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Leitbildprozesse nutzen
Chancen und Sch wierigkeiten eInes Instruments

Leitbildprozesse sind eın immer och
ZUu wenig ekanntes und angewandtes

Instrument ZUur Profilierung von

Gemeinden und kirchlichen Die eher selten anzutreifende Ure

Organisationen. Ihr Gelingen hängt N führung VON Prozessen der Leitbil  twicklung
einerel VvVon Voraussetzungen, doch und -Umsetzung nat 1nNren TUN! einem

großen Teil sicherlich arln, dass SOWON| die
bereits JTeilaspekte und Grundideen Chancen dieses Instruments der Urganisations-

können Iruchtbar genutzt werden. entwicklung und -Tührung gerade für Kirchen
gemeinden als auch die möglichen y»Stolperstei-
NEe« bei dessen Anwendung 1Im kirchengemein

CNnNnelle Veränderungen 1inrem Umfeld, lichen Kaum Dei den und ehrenamtlichen
die Komplexität dieser Veränderungsprozesse Verantwortlichen islang kaum ekannt SINd
und Verunsicherungen über d  cD Solche Chancen und Schwierigkeiten, eren
OT: Wege INn die ukunft provozlieren INn Kir- ee1ine chtige Voraussetzung für
chengemeinden ınvermeildlich die rage nach gelingende Leitb  Ssse ISt, werden 1mM Fol
den /ielen und der Grundausrichtung des eige- genden auf der rundlage Onkreier EFrfahrun:
NeNgeHandelns Wo wollen WIT als gen In der Begleitung olcher TOZeEesSSse aufg
Kirchengemeinde hin? Was 1st unNns In UNSeTEeTN zeigt. Anschließen: WITrd skizzenhaft vorgestellt,

chtig? Was unterschlede uns VON A1l- welchen Schritten sich Leitbildprozesse
deren? ren lassen.

Bel den Prozessen der Antwortsuche auf SO|:;
che Fragen edienen sich Kirchengemeinden
und kirchlich-verbandlich Gruppen bisher sel. Konzentration

als Deispielsweise kirchliche kinrichtungen
1M Sozial und (Gesundheitswesen des Ns elhaben den Sinn, den und

»Leitbild«, das se1t den /0er-Jahren die Jangfristigen 1e e1iner UOrganisation (0)8
ZUNaCANS VOT 1M Unternehmensbereich mMuleren und Handlungsprinzipien und Wert:
und se1It den er  en auch He] staatlichen und anzugeben, enen sich die Organisa
frei-gemeinnützigen kinrichtungen Verbreitung 0N verpflichte Üühl Sie beschrei zudem
and das (srundverständnis des /usammenwirkens
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erhalb der Urganisation und mit anderen Spe über jele und Handlungsprioritäten e1iner e
ziel den Kirchengemeinden kann ein e1 meinde In erster | inie die persönlichen Vorlie
elfen, Angebote, Aktivitäten und Aufgabenfel- ben malßgeblich Verantwortlicher entischeiden
der e1Ne DZW. einige wenige Leitideen erum oder STar. zufällige Entscheidungen allen, kann

konzentrieren.! Hilfreich für einNne solche He vermieden werden MacC es olches
rausbi  ul eines_ erkennbaren gemeindlichen orgehen leichter, 1ele VOIN agder Kirche
Profils werden Leitbilder WROC den mit iNrer ET DZW. VOIM gese  —  Ischaftliche Bedarf IM Umfeld
arbeitung verbundenen Wang, sich auf {ra- her estimmen
le Leitvorstellungen beschränken und 1ese
kKnapp und pointier formulieren

OT1n eine Leitidee bestehen kann, Konsens
kann das eispiel einer katholischen Kirchenge-
meinde in Münster verdeutlichen Bei der Ana: ® Leitbildprozesse Sind, WenNnn S1e Wirksam
Iyse der eigenen kirchengemeindlichen Situation keit entfalten sollen, notwendigerweise KONn
und des es fanden die Pfarrgemeinde- sensbildungsprozesse. Sie können e1N Instrument
ratsmitglieder einem Klausurwochenende De se1ln, einen Konsens auf der grundsätzlichen

auf den un Liturgie heraus}, dass das l" - der Leitziele und hrer Prioritäten eT7-

eichen Dieser Konsensn1derge.  ige gebot einer »Kinderkirche« eitlich
paralle Z  3 Wortgottesdienst- Teil der Messfeier ausrichtung erleichter die Konsensfindung auf
IM Bewusstsein vieler Gemeindemitglieder als der konkreterer 1ele Er kann auch 1NS-

hesondere beim Wechsel In der /usammenset-Stärke der Kirchengemeinde und als pro  1
dend wahrgenommen wird S1ie tellten ferner ZUNg VON Leitungsgremien eweils NEeu

fest, dass die Liturgie In den normalen SONN- Zielüindungsprozesse erleichtern und für
tagsgottesdiensten als {tmals fern VON der Kontinuität IM 1NDIIC auf Zzielorientiertes

tagswirklich. der Gemeindemitglieder erlebt hDeiten SOTZEN. Wenn sich etIWwa e1N Pfarrgemein-
wird Beim Prozess der krarbeitung VON Leit: era nach se1iner ahl über und kürzer
bildsätzen entwickelte sich dementsprechen fristige Perspe. der pastoralen e1 VerT

die eitidee e1iner lebensnahe liturgischen Spra: ständigen ill und islang Leitziele

che, die auch Liturgieformen mi1t hbesonderer vorliegen, kann das Neu (remium
UCKSIC auf Lebenssituation und erVON Kin: 1ese Vorarbeit anknüpfen und die Leitziele da
dern und Jugendlichen eiNsSCAHE [)iese Leit: raufhin überprüfen, 0)0 s1e noch aNZEIMESSEN SINd

vorstellung wurde dann In konkretere lele TÜr DZW. WI1e weit eren Umsetzung vorangekom-
die kommenden e1n Dis ZWel re ausgefaltet, MnenNn 1Sst.
aran chloss sich TÜr eiNZeINEe dieser jele eine auf grundsätzliche 1ele Kon

sens erreicht aben, 1St zumeist eine sehrOnkrete Maßnahmenplanung
An diesem Beispie wird erkennDbar, dass tivierende Eerfahrung. 1ese Erfahrung machte

Leitbilder ein wichtiger erster chritt seın köNn 7B e1N Verein der Katholische Arbeitnehmer:
nenN, ausgehend VON übergeordneten und €  e (KAB) IM nördlichen Müns
weit greifenden Leitzielen konkreteren STra Die Beteiligten überrascht, IM au{ife INres

tegischen /Zielen und den Handlungszielen Leitbildprozesses über ZwWwel Punkte schr chnell
Inı  2  ei ZU  3 einen überkommen ass wI1e 5 NIC selten geschieht
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das Grundanliegen, Vereinsmitgliedern die Mög: dass der personelle Wechsel auf Dbeiden aTT:
ichkeit tiverer Beteiligung mit inren Fähig- tellen der (‚emeinde EIW. ZwWel Jahre als
keiten und Interessen wollen,Z an- e1Nn Fkinschnitt erlebht wurde, der eine Vergewis
eren arüber, dass dieses Grund  jegen Del der SCTUNg über Neue /Zielperspektiven nahe legte
Leitbild-Umsetzung Priorität haben SO. ann Ein erster Komplex VON Schwierigkeiten
und bisweilen NUurTr dann, Wenn e1n Hreiter Kon: und Aniforderungen Leitbildprozesse INn Kir-
SEeT115 hinsic  WC e1Nes Grundanliegens erzielt chengemeinden hängt mit dem »Engpassfaktor«
worden ist, esteht auch die Bereitschaft, NEeUeEe Zeit ZUSsammmen. Bereits während des ersten KOon:
und ungewöhnlich Wege sgehen oOder viel taktgesprächs mMIt den beiden eratern
Kraft In estimmteaDe' investieren. Die emerkt e1n Presbyteriumsmitglied: »  1e ehren-
Umsetzung des Beteiligungs-Anliegens der und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Müit-:
Gruppe hrte dazu, dass 1ese ede arbeiter INn uNnSseTer (‚emeinde ewegen sich mMit
e1ner hestimmten Altersgruppe e1Ne aktıvierende inren äften der (renze des Möglichen und
Befragung uUrCc.  rten, eren ee und umutbaren« Sowohl De] der estimmung VON

kinschätzungen hinsichtlich vordringlicher Autf-: /Zielperspektiven und bei der Prozessgestaltung
ga rfahren. gelte Cd, einen 1C für das »  aC  CX De:

halten. kin anderese des Kreises tellte
mit @auf die krwartung, INnnNOovative Wege
inden, WI1e enschen der mM1  eren und jüngeFaktor Zeıt
ren (seneration eITelC werden können, die De

® Welche Schwierigkeiten mit Leitbildpro- elag| »IS die Ressource für
zZzessen Kirchengemeinden Zzume1lst verbunden NOvallon vorhanden?« Die und zentrale
SINd und welche Anforderungen s1e die Be: age die beiden (Jemeindeberater autete
eiligten stellen, VoON der Ausgangssituation wohl kaum ufällig » Wie viel Zeit kostet e1n
einer evangelischen Kirchengemeinde IM nÖrd- Leitbildprozess?«

Münsterland her beschrieben werden Be ES besteht die Gefahr, dass Leitbildprozesse
wegeorund TÜr die krarbeitung e1nes Leitbildes insbesondere auch die beteiligten Ehrenamtlii:

die Einsicht, dass DEe] den vielfältigen chen In ihren zeitlichen Möglichkeite überfor-
Aktivitäten und den begrenzten Möglichkei dern, und die Eerwartung VON olge mit 1lTfe
der ehren- und hauptamtlich Mitarbeitenden die:
Sser Kirchengemeinde küniftig arere Schwer: » ber den Erfolg entscheidet
unkte gesetzt werden mussen [Damit verband die msetzung des Leitbildes <
sich auch die offnung und das Ziel, Wege
den, insbesondere die enschen der mM1 des Instruments Leitbildprozess ist nicht 1n WEe-

TenNn und Jüngeren (‚eneration Desser erTel niıgen oONnaten enn allein SCANON die
chen amı zusammenhängend die Eerstellung e1Nes Leitbildes 1st e1ne Aufgabe VON

Presbyteriumsmitglieder VON dem Prozess auch, einigen Monaten, da S1@e notwendig e1ine
die Außendarstellung der (‚emeinde orundsätz: se der Situation der eigenen Organisation
lich verbessern können kinen ZUSa  ichen und möglichst auch der Umfeldveränder  gen
StO eın el erstellen und Mse SOWI1Ee eine |)iskussion des Leitbildentwuris mit

zungsschritte durchzu:  ren, die JTatsache, anderen) Organisationsmitgliedernass [)as
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beschlossene e1itbild selber aber 1st noch NIC Leitbilder Mels dus aneinandergereihten, öden
der eigentliche Erfolg. Über diesen entscheidet hrasen estehen und allgemeine (Grundsätze
etztlich el die msetzung des Leitbildes.% formulieren, die SCANON immer gestimmt haben
eVOT kriolge sichtbar werden, nımm der Leit: und auch niemandem weh Lun, kann verhin-
Di. die beteiligte ren: und aup dern, dass Leitbildprozesse überhaupt erst ET“

amtlichen zusätzlich Z  3 » Tagesgeschäft« In werden
Anspruch. Auch die amı umrıssenen (Gefahren las:

Wie könnten Leitbildprozesse gestaltet sen sich vermindern [a die Formulierungsar-
werden, dass die eitliche Beanspruchung durch Deit besondere Kompetenzen verlangt, 1Sst esS

solche TOZEeSSE nichtZHinderungsgrund TÜr SINNVO und ür die brigen Beteiligten ent
Sich-Einlassen arau wird? unächst 1st die astend, Wenn 1ese Aufgabe einigen wenigen

arın versierten ersonen überlassen WIrd DieZeitplanung anzulegen, dass S1e e1ne ase eT-

ster Umsetzungsschritte als lesten 11 haben dann au achten, dass die [L eit:
VON vornherein nthält. enn nre Erfolgser- bildaussagen anschaulich, und ildhaft for:
wartungen ichten die Akteure bei realistuscher muliert sind.®» Zugleich MUssen S1e sich Del allen
Betrachtung mıit ecC auf die Umsetzungspha

Sie INUSS deshalb VON VOTN herein den 1C »klar und bildhaft «
geraten und dar{f NIC große zeitllliche erne
rücken berechtigten Ansprüchen e1ne gelungene

kine Rücksic  Me auf den »Engpassfak- Formulierung Immer wleder VOT uge: führen,
Zeit kann Ssich arın konkretisieren, dass dass deraßs für die irkung und den kErfolg

phasenweise e1ne Projektgruppe allein der des dessen erfolgreiche Mse
Leitbilderstellung arbeitet. Leitbildideen ZUNE 1St.
sammeln, alysen ZUT Ist-Situation VOrzune kine wirkungsvolle Prozessgestaltung, die
mmen und Leitbildentwürfe diskutieren, 1ese und andere Aspekte mitberücksichtigt,

65 edoch der Mitwirkung e1ner orößeren WITd gänzlic ohne extierne Begleitung kaum

Gruppe enn (NUT) wird die real geg| gelingen. amı 1st e1in dritter Komplex
Vielfalt VON Sichtweisen und In e1- Schwierigkeiten und Anforderungen benannt.
NneTr Kirchengemeinde oder einem Verband den (Qualifizierte xierne Beratung, auf die die
Leitbildprozess einbezogen. Kirche:  einden, Verbände Oder vergleichba-

ren Organisationen DEl Bedarf zurückgreifen
können, wird SOM einer welteren forde:

runhg für gelingende Leitbildentwicklung. aDelWeıiıtere Schwierigkeiten Sind Gemeindeberatungen In Diözesen und
@® Fin Zzweiter Komplex Schwierigkeiten deskirchen die S  (D liegenden Ansprechpartn:
betrifft das age VoON Leitbildern eren Ent: Sollen Leitbildprozesse 1n Kirchengemeinden
wicklung sSte bisweilen 1n dem Ruf, rein und Verbänden erleichter und gefördert WerT:

den, können Gemeindeberatungen und Ver:trockene Formulierungs- und nüchterne OPp.
Deit sein, die kaum Freude MacC und eine bandsleitungen dazu eitragen, indem s1e Pro

Aufbruchstimmung und positive Energie Uu- und Eerfahrungen dokumentieren SOWI1Ee
eren Austausch und Verbreitung eitragen.gCcn kann. Die Vermutung Oder rung, dass
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Das eispi desere1M nördlichen S1INd auch yrisikoreich«, weil unsicher SL, OD
Münsterland verweist auf einen welteren mögli nach e  0.  e /Zielkonkretisierung eren MSe
chen Hinderungsgrund, sich auf Leitbild-Prozes ZUuNg tatsächlich Angriff wird und
s;e einzZulassen Die Vorstandsmitglieder hätten 1ese atıch die gewünschten Erfolge
den Prozess ohl kaum initilert, WeNl innen Als zweiter TUN! spielt e1ne Rolle, dass In den
und anderen KABRB-Vereinen dessen Möglichkeit Aus und Fortbildungen aup und ehrenamtlii-
und Sinn SOWI1E enkbare Jäufe N1IC MG cher Führungskräfte die Fragen des Manage-
die eigene Verbandsspitze und VO  = eigenen DI6: ments und der Führung Von Organisationen und
zesanverband aufgezeigt worden waren WIS: (Gremien eher e1ine untergeordnete Oolle pielen
SE die au und ehrenamtlich Verantwortli Oder g N1IC vorkommen.
chen über Leitbildentwicklung als Instrument

»Zielorientiertes Fünf Phasen
rOoOeliten ISt selten

zu finden ( AX  @ Wenn Leitb:  TOZeSSe In Kirchengemein-
den und kirchlichen Verbänden tatsächlic

der ührung und n  C  ung VON rganisatio- STanı kommen, können S1e sich einem Pha:
nen kaum e{IWas 1er müssten VON diÖözesaner senschema orientieren, das fünf CNrıtte
und landeskirchlicher Seite oder Ööheren VerT: In der ersten derVoesteht e1Nne

bandlichen kbenen ezielt und der ufga arın, möglichs einen Konsens
formationen egeben und Angebote emacht darüber erreichen, OD eın Leitbi U
werden.* wird und welche 1e amı erfolgt WEeT:

IC zuletzt e1ine orundsätzliche den Ferner ist eine zeitliche ahmenplanung mıit

Schwierigkeit darın, dass In Leitungsgremien VON Verbindlic  eit jestzulegen und e1ine Pro

Kirchengemeinden und Ortlichen Verbandsgrup- jektgruppe ilden, die INn allen Phasen e1ne

peN e1n zielorientiertes heiten In dem Sinne, Koordinationsfunktion und oftmals auch die E1-

dass gemeinsam für die vereinbart, entliche Formulierungsarbeit In der ase der

entsprechende erreichen krarbeitung des Leitbildentwuris übernimmt.
VersuC und auf hre krreichung ko  Ol der Vorbereitungsphase Tallen Schlelblic. auch

werden, In nicht sehr Maße VOT- e1ne Entsc. des Leitungsgremiums darü
ınnden 1St. Vorherrschend 1st die auch INn vielen Der, OD und In welcher e1sE e1ne externe Bera:

anderen Non-Profit-Organisationen anzutreffen: tung den Leitbildprozes egleiten soll, SOWI1E die
de Jendenz, In erster Linie In Aufgaben den sich araus gegebenenfalls ergebenden vorberel-
ken anstatt in /Zielen tenden Gespräche.>

NnNier anderem SINd ZWEe1 Gründe malßge der zweiıten der VOI ISt-
und Soll-Zustand der (;jemeinde DZW. jeweiligenlich TÜr 1ese eher SChWaCNeEe Ausprägung Z1e10-

rmentierten Denkens und Handelns Insbesonde: Gruppe kann die Vergewisserung über die

Jängerfristig-grundsätzliche /Zielüber.  ge vgegenwärtige Situation der angestrebte Soll-Zu
SINd mehr noch als kurzfristige stand als überhaupt erst vorstellbar werden

der notwendigen theologisch-pastoralen Dabei sollte die Beschreibung der Ist-Situation

Vergewisserungen N1IC 1UT anspruchsvoll, S1P neben einer Stärken-Schwächen-Analyse der E1-
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Kirchengemeinde DZW. (Verbands-)Grup- ehrenamtlicher Organisationen
DE auch eine ung wichtiger Veränderungen auch adurch ZunNutze machen, dass S1E | e1tVvor.
und ntwicklungen 1M Umfeld SOWI1Ee der darin stellungen N1IC TÜr die der jeweiligen
liegenden Chancen und (efahren {ür die eigene Kirchengemeinde oder UOrganisation als ganzel
OUOrganisation enthalten. entwerfen, ondern NUT TÜr estiimmte Hand:

In der dritten ase, der ase der eitbild Jungsfelder oder ereiche arın e1nNes OIr
krarbeitung, Sind solche Vorgehensweisen ganisationsleitbildes TÜr das gesamte System Kir:
SinnNVvoll, die einen 19008  eren Weg zwischen e1ner chengemeinde WITd e1n ere1CcCNs- Oder Hand

Vorgabe e1nes e1tDUdSs oben« Urc eine lungsleitbild z B Tfür das Handlungsfeld der
kleine Führungsgruppe und einer e1 erste und oder für den

Erstellung konsequent UNTieN« darstellen ereich katechetisches DZW. liturgisches oder dia:
konischesLetztere ware sehr ze1itaund bringt e1ine

eutlich höhere KO des Prozesses mMit Selbst dann, Wenn weder erTeiclc
sich noch Urganisationsleitbilder erarbeitet und

kine Projektgruppe kann S übernehmen, gesetZt werden, kann In /Zielindungsprozessen
einen erstien Leitbildentwurfif abzufassen und da: In Kirchengemeinden e1ne (‚rundidee VON Leit-
Del die 1ImM größeren TEelISs gesammelten bildprozessen Zn Iragen kommen mmer

Aspekte der Ist: und yseauizunehmen dann, WelNl $ orundsätzliche ()rientierun:
Nach der Anhörung und Überarbeitung des Leit- gen geht, ollten allgemein-längerfristige 1ele
d-Entwurfs SOWI1Ee der Beschlussfassung darü: der Ausgangspunkt für die ung mittel:
ber INn e1iner vierten olgt als Tünfiter chritt und kurzfristiger konkreterer sSeıin ONs
die Umsetzung des £e1{tD1I1As Klare Prioritäten: hesteht die Gefahr, dass kurziristig 1ele aNgE-
setzungen mMit 7.B der ıterien» strebt werden, die untereinander kaum abge
keit« und »Dringlichkeit« hren dabei MMM Sind und lediglic kurzfristige Eiffekte ET-

zielenogreifbaren rfolgen.
olches Denken In zeitlich abgestuften /Zie:

ebenen und das usgehen VON den Jangfristigen
/ielen ist SOM e1n mMpuls, der VON LeitbildproVarıanten
zessenNn auch auf /Zielindungsprozesse ausgehen

Das Instrument Leitbildprozess onnen sich kann, die NIC explizit e1nNn eitbild formulieren

Kirchengemeinden und andere vorwiegend VON und umsetizen wollen

Chwarz, Wıe macC|DIie grundsätzliıche Corporate Identity | UXUS Als eispie Tfür eıne solche
Aufgabe eıner solchen der Notwendigkeıit?, gezielte nregung für Marnl eın el In
Konzentration sehen auch Wiesbaden 199/7, verbandlıche Gruppen Leitbildprozesse VOT Ort

chmidt und Vgl Belzer, |eıtbilder vgl Katholische Grundfragen, Beispiele,
Berg, vgl dies., eraten mit Potentiale und Arbeitnehmerbewegung aterıalıen, DCV-
Kontakt, emenmde- und Pespektiven für moderne Westdeutschlands (Hg.) Materialıen (IHg

Deutscher CarıtasverbanOrganisationsberatung In Organisationen, an  uC Köln
der Kirche, Offenbach In ders. (Hg.  ınn In 2000 reiburg B 1996,

Vgl das GGrobraster1995, 183 Organisationen, München
} Vgl Regenthal, Hering Zu Phasenablautf DE|
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