht es sich jetzt, daB sie keinan
Rahmenvertrag im Blick hat, der regedt:
“Was wollen wir tun? Wie wollen wir es
twun? Wie lange wollen wir es tun? Wie
prasentieren wir das Ergebnis? Mein,
die Klientin reflektiert nicht, sie zieht
ibir Hemd aus. Ob sie dabei dem Avs-
druckstrieb falgt, einer der "3 Grazien®
won Fanita English, ader ab sie von
ihrem Stammhim gesteuert wird, mul
hier offenbleiben. Auf jeden Fall setzt
sie auf “Permission”, auf die Erlaubnis,
und handealt nach dem zentralen
Grundsatz: "Du darfst nutzen, was da
ist"”

Lind wie es so stand und gar nichis
metr hatte, fislen auf einmal die Ster-
ne vom Himmel, und waren lauter
harte blanke Taler; und ob es gleich
sein Hemaliein weggegeben, so hatte
£ & NeUes an, wnd das war vorm
allerfeinsten Linnen. Da sammeile es
sich ofie Taler Firsain ung war reich fiie
sein Lebtag.

Ja, nun ist es geschehen: das
“wonderful coincidence”. “Was hast du
gut gemacht?” méchte man die Klien-
tin jetzt mit einer empowerment-Fra-
ge fragen, und: "Was hast du gelemt?
Sie wird zégermn, elren Momernt Lang,
und dann antworten, was sie als tiafe
Weisheit thres Lebens erkannt hat: Es
kommt rur auf eines an: dald es ge-
limgt, “aus Scheiffe Dunger zu machen®
twichtiges Zitat aus dern Vortrag von
Dr. Klaus Lumma wihrend des LABS
zum Thema: “Verbindungen eritdek-
ken. Ein Plidoyer fir lbsungsorientierte
kollegiale Superision®).
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Werkstattbericht:

Konzentrations- und Einsparungsprozesse transparent gestalten

1. Wenn das Geld knapper wird

Sinkende Einkommensteuersinnahmen, Kirchenaustritte
gerade Skonomisch leistungsfahiger Mitglieder und die de-
mographizche Entwicklung verursachen drastische Einbrii-
che bei der Kirchensteuer, Hinzu kommen millionenschwere
Verpflichtungen gegeniiber den evangelischen Kirchen in
den neuen Bundesldndemn. Das alles setzt selbst relativ wohl-
habende Kircher wie die EKHN unter Druck und zunehmend
uriter Zugzwang. Solite es ingendwann doch noch zu einer
wie auch immer gearteten Steuerreform kammen, dann wird
es weiters massive Mindereinnahmen geben. Auch wenn
der Staat gegeniiber den Kirchen und WohHahrsverbanden
in der Pflicht steht {Subsidiarititsprinzip), ist zu befirchten,
dal} sich die nlicklaufigen Entwicklungen im staatlichen Steu-
eraufkormmen auch auf die sozialdizkonischen Leistungs-
felder der Kirchen auswirken werden, Schon jetzt ist erkenn-
bar, dall z. B. im Bereich der Kindergdrten oder bei den
Diakeniestationen neue Organisationsformen gefunden

werden miissen, im Extremfall miissen sogar Einrichtungen

geschlossen werden,

Auf allen Organisationsebenen der Kirche wird auf den Rick-
gang der Einnahmen reagiert; Mach Meuberechnung der
Stellenpline werden zahlreiche gemeindliche und Gberge-
meindliche Stellen demnachst wegfallen ("kKW™Mermerk:
keine Wiederbesetzung) oder sind bereits eingespart wor-
den. Bei der Bauunterhaltung stelit sich die Frage, welche
kirchlichen Gebiude kiinftig Gberhaupt nach erhalten wer-
den, welche vermietet oder gar ganz verkauft werden kin-
reen.

Der Zusammenschlul® von kleineren Einheiten zu grife-
ren, der in anderen Bereichen der Gesellschaft bereits statt-
gefunden hat, kiindigt sich in der Kirche in Form von ersten
Arbeitsgemeinschaften und Fusionen van Nachbargemein.-
den an, Die Verringerung der Zahl der Frankfurter Dekanate
ist beschlossen, und auch das Nebeneinander von Gemein.
deverbénden und Dekanaten steht in seiner Doppelstruktur
zur Diskussion. Die Verkleinerung kirchlicher Entschei-
dungsgremien (Synode, Dekanatssynode, Regionalver-
sammiung) steht bever,

Kirchliche Gremien und Entscheidungstriger sind angesichts
des aktuellen Sparzwanges vor ganz neue Aufgaben ge-
stellt, auf die sie sich oft nicht genligend vorbereitet fiihklen,
Das Bewulitsein fir die weitreichenden Konsequenzen der
anstehenden Entscheidungen erzeugt einen bisher nicht
gekannten Beratungsbedarf, Viele kirchliche Gremien wen-
den sich deshalb verstirkt an die gemeindeberatung in der
EKHN. Vor dber einem Jahr hat sich in der gemeinde-
beratung eine Arbeitsgruppe mit dem Ziel gebildet, die
aktuellen Steuerungsprobleme der Nonprofit-Organisation
“Kirche" zu erfassen und im Hinblick auf den jeweiligen
Beratungsbedarf geeignete Angebote zu entwickeln, Der
Artikel falit die bisherigen und vorlaufigen Arbeitsergebnis-
s@ ZUEammen,
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Ressourcen konzentrieren und neu erschifefen

Zwei Haltungen lassen sich bei Kirchervarstidnden und an-
deren kirchlichen Entscheidungstragern im Umgang mit
knapper werdenden Mitteln beobachten.

Einerseits sieht man sich durch aktuslle Beschliisse der
Leitungsebene zum Sparen gezwungen, Die sinzige Lasung
scheint oft in der erswungensen Aufgabe eines Arbeits-
zweiges, eines Gebaudes oder der Einsparung einer Stelle
zu liegen. Die Entscheidung zwischen varschiedenen Alter-
nativen wirft unabsehbare Fragen und Probleme auf. Unsi-
cherheit greift um sich, Kriterien fiir eine sinnvolle Entschei-
dung werden gesucht, gefunden und wieder verwarfen,
Kompetenzen werden unklar, ein Gefiihl von Ohnmacht
urd Konfusion greift um sich. Wahrend die einen mit Recht
Zeit einfordern, um eine verantwortbare Entscheidung zu
treffen, warnen die anderen - mit gleichem Recht - vor siner
Verschleppungstaktik und driingen auf eine ziigige Losung,
Wesentlich saltener wird die gegerwartige Situation als
Chance gesehen, sich Gber das eigene Profil {neu) zu ver-
standigen: Welche Zigle, welche Arbeitsbereiche der eige-
nen Teilorganisation bzw. Arbestsstelle sind wirklich urver-
zichtbar und kénnen ohne Schaden bow. Sinnverlust nicht
aufgegeben werden? Welche sind notfalls zu vernachlissi-
gen? Zurm Beispiel: Mull diese Kirchengemeinde die Trager-
schaft flr einen Kindergarten, eine Diakoniestation unbe-
dingt behalten? Wie wichtig sind der Gemeindes dem Ge-
meindeverband Jugendarbeit und/cder Enwachsenenbildung
- um welchen Preis und zu wessen Lasten waren sie zu er-
halten? I Sinne einer sinmvollen Konzentration der Ras-
sourcen kinnte ja gefragt werden, ob - zu Lasten der Quan-
titéit - doch zumindest die Qualitit einer Dienstleistung - dann
in kleinerem Rahmen - gehalten werden kann (z. B: Aufga-
be eines von zwei Kindergdrten). Wie kiinnen abnehmende
finanzielle Ressourcen sinnvell, effektiv und effizient einge-
setzt, das Engagement gebindelt werden? Schilieflich: st
die vorherrschende Orientierung an den Finanzen dberhaupt
sinfvall und sachgemdl - cder verstellt sie am Ende nicht
die Sicht auf andere Ressourcen, die ebenfalls vorhanden
sind oder neu gewonnen werden kinnen?

Ob der anstehende Prozel als erzwungene Sparaufgabe
oder als Chance zu einer Konzentration vorhandener Res-
sourcen und Verstindigung Gber die wesentlichen Ziele be-
griffen wird: zwei Problembereiche vor allem erschweren
&s kirchlichen Entscheidungstrigem und Grermien, beim Spa-
ren voranzukommen:

Zum einen stehen in der Organisation Kirche die unter-
schiedlichsten Entscheidungsebenen und -hierarchien viel-
fach nebeneinander, wenn nicht gegensinander (Synode,
Kirchenleitung, Kirchernveraaltung, Kirchermorstinde usw).
Dias flihrt in der Praxis oft zu Vierunsicherung und gegensai-
tiger Lahmung: Wird im kenkreten Fall “von oben” oder "von
unten® entschieden? Vior allem Kirchenvorstande sehen thre



Entscheidungsmiglichkeiten und -kompetenzen nicht
selten von anderen kirchlichen Leitungsgremien ein-
geengt oder Gberholt, Wieviel Beteiligung, wieviel De-
mokratie ist sinnvoll, ohne den ganzen ProzeB zu ver-
schleppen und unngtig in die Linge zu zichen? Wie-
viel Diskussion ist nitig um Verinderung zu bewirken,
wo besteht die Gefahr, den rechten Zeitpunkt zu ver-
passent

2urm anderen milssen Sparmafinghmen ja immer erarbaitet
oder umgesetzt werden, wihrend die "normale” Arbeit vor
Ort weiterliuft. Das flihrt bei den Beteiligten zu einer
Doppelbelastung, in der Organisation zu einer Vielzahl von
zusdtzliichen Sitzungen und Terminen fiir Haupt- und Eh-
renarmtliche, was diz Mativation nicht gerade fSrdert.

Innovationen bewirken: Projektmanagement als me-
thodisches Instrument

Dal} innerhalb bestimmiter Frist bei sinem komplizierten
Arbeitevarhaben nachhaltige Verdnderungen erzielt werden
sollen, ist in der Industrie eine géngige Anforderung. Dort
bediznt man sich der Methode des ‘Projektmanagements’
{PM), die wihrend des 2. Waltkriegs in den USA ertwickalt
worden war. Sie soll hier zur Orientierung kurz vorgestelit
werden.

Wie funktioniert Profektarbeit? i

Als Projekt’ wird ein Vorhaben definiert, bei dem in
einem bestimmten Zeitraum ein bestimmtes Ziel er-
reicht werden soll. Das Projekt hat innovativen Cha-
rakter; es wird sich auf die gesamte (Linien-) Organi-
saticn des Betriebes auswirken. Um maglichst effek-
tiv arbeiten zu kénnen, werden organisationsilber-
greifend aus unterschiedlichen Abteilungen und Posi-
tionen innerhalb der Organisation Fachleute zu einem
interdisziplindren Projektteam zusammengestellt,
Es hat die Aufgabe, das vom Auftraggeber gesetzte
Ziel in begrenzter Zeit, mit begrenzten Ressour-
cen zu erreichen. Dazu gehdrt es auch, dal der Auf-
traggeber dberprifbare Teilergebnisse vargibt.

Ein wesentlicher Viorteil der Projektarbeit ist der Synergie-
effekt Dazu ein Belspiel aus der Pharmaindustrie: Dar Wer-
befachmann kann gleichzeitig mit der Chermikerin, dem Pro-
duktionsleiter und anderen mit der Planung und Ertwick-
lung eines neuen Produkts beginnen. So entsteht nicht nur
die ganzheitliche Ferspektive auf die Entwicklung eines neu-
en Praduktes, sondem auch die gewtinschte Beschleunigung
des gesamten Verfahrens: ist der Prototyp einmal vorhan-
den, so |46t sich die Produktion innerhalb kirzester
Zeit auf Massenproduktion fir den Markt umstellen.
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Von der Idee zur Realisierung: Analyse der Aus-
gangsbedingungen

Um bei dem Beispiel zu blaiban: In einem Pharmakonzem
wird Uber die Einflihrung eines neuen Kopfschmerzmittels
rachgedacht. Nachdem es im Betrieb vage Ideen zu einem
nieuen Produkt dieser Art gab, entscheidet die Leitung, dar-
aus ein Projelt zu machen. Im Rahmen einer Vorstudie klirt
ein (bereits interdisziplinar zusammengesatzter) Projektaus-
schuB, welches Problem berhaupt besteht (schwindet der
Absatz des hisherigen Produlktes, sind newe Markte zu be-
setzen, wird ein newss Produktprofil nitig etc.). Wie wurde
in friheren Fillen ain entsprechendes Problem geldst? Wel-
che materiellen und persanellen Ressourcen sind dberhaupt
verfiigbar? Auch erste mdgliche Altemativen zur Problem-
bsung werden bereits in den Blick genommen. Erst wenn
positive Ergebnisse dieser Analyse vordiegen, wird das Pro-
ekt endgliltig installiert. Ein Projektlenkungsausschul mit
weitreichender Entscheidungskompetenz sowie Projekt-
leitung und Projektteam werden eingesetzt,

Da bei der Erflllung der "Alltagsgeschifte’ bisher kei-
ne Neuentwicklung des gewlnschien Produktes snt-
stand, mul offensichtlich ein besonderer Raum fir die-
se Aufgabe geschaffen werden. Ein erster sensibler
Punkt im Projektmanagement ist damit bereits am
Anfang erreicht: die Einrichtung eines speziellen Pro-
jektes dokumentiert, dal die Liniencrganisation mit
ihren Arbeitsweisen der innovativen Aufgabe nicht
gewachsen war; die Einsetzung eines Projektteams
bedeutet objektiv eine ‘Krankung' der Linien-
organisation *Die Mitglieder des Projekttearns sind nun teil-
weeise von ihrer Altagsarbeit zu enthinden, und e ist zu ver-
einbaren, wie ihre bisherigen Aufgaben erfiillt werden kin-
nen, Der zeitliche Urmnfang ihrer Freisteflung aus der Linien-
organisation wird mit Viargesetzten, Abtellungsleiterinnen
ete. vertraglich festgelegt. Ebenfalls wird von vomherein
geplant, auf welchen Wegen die Projektarbeit an die Linien-
organisation rickgekoppelt wird.

Schon diese Regularien zeigen, dali in der Konstitutionsphass
des Projektes viel Zeit in die Organisation der Projektarbeit,
in Absprachen, ‘atmosphérische Aufmerksambeit’ (wer pro-
tegiert dieses Projekt, wo istinnerhalb der Linienorganisation
Uberzeugungsarbeit zu leisten?)®* und in die Planung
gesteckt werden mull. Projektarbeit 'start’ die Ge-
schifte des Alltags. Im Projektteam ist die betriebsin-
terne Hierarchie funktional auBer Kraft gesetzt. Pro-
jektarbeit produziert per se Konflikte: daher sind im
Vorfeld bereits Konfliktregelungsmechanismen fest-
zulegen. Als Strategie hat sich bewidhrt, Konflikte
maglichst im Vorfeld, auf niedrigster Eskalationsstufe,
zu bearbeiten.
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Planungsphasen und Meilensteine der Prajektarbeit

Die Projektarbeit selbst wird in Phasen geplant. Wenn der
Projektauftrag beispielsweise lautet: Entwicklung eines Pro-
totyps innerhalb von 2 Jshrert, dann werden von dem in
den Blick genommenen zeitlichen Endpunkt des Projektes
her Dauer und Umfang wen Realisiery ngsphase,
Entscheidungsphase und Planungsphase bis zum gegenwar-
tigen Zeitpunkt zurdck ermittelt und die entsprechenden
Kosten bilanziert. Sogenannte "Meilensteine” markieren die
Kontrolipunkte, an denen dem von der Leitung eingesetz-
ten Projektlenkungsausschul diber den Fortgang des Pro-
Jektes Bericht zu erstatten ist. Die Anlage des Projektes ist
so vorzunehmen, dall zum Zeitpunkt der Meilensteine meh-
rere alternative Weiterentwickiungen des Projektes zur fus-
wahl stehen, (ber die der Projektlenkungsausschuf ertschei-
den kann. Denn er ist seitens der Betrishsleitung befugt,
dem Projektteam bzw. dem Projektleiter Weisung zu geben,
die sich von einzelnen Modifikationen bis hin zum eventuel-
ten ‘Aus’ flr das Projekt erstrecken kénnen,

Die einzelnen Projektphasen wiederum werden bis in die
Tiefe hinein genau vorgeplant. Dabei miissen in der Planungs-
phase nochmals Auftrag und Zielsetzung der Arbeit defi-
niert und mit dem Auftraggeber abgestimmt werden. Meh-
rere Losungsmaglichkeiten werden durchdacht und evalu-
lert. Fiir die Entscheidungsphase mufl das Kenzept ‘stehen:
die Organisaticnsstruktur des Projektes ist fir alle Beteilig-
ten zuganglich und transparent. Es wird genau festgelegt,
welche Arbeiten zu einem gegebenen Zeitpunkt von wem
ausgefiihrt werden, wieviel Zeit fiir welchen Arbeitsvorgang
vorgesehen ist und wie die einzelnen Arbeitspakete der
Teilprojekte sich zu einem Gesamtproze zusammenfigen.
Damit ist ein Projektstrukturplan erstellt, der selbst Alter-
nativen z. B. bei terminlichem oder finanzielemn Verzug fest-
halt. o

2.Projektmanagement auch im kirchlichen Bereich?

Projektmanagement fasziniert: es scheint sine Methode zu
sein, die durch die transparente Planung (Termine, Kosten,
Arbeitsstunden pro Persan, Festlegung von Entscheidungs-
und Handlungsverantwortung, strukturelle Vernetzung von
Linienorganisation und Projektorganisation) etliche Proble-
me und Angste binden kann, die immer dann entstehen,
wenn eine Organisation Veranderungen in Angriff nehmen
will. Ist es aber eine hilfreiche Methode auch fiir von Verén-
derungen im Raum der Kirche? *

Ziele definieren - oft ein erster Schritt zur Lésung des
Problems!

Denken wir mit Projektmanagement konsequent vom Ziel
her, so scheint in der Industrie die Profitmaximierung als
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gleichsam oberste Bestimmung schnell quantifizierbar zu
sein. Im kirchlichen Bereich, dem es um die Vermittlung von
Werten in weitesten Sinne geht, bedarf es einiger Anstren-
gung, um zu meBbaren Ergebnissen als Zieldefinition fiir ein
neues Produkt’ zu kommen. Kirchliche Mitarbeiterinnen und
Gremien sind in der Farmulierung Gberpriifbarer Ziele sal-
ten geldbt. Es ist aber notwendig, Ziele klar und eindeutig
zu definieren und Kriterien der Annsherung zu formulieren,
da nur so Gberpriift werden kann, ob sie auch erreicht wer-
den®. Aber selbst wenn das Ziel, etwa eine anstehende Fusi-
on zweier Gemeinden, eindeutig gegeben zu sein scheint,
s0 kann es daneben noch eine Wolke aus Konfusion und
beilzufigen Motiven geben, deren Analyse fiir die genauere
Beschreibung der offensichtlichen und verdeckten
Zielsetzunglen) von gréfter Relevanz ist.

Denn es kiinnite ja zutreffen, was bése Zungen generell Gber
das Projektmanagement sagen: daf das anvisierte Projekt
schon selbst ain Symptem der Krankheit der Crganisation
sei, eine Spielwiese’, auf die der Auftraggeber einen
ungeliehten Problembereich abschiebt, dem er sich salber
nicht mit der nétigen Konsequenz widmen will. Besondere
Aufmerksamkeit scheint hier bei allen Viorhaben geboten,
die Einsparungen an Personal und/oder Arbeitsmitteln und
Kosten zum Inhalt haben: Wird mit der Einrichtung eines
Projektes eine Vermeidungsstrategie gefahren, so dall nicht
die Leitung Arbeitsplitze wegrationalisiert, sondern dlas Pro-
jektteam - oder gar externe Beraterinnen als Ideentréiger,
die die Entscheidungen varstrukturieren?!

Problemanzeigen

5cll Projektmanagement als Instrurment zur Erzielung von
Einspareffekten genutzt werden, dann ist im kirchlichen
Raurn mit folgenden Problemen zu rechnen:

Ein Merkmal kirchlicher Organisationen dirfte eine beson-
dere Herausforderung darstellen: das ohnehin schon pro-
blematische Nebeneinander von hierarchischen und de-
mokratischen Entscheidungsstrukturen, die alle Eberen
der kirchlichen Organisation durchziehen.® Dieses Organisa-
tionsmodell ist an vielen Stellen durchaus produktiv, zuwei-
len aber hemmt und bremst es auch die Arbeit, Projektma-
nagement im kirchlichen Bereich hat es an zwei Stellen mit
diesen organisationalen Eigentimlichkeiten zu tun: Zunschst
bei dem Leitungsgremium (2. B. Kirchervorstand), das sich
in der Kontraktphase einer Beratung fir oder gegen die
Methoden des Projektmanagements zu entscheiden hat,
sodann im Projektteam selber, Kirchervarstinde etwa Emg-
finden sehr genau, dal bei konsequenter Einflibrung des
Projektmanagements ihre unmittelbare Gestaltungsmacht
beschnitten wird. Selbst wenn die bisherige
Kircherworstandsarbeit in funktionierenden Ausschiissen und
uniter Mitwirkung nicht gewdhiter Fachleute (etwa im Bau-
ausschuli) gelang, so dirfte in den meisten Fallen der
Entscheidungsspielraum sclcher Gremien eng bemessen



sein. Dennoch: Wer schon (ber gute Erfahrungen in dieser
Form der Delegation verfigt, mag sich eher auf die funktio-
nalen Entscheidungslinien des Projektmanagements einfas-
sen!

Die diffusen Leitungsstrukturen kirchlicher Organisa-
tion wirken auch innerhalb des Projektteams weiter,
denn hauptamtliche Funktionstriger arbeiten
im Projektteam mit Ehrenamtlichen zusam-
men. Hier sind strukturelle Konflikte angelegt®: Eh-
renamitliche setzen ibre Freizeit ein - welche Gratifika-
tion erhalten sie { .8, Fortbildungen, hihere Aner-
kennung, nachweisliche Welterqualifizierung, Eigerver-
antwortlichkeit et)? Im Unterschied zu den Haupt-
amtlichen sind sie rechtlich gesehen keine Adressa-
ten von Weisungen etwa eines Projektlenkungs-
ausschusses - was geschieht, wenn sie Vereinbarun-
gen brechen? Funktionstriger kénnen fir die Zeit ih-
rer Mitarbeit im Projektteam von anderen Aufgaben
emtbunden werden - wie kénnen Ehrenamtliche den
hiheren - und in einzelnen Phasen vielleicht hohen -
Zeitautwand flr das Projekt kompensieren? Die Mit-
glieder des Teams missen ja ihrerseits bereit sein,
kontinuierdich mitzuarbeiten. Deutlich wird: was im Pro-
jektteam und seinen Teilprojekten erarbeitet wird, muB
refevant sein, sonst werden Energien, Motivation und
Verbindlichkeit der Mitarbeiterinnen verschleudert. Und
die Ergebnisse der Projektarbeit milssen - im vorher
abgestimmten Rahmen - tatsdchlich handlungsigitend
fir den Auftraggeber (den Kirchenvorstand, die
Dekanatssynode etc.) werden.

Das weist zuriick auf die Frage, wie denn ein Projektteam
Tusammengesetzt sein sollte. Um es zundchst negativ zu
sagen: Micht wie eine Kommission, die einen Proparz der
verschiedenan Meinungen zu einern Thema versammelt.
Kommissionen dieser Art bedient sich etwa die Kirchen-
synade: hier mul um Ausgleich gemaB der (kirchen) politi-
schen Machtverhahtnisse gerungen werden. Im Projektteam
dagegen soll maglichst viel Kompetenz vereinigt sein, Es soll
interdisziplingr arbeiten. Umn der Ganzheitlichkeit der mgh-
chen Lésungen willen wird also auch darauf zu achten sein,
dal} die Perspektive ‘von auBen’, sei e in ainer Person, 524 g5
in einer bestimmten Projektphase als Arbeitsthemna, erthal-
ten ist. Bei dem Projekt ‘Gemeindefusion’ baispielsweise wird
sowiohl Fachwissen theclogischer Art (z.B. Konzepte von
Gemeindearbeit ), juristischer Art (2.8, rechtliche Rahmen-
bedingungen) als auch bautechnischer (Nutzung van REwm-
lichkeiten ) und sozialwissenschaftlicher Art (regionale Ent-
wicklung; soziale Zusammensetzung der Bevélkerung ;
Meinungstrager) uam. bendtigt.

Hoher Kommunikationsbedarf

Dias alles zeigt: Projektmanagement im kirchlichen Bereich
verlangt sinen hohen Kommunikationsautwand., In den sel-
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tensten Féllen wird ein kirchliches Klientensystem bei giner
Beratungsanfrage ‘Begleitung des Projektes XY um die impli-
kationen der Projektarbeit wissen. Schon im Vorfeld
wird viel Zeit bendtigt, um den Projektgedanken zu
verstehen und anzunehmen. Dazu gehsrt dann aller-
dings wehl auch die Einsicht, dal Projektarbeit eine
lange, griindliche Planungs- und Abstimmungsphase
braucht, in der gerade nicht der Beschleunigungseffekt
erfahrbar wird, sondern eher die komplizierte Struktur
des Gesamitraumes, in der das Projekt verortet und zu
vernetzen ist (z.B. der Gemeinden). Gerade die Ein-
gangsphase bedarf sorgfiltiger Absprachen und Var-
einbarungen. Erst dann wird im weiteren Verlauf der
arbeitsteiige Effekt spirbar. Es mag sogar notwendig sein,
eine ‘Eultur der Transparenz’ geraderu erst sinzuliben, wm
die Projektziele nicht an die diffusen Macht- und Hierarchie-
verhaltnisse in der Organisation zu verlieren. Dazu gehéren
vertragliche Abmachungen, die gerade im kirchlichen Be-
reich recht ungewshnt sind und gegen die es erhebliche
Widersttinde geben wird. So muld festgelegt werden: Wer
ist fiir welchen Bereich verantwortlich? Wiewsit reicht die
Entscheidungsbefugnis? Welche Regelungen sollen greifen,
wenn 5 zu Konflikten kommi? Der Rickbindung von
Teilergebnissen an den Auftraggeber kommt groBes Ge-
wicht zu. Dem ber, zB. einem Kirchemnvorstand,
gibt es die Sicherheit, dall es an den Meilensteinen echte
Alternativen gibt, Uber die entscheiden werden kann.

3. Das Beratungstearn

Aufgabe der Beraterinnen und Berater in diesem viglschich-
tigen Prozef it die Moderation, nicht das Projeltmanage-
ment selbst. the Auftrag ist ausgesprochen begrenzt: Sie
libernehmen Vierantwortung fiir das Design, nicht fir die
Ergebnisse des Prozesses und kénnen so Distanz gegeniiber
den unterschiedlichsten Rollenerwartungen des Klienten-
systerms bewahren,

Vor allern auf vier Bereiche wird das Beratungsteam dabe
sein Augenmerk und das der Klienten richten;

* Information:

Es stellt dem Klientensystem, dem Projektmanage-
ment und den Arbeitsgruppen methodische Informa-
tionen dber Arbeitsformen des Projektmanagements zur
Verfligung und sorgt datiir, dai@ das Laitungsteam seine
Aufgabe erfillen kann (Coaching),

. Struktur und Rahmen:

Vor Beginn des eigeritlichen Prozesses (Kontrakt-
phase) und in gesamten Verlauf férdert das Beraturgs-
teamn die méglichst genaue Formulierung von Zielen
{Analyse und Benennung offensichtlicher und verdeck.
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ter Zielsetzungen). Es sorgt fiir eine effiziente Mischung
der Arbeitsgruppen (Externe/ Interns, "Fachleuts”,
Haupt- und Ehremamtliche usw.). Es hilft (vertrag-
lich} zu kliren, welche Entscheidungskompe-
tenz im einzelnen vorhanden sein soll und macht
auf die Motwendigkeit von Gratifikation und
"secial benefits” aufmerksam (Ehrenamtlichel}.

. Offnung des Prozesses:

Um eine verfrilhte Festlegung baw. Binengung des
Prozesses auf ein Ziel zu verhindern, regt das Beratungs-
team w. U, eine Riickkehr zur Planungsphase oder ihre
Uberprifung an. Es hilft dabel, durch Rickkoppelung
der einzelnen Arbeitsergebnisse an den Auftraggeber
urd andere ein miglichst hohes Mal an Transparenz
zu erreichen. Es benennt Handlungs- und Entschei-
dungsalternativen und stellt in den einzelnen Phasen
des Prozesses die Frage nacth der jeweils notwen.
digern Offentlichkeit und nach sinnvollen For-
men der Beteiligung.

. Liherbiick:

Ganz allgemein werden die Beraterinnen und
Berater bestrebt sein, die Gesamtperspaktive
im Auge zu behalten; Was bringt dieser oder jene
Schritt fir das ganze Vorhaben? Sie werden Ge-
fahren benennen und die am Proze® Beteiligten
unterstltzen - das kann u. U. auch heien: den Pro-
zeli bremsen, eine Alternative’ ein Ergebnis in
Frage stellen.

nsgesarmt wird deutlich; Projektmanagement ist sicher kein
Wurdermittel, durch das schwierige Einsparungsprozesse in

Monprofit-Organisationen im Handumdreben gemeistert
werden kinmten - die eirschldgige Literatur veranschlagt von
der Flanungsphase bis zum Abschlu eines Projektes immer-
hin mehrere Jahre! Trotzdemn erscheint das Projektmanage-
mert jedoch als fruchtbarer Ansatz, Zumindest Elements
dieser Arbeitsform kénnen dabei helfen, Entscheidungspro-
zesse bei Einsparungen im kirchlichen Bereich transparenter,
demaokratischer - und deshalb vielleicht befriedigender - zu
gestalten.

! Die Literatur 2um Thema st umfangreich, benpielweise: Maddaus,
B1: Handbuch Projekimanagement. Stuttgart 1991; Heintel/Krainz:
i ement. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise? Wiesha-
den * 1994; Hirzel, M. Erfolgsfalctor Frojektmanagernent, in; lanung
+ Produktion MNr. 3/92; ders: Management-Effizienz. Wieskaden ?
1986, Der hier dargestellte Verfauf des Projektmanagements be-
zieht sich im wesentchen auf die AusfiEhrungen von Hirzel, Lader
und Partrer, Managementberater GER, Frankfurt/M.
? HeintelKrainz, aa.0. 5. 24 ff
Wil Eck, CI0.: Projektberatung wnd Projektbegleitung, 5 331 f inc
Fatzer, G, (Hg ) Supervsion und Beratung. Ein Handbuch, Kaln © 1993,
5 337-340
gl Schicht, ER/Berg, HG: Bersten mit Kontakt. Handbuch fir
Gameinde- und Crganisaticnsberatung, Offerbach 1995, 5. 192-198
* Schmity/Berg, aad. 5. 182 ff
5%l EKHM [Hg.k Parson und Institution. Walkskinche auf dem Weg
indle Zukunft. Frankfurt 1992, 5 110f
7 Instrukctiv zu diesern Bereich: Zusarmmenarbeit in der Gemeinde.
“erschiedens Fahigkeiten - viele Krifte. Richtlnien zur Farderung
ehrenamticher Arbeit in der Evangelischen Kirche von Hessen und
Nassau. Darmrstadt 1997 erarbeitet vom Ausschull der Kirdhensynode
zur Gkurnenschen Dekade Solidaritat der Kirchen mit den Frauen’
urid verabschiedet von der Kirchensynode der EKHM 1996
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Einsparprozesse: Vom “Gemischtwarenladen” zum
Profil - Erfahrungen aus der Beratungspraxis

Kirche am Ende des Wachstums

Die Kirche - wie andere Nonprofit-Organisationen auch -
steht vor groflen Verénderungen. Die Jahre des Wachstums
scheinen definitiv vorbei - die finarziellen Einschnitte dro-
hen von Hauwshaltsjahr zu Haushaltsjahr drastischer zu wer-
den. Konnten die erstan Wellen der Einsparungen nach ir-
gendwie abgefangen werden, verlangen weitere Sparmai-
nahen grundiegends Entscheidungen und VerSnderungan.
Und da nicht nur die Kirche, sondern praktisch alle Einrich-
tungen - religidser, sazlaler, sporthcher, musischer, diakoni-
scher Art - van der Finanzmisere betroffen sind, ist social
sponsoring richt die Lésung der Probleme, hat allenfalls ent-
lastende Wirkung.

Sa scheint Umdenken in gravierendem Ausmafl verlangt.,
Meben dem Vielen, das dabei zu verabschisden und zu be-
klzgen ist - vor allem natirlich, wenn Menschen mit ibrem
Arbeitsplatz und ihren Zukunftshofinungen betroffen sind
- sind diese Sparmafinahmen meines Erachtens auch eine
Chance, eine neue Standortbestimimung vorzunshmen, die
gerade in der evangefischen Kirche Oberfallig war und ist:
Was bedeutet es eigentlich, evangelische Kirchengemeinde
zu sein, evangelischer Kindergarten, evangelische Diakonie-
station - die Reihe liefe sidh fortsetzen. Dée Jahre des Wachs-
tumns sind offensichtlich auf Kosten des Profils gegangen.
Offenbar war alles miglich: eine begrifenswerte Frefheit,
die Individualitat der Berufsaus(ibenden erlaubte, die Origi-
nalitst der einzelnen Abteilungen und Einrichtungen ermisg-
fichte, die das Aufgrerfen gesellschaftlicher und anderer Auf-
gaben hervorrief, die Meues ausprobieren izl wm. Wann
aber fand eine kirchliche Diskussion dariiber statt, was sich
bewshrie, was es zu installieren oder abzubauen galt, was
der Gesamtorganisation antsprach?

Vion aufen betrachtet, muBte es wie in einemn fesigen Kauf-
haus erscheinen: Ein Dach zwar, aber darunter vige klsine
Geschifte, Bin ich in der einen Gemeinde nicht zufrieden
mit derm Angebot, dem Personal ., 5o gehe ich in das “nach-
ste Geschaft”. Der Mangel an Klarheit, an Verbindlichkeit,
sthlichtweg: an Profil wird das Seinige dazu beigetragen
haben, dall Menschen sich abgewandt haben, ausgetreten
sind.

Finanzdruck als Chance

Mur Bt es ganz gewill nicht leicht, "das Profil® zu finden -
oder zu erschaffen, Es ist nicht damit getan, auf {alte) Ant-
worten zurickzugreifen. Der gesamtgesellschaftliche Preeef
der letzten Jahre ist nicht umkehrbar, und Kirche ist darin
singeschlossen gewesen, Ein Zurlick zu einfachen Antwar-
ten (auch religiGsen) gibt es nicht, auch wenn sie Konjunk-
tur haben. Dennach wird gerade die evangelische Kirche sich
um ihr religitises Profil bermdRen missen; alles andere kisn-
nen andere Einrichtungen scwieso besser (und sind dafiir
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auch da). Wenn der Finanzdruck als Veranderungschance in
diesem Sinn begriffen wird, hat die Kirche die Maghichkeit,
mit einem konturierten Profil aus den nachsten Jaheen her-
auszuwachsen,

Mur ist es bis dahin ein weiter Weg, Die Schritte, die gegan-
gen werden missen, kinnen nicht befohlen und angeord-
net werdsan, sondemn kénnen nur in der Tradition unserer
Kirche im Gesprich entwickelt und gefunden, ohne daft
dabei die Klarheit der Ausgangsbedingungen und der Posi-
tianen verloren geht, Neben den deutlichen Aussagen mul
Behutsamkeit oberstes Gebot fir alle Schritte sein, denn
zugefiigte Veretzungen sind nicht nur krankend, sondern
langlebig in ihver zersetranden Kraft,

Einsparungen sind Krinkungen

Eirschnitte finanziellar Art durch SuBere Einflisse wie Ober-
geordnete Stellen, geringer werdendes Steueraufkommen
sind filr jede Abteilung und Einrichtung zuerst und vor al-
lern eine Krankung: der Wert einer Abteilung flir das Ganze,
fiir die Gesellschaft wird in Frage gestellt, ja eigentlich abge-
stritten. Gespart wird zuerst an Lusuridsem, Uberfliissigem,
Enitbehrlichem - und ausgerechnet die eigene Organisation
soll dazu gehdren? Selbst lineare Kirzungen, die alle gleich
betreffen, heben die Krdnkung nicht aut dal andere Abtei-
lungsn nicht so sinnwoll arbeiten, inunserer Zeit lngst iber-
flikssig sind, das hatte unssre Phantasie uns lngst glauben
gemacht - dort also gnd Klrzungen legitim, Gberfallig langst.
Aber bai uns, im eigenen “Laden™?

Die Krankung findet statt und st nicht zu umgehen. Wenn
dann noch die Aufforderung hinzukommt: “Macht Vorschiz-
ge zu Einsparungen und Verdnderungent” und zugleich die
Erfahrung gemacht wird, da Entscheidungen anders aus-
fallen als die Vorschidge, werden Energien lahm gelegt: Die
Emnrichtung beschaftigt sich ausschlieBlich mit “denen da
oben” in Erwartung neuer ungerechter Attacken und mit
miglichem Abwehrvarhalten. Die Krifte sind gebunden, die
Blicke gehen auf das Vergehende: fir Neues, gar Visiondres
bleibst nichts Obrig, Die Mitasbeitenden versuchen, den alten
status quo zu bevwshren und erschipfen ihre Energien in
Kampfen, Frustrationen, Niederlagen, Depression und Zorm,

Klarheit - die Aufgabe der Leitung

Die Verantwortlichen sind an dieser Stelle besonders her-
ausgefordert: zu Klarheit und Offenheit (ber Zahlen/Finan-
zen und méglichen Absichten in bezug auf die Gesamtor-
ganiation, denn mdglicherweise sind hier bereits Varent-
scheidungen angedacht oder gar gefallen, die grofle Verun-
sicherungen in der Gesamtorganisation hervorrufen und
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durch Gerilchte- und Phantasiebildung viele Keiifte beanspru-
chen urd vergeuden,

Mt cden einzeinen Abtailungen mul besprochen werden, was
das Einsparungsziel ist, wie lange der neue Stand in etwa
gehalten werden kann, ob weitere gravierende Einschnitte
2u erwarten sind, Ebense auch: Scllen die einzelnen
Crganisationsteile Vorschidge fir ihren Bersich oder fiir dis
Gesamtorganisation machen? Sollen ge mitdenken, mit-
beraten, mitentscheiden, eigenverantwortlich entscheiden
mit nachfolgender Bestidtigurg? Nur wenn der Rahmen ver-
bindllich gesteckt &t und von allen Seiten eingehalten wird,
kinnen Mitarbeitende ihren Bereich verantwartlich ins Auge
fassen und nach dem reuen Finanzrahmen konzipiesen,

Ein gelungenes Praxisbelspiel

Der Leiter giner kirchlichen Einrichtung trat kurz var
der anstehenden linearen Kirzung um acht Prozent des
Haushaltes sein Leitungsamt an. In diesem ersten
Kirzungschritt verabredeten sich alle Mitarbeitenden
(etwa 25 Menschen) zu Reduzierungen des Personal-
haushaltes: Durch Verzicht von etwa zehn Prozent bei
den Stelleninhaberinnen - soweit es familidr-finanziell
méglich war - lief sich der Rotstift von generellen
stellenstreichungen abwenden. Die Einrichtung in ih-
rem bisherigen Personalbestand und ihrer Arbeits-
kapazitit war gerettet, ohne dal es fir die einzelnen
zu schmerzhaft wurde.

Dennoch war allen deutlich, daid das nis der erste Schritt
war. Zweite und dritte Finanzklrzungen wiirden folgen, die
weitere Schritte notwendig machen wirden. Es war klar, daf
der zundchst gewahite Weg der Binsparung alleine nicht aus-
reichen wilrde,

Ceer Leiter der Eiprichtung nahm die Herausforderung an. Er

initiierte einen Prozel mit seinen Mitarbeitenden, seinen Vor-

gesetzten und einer Organssationsberaterin. Ziel des Prozes-

95 war es, der Einrichtung 2u einer neuen kdentitét zu ver-

heifen,

Zahlreiche, zum Tedl gleichzeitige Schritte fanden in den nich-

sten Monaten statt - natirlich neben der alitdglich weiter-

laufenden Arbait:

* Die Mitarbeiterinnen fertigten fur ihren jeweiligen
Arbeitsplatzfibe jeweiliges Arbeitsgebiet eine Beschirei-
burg an,

* &5 gab Gesamtbesprachungen aller in der Binrich-
tung Tatigen zum Austausch, zur Verbesserung der Karm-
munikation und zur Entwicklung von kurz-, mittel- uped
langfristigen Zielen und Perspekitiven; es wurde gine von
allen getragene Strategie erarbeitet ,

- 5 tagte das Leitungsteam der Einrichtung, um den
Prozeld zu begleiten, awch zu ermutigen und Krifte frei-
zusetzen, Visionen und nachfolgende Strategien zu er-
miéglichen,

. Gesprache mit den Vorgesetzten, die letztlich

--------------- L T I R

die Entscheidungen treffen wirden, fanden statt,
* Papiere wurden erstellt, verworfen oder korri-
giert, neue konzipiert, weiterentwickelt,.,

Eine wichtige Phase in diesemn Prozef bestand darin, Raum
fir Wisionen 2u schaffen und sich zu gestatten, newe Blicke
auf die Einrichtung in einigen lahren wund die veranderte
Aufgabensteliung zu werfen. Was ber viele Jahre der Pra-
speritit gewachsen war und sich wie Ringe um und Gber
die Aufgaben gelegt hatte, galt es nun beiseite zu legen,
um sich darliber Gewiltheit 2u verschaffen: Was ist eigent-
lich das Zentrale, der Kern, die origindre fufgabe dieser Ein-
richtung? Was macht innerhalb der Gesamtorganisation
unseren Bereich aus, und wa haben wir Bereiche in der Ver-
gangenheit hinzugenommen, die im Gesamten nur eime
Vierdeppelung zu schon Bestehendem darstellen? Der visio-
mdre Schritt - aus der Gegenwart mit all den Zwingen und
Dnuck heraus - verhalf den Leitenden, die Aufgaben und In-
halte klar zu benennen und anschliefend zu konturieren,
Somit gab es keinen Abbruch von Gewachsenemn, sondem
eine Kontinuitit der wesentlichen Aufoaben - natidich un-
ter Aufgabe von manchem Lisbgewordenen,

Die Bestimmung der Hauptaufgabengehbiete zog in der Fol-
qge die organisatorisch notwendige Meu-Strukturierung nach
sich - die Farm konnte den Irhalten nachgeordnat werden,
Da die Umnstrukturierung - Bau, Finanzen, Perwonal - (ber
einen Zeitraum von etwa vier Jabren konzipiert werden konn-
te, konmten die Verandenungen im personalen Sektar durch
natirichen Weggang aufgefangen werden.

“Kirchlichkeit” versus sozialer Alltag - eine frucht-
bare Spannung fir Verindserungsprozesse

Auch in Wohlstandszeiten geschehen selbstverstingd-
lich Veranderungen. Neue Angebote werden begriin:
det und offeriert, entsprechende Rahmenmittel zur
Verfligung gestellt, artverwandte Aufgaben werden
aufgegriffen und angelagert.

Wenn ausreichende finanzielle Mittel vorhanden sind,
sind grofe dufere und innere Veranderungen miglich:
5¢ z.B. die Errichtung von Gemeindehausern {die in
der Folge verstarkt in die ideclogische Spannung fihr-
te: findet Gottesdierst am Sonntag im Kirchengebdude
statt oder in der Wacdhe im Gemeindehaws?) oder etwa
die Personalaufstockung mit Gemeindepidagogen (und
den nachfolgenden Fragen nach affener Jugendarheit
versus lugendstunde),

Die dupBeren Verinderungen fibrten die einzelnen Einrich-
tunigen - und damit die Gesamtorganisation - in eine ideclo-
gische Spannung: Wird beispielseeise eher die sozial-alltésg-
bche Komponente betont oder wird der raligids-kirchliche



Aspeit hervorgehoben? Die Diskusson dariiber verflachte
schinell und immer mehr: gegenseitige Akzeptanz (oder
Duldung?) trat ein, da der finanzielle und der ideclogische
Toleranzspielraum graf genug war.

Die Gefahr des enger werdenden finanziellen Spielracmves
liegt darin, die Spannbreite zwischen den beiden Palen zu-
ungunsten eirer Seite aufzulésen. Damit verfiele die Kirche
in gine refigitse Sekte oder n einen sozialen Verein: beides
hoffentlich Unméglichkeiten! Wenn es gelingt, zwischen
heiden Palen eine fruchitbare Spannung herzustallen, wird
nichit mur das innerkirchliche Gesprich wieder lebendig wer-
den, sondern Religion und Alltag kinnten in eine neus Ver-
flechtung treten, so dall Religion als ein menschliches Be-
dibrfnis neben anderen und Kirche damit als eine relevante
gesellschaftliche Grafe wahrgenommen werden,

Der zweite Schritt vor dem ersten ...

In der Spannung dieser religitisen Frage bew Zerreifiproba
stehen etwa zusammengelegte Kirchengernelinden und K-
cherworstinde, deren Finanzréume so eng werden, dald sie
iber die VierduBerung kirchlicher Gebéude nachdenken (rmis-
sen).

50 setzte sich eine Kirchengemeinde damit suseinandgr, eina
der beiden Kirchen zu verkaufen, Andere Gebdude, wie
Gemeaindehiuser, Kindergdrten, Zentralstation, Verwaltungs-
raume, standen anscheinend nicht zur DEkussion, da der
Kircherwvarstand der Ansicht war, eine der Kirchen in dieser
Stadt relativ problem|os verdulem zu kénnen, Die Beratung,
filr diee der Kircherworstand sich als Prozelbegleitung ent-
schieden hatte, zeigte bereits in den ersten Sitzungen, dal
das Leitungsgremium die inhaltlichen Fragen ausgeldammert
hatte. Man hatte mit dem zweiten Schritt (“wie*) begon-
nen, der erste Schritt ("was™) wurde dbersprungen: Was ist
das Wesentiche der Arbeit disser Kirchengemeinde? Mach-
dem die Frage gestellt war, karnte die Antwort schrell und
einstimmig gefunden werden: die kirchenmusikalische Ar-
Beit war das besandere Merkmal der Gemeinde. Damit lag
auf der Hand, dai? die VeriuBerungsplane in der bisherigen
Art fallen gelassen werden muliten. Flir mich als Beraterin
zeigt diese Sequenz, wie weit wir uns in der Kirche von in-
haltlichen Aussagen und Fragen entfernt haben, eine wia
grofe Scheu auch daver besteht, in Gespriche und magl-
cherweise damit auch Streftgesprache sinzutreten. Salange
genug Geld vorhanden war und ist und Einsparungen it
Angespartern oder Sponsoring aufgefangen werden kan-
nem, wird die zentrale Auseinandersetrung weiter ausge-
klamimiert und verschoben.

Erst Inhalt, dann Form

Der Kindergartenbersich scheint der speziellen
kirchengemeindlichen Arbeit im Moment um einiges vor-
auszusein, Die letzten Jahre, die diz Konzeptfrage und -
diskussion in alke Einrichturgen trug, nStigte Tearns (und in
der Folge Eltern und Trager), sich mit ihren Zislen und Inhal-
ten ausfibirlich auseinanderzusetzen. Die internen Gespré-
chig, die oftmals Gber ein, 2wel Jahre verliefen, schafften ei-
nen tragenden Konsens in den Einrichtungen, so dad in der
Folge bew teilweise schon begleitend, newe padagogische
Arbeit ausprobiert werden konnte, sei es als offene Arbeit,
sei esin - zeitlich befristeten - Projekten wie spislzeugfreier
Kindergarten. Zu diesem Prozeld gehérte auch das intensive
padagogiche Gesprich: ein Team, das sich Gber einen lan-
gen Zeitraum in die inhalthchen Auseinandersetzungen ein-
gedibt hat, wird nicht véllig hirter diesen Standard zunick-
fallen. Dieser Vorlauf der Zielfindung wird den Einrichtun-
gen dabei behilflich sein, wenn die Sparmainalmen die Kin-
dargdrten in heftigem Ausmal betreffen werden,

Beratung - Hilfe aus der Distanz

Es ist nitzlich, wenn die Enfchtungen - egal weldher Art
und auf welcher hierarchischen Ebene - sich fir den
Veranderungsprozel, der durch Einsparmalinahmen ausge-
&5t wird, Beratung halen. Nur der Mensch, der won aullen
kommt und von den Auswirkungen des Sparens micht be-
troffien ist, kann in aller Unbefangenheit die grundlegenden
und natigen Fragen stellen. Alle anderen sind so sehr mit
eigenen Interessen involviert, dal sehr schnell der Verdacht
von Interessendurcheetzung, Manipulation etc aufkommt
und damit Machtkmpfe entziindet werden. Die kreativen
Energien, Zukunftsentwiirfe zu entwickeln, sind gebundan.
Nicht zuletzt ist es in diesen Prozessen Aufgabe der
Beraterinnen, Verketzungen aufzufangen und zu begleiten.
Gerade im kirchlich-sazialen Bereich sind die arbeitenden
Menschen in hohem Grad mit der beruflichen Rolle und den
Aufgaben identifiziert, so dall Einspansngen im Arbeitsfeld
oft als persinfiche Attacke und Krinkung interpratiert wer-
den. Hier zu helfen, dafl die von Sparmalnahmen in ikrem
Arbeitsfeld betroffenen Menschen Abstand gewinnen kin-
nen und fhnen bel der Bewidltigung von Verletzungen zu
helfen, ist dber die indhiduele Not hinaus such fir die Ge-
samtorganisation notwendig: Gekrinkte Mitarbeiter sind
immer potentieller Sprengstoff fir die Organisation,

matiirlich werden in einem solchen Prozel auch andere Ge-
flihle won teihweiser enormer Kraft freigesetzt; Wut, Meid,
Konkurrenz, micht zidetzt Angst. Im Zuge der Beratung \an-
tilie: fiar e Emotionen zu schaffen und damit das Beziehungs-
geflecht der Menschen intakt zu hatten bew. wisderherzis-
stellen, sollte bei der Begleitung nicht aus den Augen verlg-



Einsparprozesse: Viom “Gemischtwarenladen” zum
prafil - Erfahrungan aus der Beratungsprasds
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ren werden: je existentieller Mitarbeitende betreffen snd -
bis hin zumn Verlust des Arbeitsplatzes -, desto deuthicher
und ausfilhrlicher mul auch die emetionale Seite zum The-
ma werden und 2war sowohl bel Ausscheidenden wie bei
denen, die zurGickbleiben in der persongll reduzierten Ab-
teilung. Selbst dann, wenn kein Mensch seinen Arbeitsplatz
werlassen mull: Einsparungen finden an den Werken der
Merschen statt, in einem Arbeitsfeld, in dem in der Regel
relativ wenig Entfremdung zur eigenen Arbeit vorhanden
ist. Einsparungen, Umnstrukturierungen, Versetzungen usiw,
beriihren eiren fiir das Leben des einzeinen ganz zentralen
identitatastiftanden Beraich. Meben den Emotionen werden
darnit auch personliche Werte und Lebensentwirfe tangiert,
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5o dafl Mitarbeitende beicht in eine Knsensituation geraten
krnen.

Elnsparprozesse sind flir Crganisaticnen und Institutionen
gin existertieller Eingriff, eine existentielle Verdnderung. Wie
auch existertielle Verdnderungen im individuellen, persnli-
chen Leben finden sie nur aus einer Drucksitustion heraus
statt. Kein Mensch - und keing Einrichtung - fagt sich frefwil-
lig derart aufreibende und schmerzhafte Krisen 2u, nurum
sich weiterruentwickeln. Allerdings gilt der Satz wahl auch
i der Umbkehrureg: jede tiefgreifende Krise bistet die Chan-
ce auf einen qualitativen Sprung in der Entwicklung. Bera-
tung kann dazu beitragen.
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Vion der pfarrerinnenzentrierten Gemeinde zur Beteiligungsgemeinde

Ressourcenkonzentration und Strukturverdnderung am Beispiel einer Kirchengemeinde

Eine Gemeinde mit Profil

Wenn eine Kirchenverwaltung von Ressourcenkonzentration
sprichi, hat sie sich zundchst von dem Leitgedanken der fi-
nanzigllen Einsparungen leiten lassen. Untar dem Gedanken
der Organisationsentwicklung sind die Retsourcen [&ngst
nicht mit den vorhandenen, zugegebenermaBen knapper
werdenden Finanzmitteln beschrieben. Eine Organisation hat
viel mehr Ressourcen, als die, die sich in DM-Betrigen aus-
driicken lassen,

Am Baispied einer Kirchengerneinde lassen sich folgends Res-
sourcen beschreiben: Menschen, hier ehrenamitliche und
hauptamtliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Gehiude
mit vielen funktionalen Raumen, Enrchtungen wie Kinder-
gérten oder Diskoniestationen, Dienstieftungsangebote, dis
vielfach noch immer kankurrenzlos sind.

Die vorhandenen Ressourcen effizienter zu nutzen, schaint
mir ein Gebot der Stunde zu sein, Die Verantwortlichen ed-
ner Kirchengemeinde, das Leitungsorgan Kirchenvorstand
wird es sich auf Dauer nicht mehr loisten kiinnen, Potentiale
ungenutzt liegen zu lassen oder menschliche Energien (z8.
in Parallelstrubcturen) zu verschieilfen, Hierzu zihle ich inshe-
sondere den VerschleiB von verhandenen Kompetenzen, die
nicht genutzt werden bzw. nicht genutzt werden kénnen.

Ein Geschatftsfiher, eine Geschiftsfihrerin konnte trotz
beruflich haher Arbertsbelastung fir die Kirchenvorstands-
arbait gewonnen werden und mu? erleben, dal dis Ein-
stellung einer Reinigungskraft fir 2 Stunden pro Woche ei-
ner kirchenaufsichtiichen Genehmigung verbunden mit ei-
nem enormen blirokratischen Aufwand bedarf Das Gefihi
mangelnder Kompetenz macht sich breft,

Eine Grundvoraussetzung von Ressourcenkonzentration
scheint mir die Klsrung der Frage zu sein, wohin, mit wel-
chem Ziel konzentriert werden soll. Die Zait ist gekommen,
und die Konstituierung der neuen Kirchenvorstinde bietet
hierzu eine Chance, sich der Zieldiskussion zu stellen. Wel-
chen Weg wollen wir als Gemeinde gehen, was kdnnte un-
ser Profil sein? Die Diskussion Uber die Leitbilder der Kirche
kann bei den Uberlegungen sine Hitfestellung sein. Am Bei-
spiel der Evangelischen Friedenskirchengemeinde in
Schwalbach war diese Diskussion maBgeblich an einer Struk-
turverdnderung mit dem Ziel der Resourcenkonzentration
beteiligt.

Ein Profil haben heifit, erkennbar zu sein. Woran erkennen
wir unsere Kirchengemeinde und wie unterscheidet sie sich
von anderen? Lassen die gemeinsamen Aufgaben von Pre-
digt, Seelsorge und Unterricht Unterscheidungen Gberhaupt
2u? Der Kirchenvorstand hat in den letzten Jahren am Profil
seiner Kirchengemeinde mit Hilfe der Leithilder gearbeitet.

Das Leithild vom Leib Christi hat den Kirchernwvarstand in
seinem bisherigen Anlisgen bestirkt, eine Gleich-
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gewichtigkeit der verschiedenen Glisder an dem einen Laib
herzustellen. Dabei ging es besonders um die Wertschitzung
der ehrenamtlichen Arbeit. Unser Ziel ist, das, was Martin
Luther fibr die protestantische Kirche mit der Fordenung nach
einem allgemeinem Priestertum aller Glaubigen formu-
liert hat, in die Realitidt umzusetzen, Dieser Ansatz ist auch
in der Kirchenordnung unserer Evangelischen Kirche in Hes-
sen und Massau (EKHN) enthalten: “Der Kirchenvorstand fei-
tet nach der Schrift und dem Bekenntnis die Gemeinde und
ist fir das gesamte Gemeindeleben verantwortlich.”
(Kirchenordnung, Artikel 6)

Der Pfarrer, die Pfarrerin ist dabei Mitglied dieses Kirchen-
vorstandes, oder wie es die Kirchenlaitung formulierte, “ain
nicht zu ersetzendes, aber eben nur koopenerendes und
sachgemal zugeordnetes Mitglied im Ensemble derer” ' die
das Gemeindeleben verantwortlich gestalten. So sehen wir
unzere Autgabe darnin, dieses “Ensemble® in unserer Gemein-
de dadurch zum Klingen zu bringen, dai alle am "Ensem-
ble" Bateiligten ibre Fihigkeiten einbringen kénnen.

Dieser Anspruch braucht einen organisatorischen Rahmen,
Deswegen hat der Kircherworstand eine neue Organisati-
onsstruktur fir die Gemeinde erarbeitet,

Da in der Gemeinde bereits in der Vergangenheit in Aus-
schissen gearbeitet wurde, hat der Kirchenworstand sich
diese Arbeitsform zu Nutze gemacht. Im Sinne der
Retsaurcenkonzentration ging es darum, vorhandene und
zukirftige gemeindliche Arbeitsfelder in ainer stirker dif-
ferenzierten Ausschullstruktur zu blndeln, Neben den be-
kannten Ausschilssen wie Bau - und Finanzausschuf wurda
wichtig, die Arbait in den Bereichen (Gemeinde-) Theclogie,
Programm und Profil in einem AusschuB sicherzustellen,

Zukiinftig wird jeweils ein Mitglied des Kirchenvorstandes
flir unterschiedliche gemeindliche Aufgaben zustindig und
fur die Gemeindeglieder ansprechbar sein, Es wird nach Wil-
lem des Kirchenwvorstandes ausschlieBlich Laienvorsitzende
in den Ausschilssen geben, gleiches gilt for den Kirchenwor-
stand. Der Pfarrer, die Pfarrerin wird, analog dem
Kirchervorstandsmitglied in nicht mehr als zwei bis drei Aus-
schiissen vertreten sein,

Die damit verbundene Umvertellung von Aufgaben und
Verantwortlichkeiten wird Gemeindeglieder stirker betei-
ligen. Dhes gilt im Sinne des "Priestertums aller Gliubigen”
flir Leitungs- und Venwaltungsaufgaben, aber awch filr Auf-
gaben in Verkiindigung, Seelsarge und Unterricht (2.8.:
Pradikantendienst, Gottesdienstgestaltung, Besuchsdienst,
Konfirmandenurterricht, Freizeiten). Derm pastoralen Dienst
(Verklndigung, Seelsorge und Unterricht) kann sich der Pfar-
rer, die Pfarrerin dann stirker widmen.
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Haupt - und ehrenamtliche Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

Das Leitende Geistliche Armt der EKHN hat im Frihjahbe 1996
ein Positionspapier mit dem Titel “Die Parrerin, der Plarrer
in der Gemeinde; Bedingungen fir eine gelingende Berufs-
tatigkeit” herausgegeben, In diesemn Papier wird davon ge-
sprochen, dal “die Pfarrerin, der Pfarrer .. ein nickt Zu erset-
zendes, aber eben (nur anmvoll als:) kooperierendes und sach-
gemal augeardnetes Mitglied im Ensembile derer (jst), die
das Interaktionsgefiige der Gemeinde zum << Leben in der
Gemeinschaft im Christusglauben =5 werden lassen” * In
diesen Arbeitsfeldern kooperieren Plarrerinnen und Pfarrer
Zusammen mit Haupt- , Neben- und Ehrenamtlichen [ mit
und chne Leftungsfunktion ). Nur indem sie ihe Aufgaben
gemeinsam erledigen, sind sie ein Ensemble, Uber die Rol-
leri- und Funktionswerteilung wird zundchss nichts ausgetagt,
Wer “die erste Geige spielt* und wer “den Takt angibt” bleibt
einem gemeinsamen Prozef vorbehalten, Die Gemeinde-
leitung hat daflr zu sorgen, dafl dieser Prozed in Gang
karmmt wnd hat diesen dann zu begleitan. Die Parresin, der
Pfarrer ist in diesem Prozel kooperierendes Mitglied: si
haben somit keine, aus dem Ensermble herausragende Stal-
lung. Im Ensemble kammit es darauf an, daf alle Mitglieder
ihre eigenen Kompetenzen einbringen kénnen, Wenn es
heit, dal die Pfarrerin, der Pfarrer emnen “sachgemdfen”
Auftrag haben, o ergibit sich dieser 2us der Verpflichtung
zum  Ordinationsvorhalt, “den Dienst nach der geltenden
Ordnung treu und gewissenhaft (zu) tun zur Ehre Goties
und zum Besten der Gemeinde und der jhr anvertrauten
Menschen”. * Analag dieses Ordinationevorhalts verpflich-
ten sich die Kircherworsteherinnan, die Kirchervorsteher bei
ihrer Amtseinfithrung, den ihnen “anvertrauten Dienst sorg-
fattig und treu zu wn in der Bindung an Gottes Wart, ge-
maf dem Bekenntris und nach den Ordnungen unserer Kir-
che und unserer Gemeinde®, * sowie “das christliche Leben
in der Gemeinde'in jeder Hinsicht zu férdern und fiir i
Einbeit z2u sorgen”®

Wenn einin dieser Weise zUsammenaesetztes Ensemble kan-
struktiv zusammenarbeiten will, milsen foloende Kriterien
bedacht werden:

Aufgaben aller massen nach Art und Umfang genau be-
schrieben werden und Verantwortung muB definiert
werden

Dies kénnte in folgender Waise geschehen:

Mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitermn werden sehrift-
liche Vereinbarungen (Arbeitsvertrige) getraffen, Sie be-
schreiben méglichst prézise denvdie

* Aufgabenbereich(e), z.8.: Mitarbeit im KiGo - Teamn,
Mitarbeit im Projekt "Kinder von Tschernobyl”, Kirchen-
vorstand, Finanzausschui, .

+  Grad der Veranwortung 78 Gruppenleitung, Team-
verantwortung, Projektleitung, Viorsitz, ..
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= mit folgenden Kompetenzen ausgestattet: 2 B.; Finanz-
ausschull = erstellen des Haushaltsplans, Haushalts-
Uberwachung, Pritfung der Kollekten- und Handkasse,
Projektfinanzierung [Sponscring]; .

= zeitlicher Umfang z.B. KiGo = sonntiglich 1 Stunde +
monatliche Vorberetung im Team 2 Stunden +witichent-
liche indiﬁdueﬂe‘ubrhereitung 1 5tunde + 1 Wochenen-
de jahriich zur Forthildung;: Kirchervaorstand = 12 Sit-
zungen 4 3 Sturden jihrich + je 1 Stunde Vorbersiturg
*+ 6 Sitzungen Finanzausschul® 4 2 Stunden jghrlich + 2
Sitzungen Ckumenischer AusschuB 3 3 Stunden Jahrlich
+ 1 Wochenende KV - Seminar; .

*+ wvoraussichtliche Daver der Tatigkeit zB: KV § lahre
(Wiederwahl maglich), KiGo Arbeit 2 lahre, Projektarbeit
4 Monate, _,

. mederﬁmﬁﬁkaﬁonrMemenmngz.&:Wnitergabe
von notwendigen Informationen durch das Gemneinde-
biirg, Finanzierung von Fortbildungen alle 2 Jahre, Ka-
stenerstattung, fir Fahrten, Porto, Telefon, Infarmatio-
nen Uber Versicherungsschutz, Einladung zum Fest der
Mitarbestarinnen und Mitarbeiter, .,

Durch beauftragie Kirchemvorsteherinnen und Kirchernaor-

steher werden regelmaBig (etwa alle 2 lahre)

Mitarbeiterinnengespriche gefihrt, in denen die Arbeit

bilanzert wird. Hier ist auch der Ort fiir Anerkennung der

Arbeit, Neue Verginbarungen werden getroffen und in den

Arbeftsvertrag aufgenomemen, Der Sorge, daB solche Ge-

sprache bei einer groflen Zahl von Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern viel Zeit kosten, steht entgegen, dall die Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter sich anerkannt wissen, die

Maotivation steigt, Konflikte friher bearbeitet und Frustra-

tionen eher vermieden werden. Ein Beispiel;

Eine Mitarbeiterin arbeitet schon seft 15 Jahren im
Kindergottesdienst mit. Seit einiger Zeit feRit ihr die
richtige Mativation. Schon zu lange macht sie digse
Arbeit. Viele andere haben zwischenzeitiich aufgehdrt
Sie wiirde gerne etwas anderes machen. An eine Mit-
arbeit im Besuchsdienst hat sip schon gedacht oder
im kommenden Jfahr fir die Arbeit im Kirchenvorstand
zu kandidieren. Sie hitte Lust, mehr Verantwortung
zu Gbernehmen, aber zusitzlich zu brer Arkelt im KiGo
schafft sie das nicht. Aber was wird aus dem KiGo,
wenn sie aufhdrt? Und wen interessiert das eigent-
fich?

Meben den Mitarbeiterinnengespeachen ist sine Interessen-
vertretung der Ehrenamtlichen in der Gemeinde zu inst-
tutionalisieren. Diese kénnte im Konfliktiall zwischen Ehren-
amitlichen und der Pfarrerin, dem Plarrer bzw, dem Kirchen-
vorstand vermirtteln,

Dl theologisch nicht nur die Pfarrerin, der Plarrer das Sa-
gen hat, sondern dal auch die Laiim, der Laie aus sinem nicht
professionellen Blickwinkel auf andere Weise kompetant



mitreden kann, ist in vielen Gemeinden wenig awsgeprigt.
Diese Kompetenz mull stirker abgarufen werdan, waollen
wir eine gemeindliche Theologie bilden, Die Gemeinda-
leitung mul im Sinne des “Priesternnentums aller Glaubi-
gen” die Lailnnen hierzu ermutigen. Die Pfarrerin, der Pfar-
rer kann dies als eine Entlastung wahrmehmen, nicht mehr
allein fir den theologischen Sektor verantwortlich zu sein.

Analag zur Einfithrung und Verabschiedung der Haupt-
amtlichen, soltten auch Ehrenamtliche in ihr At bew. ilren
Arbeitshereich eingefiihrt baw, verabschiedet werden, Dal
dies offentlich und damit im Gottesdienst geschisht, ent-
sprichit ganz dem Verstindnis eines Ensemibiles,

Wenn ehrenamtlich Mitarbeitende einen solchan Viertrag mit
ihrem Kirchervorstand schibeen, sallte diss in gheichem Mal
fur die Pfarrerin, den Pfarrer gelten. Eine wis die in
der EKHM verwendete Plarrdienstordnung’ ist hierfir
nicht ausreichend. Die Pfarrerin, der Pfarrer sollte wie
diz Ehrenamtlichen einen ebenso detailierten Vertrag
mit dem Kirchenvorstand schlieBen, Auch Arbeitsbe.
reiche, fir die die Pfarrerin, der Pfarrer nicht zustindig ist,
soliten in gesigneter Weise festgehalten werden. Der Kir-

BE OB B R om s s 8RR oEowomow

chemvorstand wird in seiner Leitungsaufgabe zu kliren ha-
ben, ob diese Arbsitshersiche unberlicksichtigt als “weille
Fecken® in der Gemeinda verbleiban, oder ob sie in anderor
Weise abgedeckt werden kinnen, Mit dieser Klarung wird
verhindert, daf die worhandenen Defizite destruktiv immer
wieder einander vargehalten werden. Um das notwendige
‘Controlling’ solite der Dekan gebeten werden, der dann die
entsprechenden Gespriche mit der Pfarrerin, dem Pfarrer
und dem Kirchervarstand filhrt.

" Diie Pamrerin, der Pfarrer in der Gemeinds; Bedingungan fir sine
gefingande Berufstatigheit, hrsg.: Das Leitende Getstliche Amt der
ERHM. Darmstadt, im Oktober 1995

* ghd.

¥ s der Kirchenordrung (K0) der EKHM, Artikel 14 (3)

ek, KD Artikel 9(3)

# s der Kirchengemeindeerdnung (KGO) § 25 (1)
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Finanzausschuf
+ Fihren der Koll, Kassa

Offentlichkeits-

ausschul
+ Gemelndebrief
+ Pressearbail
+ Schaukdisten (Kinche, KiGa)
+ Info-WWand (Gern haus, Kirche)

Modell
einer
Organisationsstruktur
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Ausschul fir Gemeinde-
theologie und Programm

+ Gruppen
+ Jahvesplan/Feste
+ GOMKIGa
+ Leitbilder/Profil
*+ LRurgie

/

Kirchenvorstand (KV)
(12-14 + Pfr.)

Jeder Ausschull: 1 Laienvorsitz

rd

Kindergartenausschul
+ Tailnahme an Dienstgespr.
+ Tednahme an ERemabend
+ Kontaktpflege’ zu Erdaherinnen
und Eitern
+ MitarbeR im Dokanats- Kindar-
gatenausschull

Bkumenischer Ausschub
+ Ak 5t Pankratius/Ev. Friedenskdr,
+ Zusammenarbelt zwischan den vier
Schwakacher Kirchengemeinden
+ Konzipleran von Skumen. Projekten
+"Blick Ober den Kirchturm®
+ "Eine-Weit-Arbait™
+ Owurn. Frihstick
+ Intemredgidser Arbeitskrels
+ |nterkuituralls Weoche

Kinder-, Jugend-,

Famillenausschul
+ Kontakte zu Mitarb,
+ Kanzept von Kinder-,
Jugend- und Familien -
arbelk flr ursere
Gameinde anbaschaln
u. begleiten

™

Bau- und Umwelt-
ausschub
+ Ubsrsachung der Gebauda
und An
+ Einleitan und Uberaachen
vaf Baumalinahmean
+ Vartretung im Dek.-Um-
welausschull

Haupt- und
Personalausschull
* Varb, der KV-Sitzungen

+ Fastlegung der Kolekz.
+ Koordination der
Ausschisse




Blitenlese - Stimmen - Wortfetzen
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Der Unterschied zwischen
abgebrannt und durch-
gebrannt ist groBer als Sie
denken!
(Versicherungswerbung)

Verkindigung ist mehr als
eine Summe von S&tzen,
(Aus: Person und Institution)

Wir haben also diese riesige
Pfarrerdichte, von daher ist
der Schwund eher zu ver-
kraften.

Der Bruder hat Recht, der
Rasenmaher ist ungerecht ..

Wir haben heute morgen ein
Faktum singen héren .

Es ware Traumtanzerei, sich
vorzustellen, daB wir in den
néchsten 30 Jahren keine
Mark fir zusétzliche Aufga-
ben hatten ..

Kirchlicher Erfolg ist nicht in
Heller und Pfennig zu mes-
5en.

Cartoon: Werner Koch. Entnommen aus der Frankfurter Allgemsinen Zaitung, 491997

. Lhesere Kinder sedften viellelohi auck wad dax Hodzzpomeln lernen ™

Wir kommen zu einer Unter-
deckung von nur 23 Mio
DM, im Jahr darauf von nur
18 Mio DM, darauf nur von
15,7 Mio DM, das ergibt 58
Mio DM, wenn ich zusstzlich
35 Mio DM statt 70 Mio DM
nehme, dann liege ich etwa
bei 100 Mio DM ..

Wir bitten herzlich: Nehmen
Sie die Chance wahr, den al-
ten Zustand wieder herzy-
stellen ...

{Aus der Haushaltsdebatte
einer Synode)



gemeindeberatung

in der Evangelischen Kirche
N Hessen und Massau
lohanna-Mefber-‘Weg 23
£039% Frankfurt am Main
telefon DR9-61 10 37

fax 0B9-62 67 05



