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Guido Vagedes

Leitbildprozesse nutzen
Chancen und Schwierigkeiten eines Instruments

Leitbildprozesse sind ein immer noch
Zu wenig bekanntes und angewandtes
Instrument zur Profilierung von
Gemeinden und kirchlichen
Organisationen. Ihr Gelingen héangt an
einer Reihe von Voraussetzungen, doch
bereits Teilaspekte und Grundideen
konnen fruchtbar genutzt werden.

@ Schnelle Verdnderungen in ihrem Umfeld,
die Komplexitdt dieser Verdnderungsprozesse
und Verunsicherungen {iber angemessene pas-
torale Wege in die Zukunft provozieren in Kir-
chengemeinden unvermeidlich die Frage nach
den Zielen und der Grundausrichtung des eige-
nen gemeindlichen Handelns: Wo wollen wir als
Kirchengemeinde hin? Was ist uns in unserem
Handeln wichtig? Was unterschiedet uns von an-
deren?

Beiden Prozessen der Antwortsuche auf sol-
che Fragen bedienen sich Kirchengemeinden
und kirchlich-verbandliche Gruppen bisher sel-
tener als beispielsweise kirchliche Einrichtungen
im Sozial- und Gesundheitswesen des Instru-
ments »Leitbild¢, das seit den 70er-Jahren
zundchst vor allem im Unternehmensbereich
und seit den 80er-Jahren auch bei staatlichen und
frei-gemeinniitzigen Einrichtungen Verbreitung
fand.
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Die eher selten anzutreffende Durch-
fiihrung von Prozessen der Leitbild-Entwicklung
und -Umsetzung hat ihren Grund zu einem
groBen Teil sicherlich darin, dass sowohl die
Chancen dieses Instruments der Organisations-
entwicklung und -fiihrung gerade fiir Kirchen-
gemeinden als auch die mdglichen »Stolperstei-
ne« bei dessen Anwendung im kirchengemeind-
lichen Raum bei den haupt- und ehrenamtlichen
Verantwortlichen bislang kaum bekannt sind.
Solche Chancen und Schwierigkeiten, deren
Wahrnehmung eine wichtige Voraussetzung fiir
gelingende Leitbildprozesse ist, werden im Fol-
genden auf der Grundlage konkreter Erfahrun-
gen in der Begleitung solcher Prozesse aufge-
zeigt. AnschlieBend wird skizzenhaft vorgestellt,
in welchen Schritten sich Leitbildprozesse durch-
fiihren lassen.

Konzentration

@ Leitbilder haben den Sinn, den Zweck und
die langfristigen Ziele einer Organisation zu for-
mulieren und Handlungsprinzipien und Wert-
haltungen anzugeben, denen sich die Organisa-
tion verpflichtet fiihlt. Sie beschreiben zudem
das Grundverstandnis des Zusammenwirkens in-
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nerhalb der Organisation und mit anderen. Spe-
ziell den Kirchengemeinden kann ein Leitbild
helfen, Angebote, Aktivititen und Aufgabenfel-
der um eine bzw. einige wenige Leitideen herum
zu konzentrieren.! Hilfreich fiir eine solche He-
rausbildung eines erkennbaren gemeindlichen
Profils werden Leitbilder durch den mit ihrer Er-
arbeitung verbundenen Zwang, sich auf zentra-
le Leitvorstellungen zu beschrinken und diese
knapp und pointiert zu formulieren.

Worin solch eine Leitidee bestehen kann,
kann das Beispiel einer katholischen Kirchenge-
meinde in Miinster verdeutlichen: Bei der Ana-
lyse der eigenen kirchengemeindlichen Situation
und des Umfeldes fanden die Pfarrgemeinde-
ratsmitglieder an einem Klausurwochenende be-
zogen auf den Punkt Liturgie heraus, dass das re-
gelméBige Angebot einer yKinderkirche« zeitlich
parallel zum Wortgottesdienst-Teil der Messfeier
im Bewusstsein vieler Gemeindemitglieder als
Stdrke der Kirchengemeinde und als profilbil-
dend wahrgenommen wird. Sie stellten ferner
fest, dass die Liturgie in den normalen Sonn-
tagsgottesdiensten als oftmals fern von der All-
tagswirklichkeit der Gemeindemitglieder erlebt
wird. Beim Prozess der Erarbeitung von Leit-
bildsdtzen entwickelte sich dementsprechend
die Leitidee einer lebensnahen liturgischen Spra-
che, die auch Liturgieformen mit besonderer
Riicksicht auf Lebenssituation und -alter von Kin-
dern und Jugendlichen einschlieft. Diese Leit-
vorstellung wurde dann in konkretere Ziele fiir
die kommenden ein bis zwei Jahre ausgefaltet,
daran schloss sich fiir einzelne dieser Ziele eine
konkrete MaBnahmenplanung an.

An diesem Beispiel wird erkennbar, dass
Leitbilder ein wichtiger erster Schritt sein kon-
nen, um ausgehend von {ibergeordneten und
weit greifenden Leitzielen zu konkreteren stra-
tegischen Zielen und den Handlungszielen zu
kommen. Dass — wie es nicht selten geschieht —

DIAKONIA 34 (2003)

{iber Ziele und Handlungsprioritdten einer Ge-
meinde in erster Linie die persénlichen Vorlie-
ben mafigeblich Verantwortlicher entscheiden
oder stark zufdllige Entscheidungen fallen, kann
so vermieden werden. Zudem macht es solches
Vorgehen leichter, Ziele vom Auftrag der Kirche
bzw. vom gesellschaftlichen Bedarf im Umfeld
her zu bestimmen.

Konsens

@ Leitbildprozesse sind, wenn sie Wirksam-
keit entfalten sollen, notwendigerweise Kon-
senshildungsprozesse. Sie kénnen ein Instrument
sein, um einen Konsens auf der grundsétzlichen
Ebene der Leitziele und ihrer Prioritdten zu er-
reichen. Dieser Konsens hinsichtlich der Grund-
ausrichtung erleichtert die Konsensfindung auf
der Ebene konkreterer Ziele. Er kann auch — ins-
besondere beim Wechsel in der Zusammenset-
zung von Leitungsgremien — jeweils neu anste-
hende Zielfindungsprozesse erleichtern und fiir
Kontinuitdt im Hinblick auf zielorientiertes Ar-
beiten sorgen. Wenn sich etwa ein Pfarrgemein-
derat nach seiner Wahl {iber langer- und kiirzer-
fristige Perspektiven der pastoralen Arbeit ver-
stindigen will und bislang geltende Leitziele
vorliegen, kann das neu gewéhlte Gremium an
diese Vorarbeit ankniipfen und die Leitziele da-
raufhin {iberpriifen, ob sie noch angemessen sind
bzw. wie weit deren Umsetzung vorangekom-
men ist.

Im Hinblick auf grundsétzliche Ziele Kon-
sens erreicht zu haben, ist zumeist eine sehr mo-
tivierende Erfahrung. Diese Erfahrung machte
z.B. ein Verein der Katholischen Arbeitnehmer-
Bewegung (KAB) im nérdlichen Miinsterland:
Die Beteiligten waren {iberrascht, im Laufe ihres
Leitbildprozesses iiber zwei Punkte sehr schnell
Einigkeit gewonnen zu haben: zum einen {iber
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das Grundanliegen, Vereinsmitgliedern die Mag-
lichkeit zu aktiverer Beteiligung mit ihren Féhig-
keiten und Interessen geben zu wollen, zum an-
deren dariiber, dass dieses Grundanliegen bei der
Leitbild-Umsetzung Prioritét haben sollte. Dann
und bisweilen nur dann, wenn ein breiter Kon-
sens hinsichtlich eines Grundanliegens erzielt
worden ist, besteht auch die Bereitschaft, neue
und ungewdhnliche Wege zu gehen oder viel
Kraft in bestimmte Vorhaben zu investieren: Die
Umsetzung des Beteiligungs-Anliegens der KAB-
Gruppe fiihrte dazu, dass diese unter Mitgliedern
einer bestimmten Altersgruppe eine aktivierende
Befragung durchfiihrten, um deren Ideen und
Einschétzungen hinsichtlich vordringlicher Auf-
gaben zu erfahren.

Faktor Zeit

® Welche Schwierigkeiten mit Leitbildpro-
zessen in Kirchengemeinden zumeist verbunden
sind und welche Anforderungen sie an die Be-
teiligten stellen, kann von der Ausgangssituation
einer evangelischen Kirchengemeinde im nérd-
lichen Miinsterland her beschrieben werden: Be-
weggrund fiir die Erarbeitung eines Leitbildes
war u.a. die Einsicht, dass bei den vielféltigen
Aktivitdten und den begrenzten Méglichkeiten
der ehren- und hauptamtlich Mitarbeitenden die-
ser Kirchengemeinde kiinftig klarere Schwer-
punkte gesetzt werden miissen. Damit verband
sich auch die Hoffnung und das Ziel, Wege zu fin-
den, um insbesondere die Menschen der mittle-
ren und jlingeren Generation besser zu errei-
chen. Damit zusammenhéngend erwarteten die
Presbyteriumsmitglieder von dem Prozess auch,
die AuRendarstellung der Gemeinde grundsdtz-
lich verbessern zu kénnen. Einen zusétzlichen
AnstoB, ein Leitbild zu erstellen und Umset-
zungsschritte durchzufiihren, gab die Tatsache,
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dass der personelle Wechsel auf beiden Pfarr-
stellen der Gemeinde etwa zwei Jahre zuvor als
ein Einschnitt erlebt wurde, der eine Vergewis-
serung {iber neue Zielperspektiven nahe legte.

Ein erster Komplex von Schwierigkeiten
und Anforderungen an Leitbildprozesse in Kir-
chengemeinden héangt mit dem »Engpassfaktor
Zeit zusammen. Bereits wéhrend des ersten Kon-
taktgesprachs mit den beiden externen Beratern
bemerkt ein Presbyteriumsmitglied: »Die ehren-
und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in unserer Gemeinde bewegen sich mit
ihren Kréften an der Grenze des Méglichen und
Zumutbaren«. Sowohl bei der Bestimmung von
Zielperspektiven und bei der Prozessgestaltung
gelte es, einen Blick fiir das »Machbare« zu be-
halten. Ein anderes Mitglied des Kreises stellte
mit Blick auf die Erwartung, innovative Wege zu
finden, wie Menschen der mittleren und jiinge-
ren Generation erreicht werden knnen, die be-
sorgte Frage: »Ist iiberhaupt die Ressource fiir In-
novation vorhanden?« Die erste und zentrale
Frage an die beiden Gemeindeberater lautete
wohl kaum zuféllig: »Wie viel Zeit kostet so ein
Leitbildprozess?«.

Es besteht die Gefahr, dass Leitbildprozesse
insbesondere auch die beteiligten Ehrenamtli-
chen in ihren zeitlichen Méglichkeiten {iberfor-
dern, und die Erwartung von Erfolgen mit Hilfe

» Uber den Erfolg entscheidet
die Umsetzung des Leitbildes. {

des Instruments Leitbildprozess ist nicht in we-
nigen Monaten erfiillbar. Denn allein schon die
Erstellung eines Leitbildes ist eine Aufgabe von
einigen Monaten, da sie notwendig u.a. eine
Analyse der Situation der eigenen Organisation
und moglichst auch der Umfeldverdnderungen
sowie eine Diskussion des Leitbildentwurfs mit
(anderen) Organisationsmitgliedern umfasst. Das
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beschlossene Leitbild selber aber ist noch nicht
der eigentliche Erfolg. Uber diesen entscheidet
letztlich allein die Umsetzung des Leitbildes.?
Bevor Erfolge sichtbar werden, nimmt der Leit-
bildprozess die beteiligten Ehren- und Haupt-
amtlichen zusétzlich zum »Tagesgeschéft« in
Anspruch.

Wie konnten Leitbildprozesse so gestaltet
werden, dass die zeitliche Beanspruchung durch
solche Prozesse nicht zum Hinderungsgrund fiir
das Sich-Einlassen darauf wird? Zunéchst ist die
Zeitplanung so anzulegen, dass sie eine Phase er-
ster Umsetzungsschritte als festen Bestandteil
von vornherein enthélt. Denn ihre Erfolgser-
wartungen richten die Akteure bei realistischer
Betrachtung mit Recht auf die Umsetzungspha-
se. Sie muss deshalb von vorn herein in den Blick
geraten und darf nicht in groBe zeitliche Ferne
rlicken.

Eine Riicksichtnahme auf den »Engpassfak-
tor¢ Zeit kann sich darin konkretisieren, dass
phasenweise eine Projektgruppe allein an der
Leitbilderstellung arbeitet. Um Leitbildideen zu
sammeln, Analysen zur Ist-Situation vorzuneh-
men und erste Leitbildentwiirfe zu diskutieren,
bedarf es jedoch der Mitwirkung einer gréferen
Gruppe. Denn (nur) so wird die real gegebene
Vielfalt von Sichtweisen und Erfahrungen in ei-
ner Kirchengemeinde oder einem Verband in den
Leitbildprozess einbezogen.

Weitere Schwierigkeiten

® Ein zweiter Komplex an Schwierigkeiten
betrifft das Image von Leitbildern. Deren Ent-
wicklung steht bisweilen in dem Ruf, rein
trockene Formulierungs- und niichterne Kopfar-
beit zu sein, die kaum Freude macht und keine
Aufbruchstimmung und positive Energie erzeu-
gen kann. Die Vermutung oder Erfahrung, dass
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Leitbilder meist aus aneinandergereihten, tden
Phrasen bestehen und allgemeine Grundsétze
formulieren, die schon immer gestimmt haben
und auch niemandem weh tun, kann verhin-
dern, dass Leitbildprozesse {iberhaupt erst er-
wogen werden.

Auch die damit umrissenen Gefahren las-
sen sich vermindern. Da die Formulierungsar-
beit besondere Kompetenzen verlangt, ist es
sinnvoll und fiir die iibrigen Beteiligten ent-
lastend, wenn diese Aufgabe einigen wenigen
darin versierten Personen {iberlassen wird. Die-
se haben dann darauf zu achten, dass die Leit-
bildaussagen anschaulich, klar und bildhaft for-
muliert sind.® Zugleich miissen sie sich bei allen

Wklar und bildhaft {

berechtigten Anspriichen an eine gelungene
Formulierung immer wieder vor Augen fiihren,
dass der MaBstab fiir die Wirkung und den Erfolg
des Leitbilds allein dessen erfolgreiche Umset-
zung ist.

Eine wirkungsvolle Prozessgestaltung, die
diese und andere Aspekte mitberiicksichtigt,
wird génzlich ohne externe Begleitung kaum
gelingen. Damit ist ein dritter Komplex an
Schwierigkeiten und Anforderungen benannt.
Qualifizierte externe Beratung, auf die die
Kirchengemeinden, Verbdnde oder vergleichba-
ren Organisationen bei Bedarf zuriickgreifen
kénnen, wird somit zu einer weiteren Anforde-
rung fiir gelingende Leitbildentwicklung. Dabei
sind Gemeindeberatungen in Diézesen und Lan-
deskirchen die nahe liegenden Ansprechpartner.
Sollen Leitbildprozesse in Kirchengemeinden
und Verbdnden erleichtert und gefordert wer-
den, konnen Gemeindeberatungen und Ver-
bandsleitungen dazu beitragen, indem sie Pro-
zesse und Erfahrungen dokumentieren sowie zu
deren Austausch und Verbreitung beitragen.
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Das Beispiel des KAB-Vereins im nérdlichen
Miinsterland verweist auf einen weiteren magli-
chen Hinderungsgrund, sich auf Leitbild-Prozes-
se einzulassen: Die Vorstandsmitglieder hétten
den Prozess wohl kaum initiiert, wenn ihnen
und anderen KAB-Vereinen dessen Maoglichkeit
und Sinn sowie denkbare Abldufe nicht durch
die eigene Verbandsspitze und vom eigenen Di6-
zesanverband aufgezeigt worden wéren. Oft wis-
sen die haupt- und ehrenamtlich Verantwortli-
chen {iber Leitbildentwicklung als Instrument

W Zielorientiertes
Arbeiten ist selten
zu finden.

der Fithrung und Entwicklung von Organisatio-
nen kaum etwas. Hier miissten von diézesaner
und landeskirchlicher Seite oder hheren ver-
bandlichen Ebenen gezielt Anregungen und In-
formationen gegeben und Angebote gemacht
werden.*

Nicht zuletzt liegt eine grundsdtzliche
Schwierigkeit darin, dass in Leitungsgremien von
Kirchengemeinden und értlichen Verbandsgrup-
pen ein zielorientiertes Arbeiten in dem Sinne,
dass gemeinsam Ziele fiir die Arbeit vereinbart,
durch entsprechende Mafnahmen zu erreichen
versucht und auf ihre Erreichung hin kontrolliert
werden, in nicht sehr ausgepriagtem MaBe vor-
zufinden ist. Vorherrschend ist die auch in vielen
anderen Non-Profit-Organisationen anzutreffen-
de Tendenz, in erster Linie in Aufgaben zu den-
ken anstatt in Zielen.

Unter anderem sind zwei Griinde maBgeb-
lich fiir diese eher schwache Ausprégung zielo-
rientierten Denkens und Handelns: Insbesonde-
re langerfristig-grundsdtzliche Zieliiberlegungen
sind — mehr noch als kurzfristige Zielfindungen
—wegen der notwendigen theologisch-pastoralen
Vergewisserungen nicht nur anspruchsvoll, sie
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sind auch »risikoreich«, weil unsicher ist, ob
nach erfolgter Zielkonkretisierung deren Umset-
zung tatséchlich in Angriff genommen wird und
diese dann auch die gewiinschten Erfolge bringt.
Als zweiter Grund spielt eine Rolle, dass in den
Aus- und Fortbildungen haupt- und ehrenamtli-
cher Fithrungskrifte die Fragen des Manage-
ments und der Fiihrung von Organisationen und
Gremien eher eine untergeordnete Rolle spielen
oder gar nicht vorkommen.

Fiinf Phasen

@ Wenn Leithildprozesse in Kirchengemein-
den und kirchlichen Verbdnden tatséchlich zu-
stande kommen, kénnen sie sich an einem Pha-
senschema orientieren, das fiinf Schritte enthélt.
In der ersten Phase der Vorbereitung besteht eine
der Aufgaben darin, méglichst einen Konsens
darfiber zu erreichen, ob ein Leitbildprozess ge-
wollt wird und welche Ziele damit verfolgt wer-
den. Ferner ist eine zeitliche Rahmenplanung mit
hoher Verbindlichkeit festzulegen und eine Pro-
jektgruppe zu bilden, die in allen Phasen eine
Koordinationsfunktion und oftmals auch die ei-
gentliche Formulierungsarbeit in der Phase der
Erarbeitung des Leitbildentwurfs tibernimmt. In
der Vorbereitungsphase fallen schlieBlich auch
eine Entscheidung des Leitungsgremiums darii-
ber, ob und in welcher Weise eine externe Bera-
tung den Leitbildprozess begleiten soll, sowie die
sich daraus gegebenenfalls ergebenden vorberei-
tenden Gespriche.®

In der zweiten Phase der Analyse von Ist-
und Soll-Zustand der Gemeinde bzw. jeweiligen
Gruppe kann durch die Vergewisserung {iber die
gegenwirtige Situation der angestrebte Soll-Zu-
stand oftmals iiberhaupt erst vorstellbar werden.
Dabei sollte die Beschreibung der Ist-Situation
neben einer Stirken-Schwéchen-Analyse der ei-
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genen Kirchengemeinde bzw. (Verbands-)Grup-
pe auch eine Kldrung wichtiger Verdnderungen
und Entwicklungen im Umfeld sowie der darin
liegenden Chancen und Gefahren fiir die eigene
Organisation enthalten.

In der dritten Phase, der Phase der Leitbild-
Erarbeitung, sind v.a. solche Vorgehensweisen
sinnvoll, die einen mittleren Weg zwischen einer
Vorgabe eines Leitbilds »von oben« durch eine
kleine Fiihrungsgruppe und einer Leitbild-
Erstellung konsequent »von unten« darstellen.
Letztere wire sehr zeitaufwendig und bringt eine
deutlich hohere Komplexitdt des Prozesses mit
sich.

Eine Projektgruppe kann es iibernehmen,
einen ersten Leitbildentwurf abzufassen und da-
bei zuvor die im groBeren Kreis gesammelten
Aspekte der Ist- und Soll-Analyse aufzunehmen.
Nach der Anhérung und Uberarbeitung des Leit-
bild-Entwurfs sowie der Beschlussfassung darii-
ber in einer vierten Phase folgt als fiinfter Schritt
die Umsetzung des Leitbilds. Klare Prioritdten-
setzungen mit Hilfe z.B. der Kriterien »Wichtig-
keit¢ und »Dringlichkeit« fiihren dabei schneller
zu greifbaren Erfolgen.

Varianten

® DasInstrument Leitbildprozess kénnen sich
Kirchengemeinden und andere vorwiegend von

ehrenamtlicher Arbeit getragene Organisationen
auch dadurch zunutze machen, dass sie Leitvor-
stellungen nicht fiir die Arbeit der jeweiligen
Kirchengemeinde oder Organisation als ganzer
entwerfen, sondern nur fiir bestimmte Hand-
lungsfelder oder Bereiche darin. Statt eines Or-
ganisationsleitbildes fiir das gesamte System Kir-
chengemeinde wird ein Bereichs- oder Hand-
lungsleitbild z.B. fiir das Handlungsfeld der
Jugendarbeit erstellt und umgesetzt oder fiir den
Bereich katechetisches bzw. liturgisches oder dia-
konisches Handeln.

Selbst dann, wenn weder Bereichsleitbilder
noch Organisationsleitbilder erarbeitet und um-
gesetzt werden, kann in Zielfindungsprozessen
in Kirchengemeinden eine Grundidee von Leit-
bildprozessen zum Tragen kommen: Immer
dann, wenn es um grundsatzliche Orientierun-
gen geht, sollten allgemein-langerfristige Ziele
der Ausgangspunkt fiir die Entwicklung mittel-
und kurzfristiger konkreterer Ziele sein. Sonst
besteht die Gefahr, dass kurzfristig Ziele ange-
strebt werden, die untereinander kaum abge-
stimmt sind und lediglich kurzfristige Effekte er-
zielen.

Solches Denken in zeitlich abgestuften Zie-
lebenen und das Ausgehen von den langfristigen
Zielen ist somit ein Impuls, der von Leitbildpro-
zessen auch auf Zielfindungsprozesse ausgehen
kann, die nicht explizit ein Leitbild formulieren
und umsetzen wollen.
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