VERWALTUNG

DI FACHZENTSCHRIFT FUR ERFOLGREICHES

Erst die strategische Planung
l6st strukturelle Finanzprobleme

Strategische Planung der Kirchengemeinde Warburg-Herlinghausen

Vor dem Hintergrund finanziell absehbarer Engpdsse hat sich die evangelische Kirchengemeinde

Warburg-Herlinghausen Anfang 2005 dazu entschlossen, ihre Aufgabenbereiche mit einer strate-

gischen Planung bis hin zur Entwicklung eines Leitbildes zu untermauern und daraus konkrete

MaB3nahmen zur Erh6hung der Wirtschaftlichkeit abzuleiten. Der dargestellte Konsolidierungspro-

zess einer Kirchengemeinde macht auch deutlich, wie und mit welchem Aufwand die Umsetzung

notwendiger Veranderungen in déffentlich-rechtlichen Organisationen zum Erfolg fiihren kann.

ie evangelische Kirchengemein-
D de Warburg-Herlinghausen (Nord-
rhein-Westfalen) zihlt ca. 3.700
Gemeindemitglieder. Sie umfasst neben
der Kernstadt Warburg noch weitere 16
Dorfer. In diesen Dorfern — aufler Her-
linghausen — ist angesichts der ,Dia-
sporasituation“ der Anteil der evangeli-
schen Bevolkerung sehr gering (20 bis
25 %). AuBerdem bestimmt die demos-
kopische Entwicklung in der Gesamtbe-
vilkerung auch die Altersstruktur der
Gemeinde.

Die soziologische Struktur der Ge-
meinde ergibt sich heute noch aus der
Entwicklung nach 1945. So sind in der
Gemeinde wenig evangelische Geschafts-
inhaber, Landwirte oder selbstdndige
Handwerker zu finden. Unter den akade-
mischen Berufen sind ebenfalls eher ka-
tholische Familien vertreten.

Die Kirchengemeinde verfiigt iber
keine gréBReren Besitztiimer an Immobi-
lien oder Flachen. Die Finanzierung der
Gemeindearbeit erfolgt weitgehend aus

derZuweisung der Kirchensteuer. Hierbei
ist sie abhdngig von den Kirchensteuer-
mitteln, die der Kirchenkreis Paderborn
als Oberbehorde der Kirchengemeinde
zur Verfiigung stellt, da sdamtliche Ge-
meinden des Kirchenkreises in einer Fi-
nanzgemeinschaft verbunden sind.

Haushaltsmittel werden den Kir-
chengemeinden tber einen bisher weit-
gehend nach dem Bedarfsdeckungssys-
tem erstellten Haushalt zugewiesen.
Nur ein kleiner Betrag wird der Gemein-
de unmittelbar als Gemeindeanteil zur
Verfligung gestellt. Im Zuge der allge-
meinen Finanzkrise der Kirche — bedingt
durch hohe Austrittszahlen in den Bal-
lungsgebieten, einer den Finanzmitteln
nicht angepassten Personalpolitik und
den Steuerreformen der letzten Jahre —
sind die Mittelzuweisungen an den Kir-
chenkreis und damit an die Gemeinden
in den letzten fiinf Jahren jahrlich um 8
bis 10 % verringert worden. In den ndch-
sten Jahren wird sich dieser Trend weiter
fortsetzen.
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Um die Mittelreduzierungen zu bewal-
tigen, istin einigen Bereichen schon eine
Umstellung von Zuweisung fiir bestimmte
Zwecke nach einem pauschalen System
erfolgt. Letzteres in Verbindung mit den
absolut verringerten Zuweisungen hat
den finanziellen Druck auf die Gemeinde-
arbeit weiter erhht. SchlieBlich konnten
die linearen Kiirzungen der finanziellen
Situation nicht mehr gerecht werden, und
es war unvermeidbar, dass kiinftig Ar-
beitsbereiche eingeschrankt, wenn nicht
ganz aufgegeben werden mussten.

In den letzten Jahrzehnten haben sich
die Arbeitsfelder der Gemeinde sehr
stark differenziert und weitgehend selb-
standig voneinander entwickelt. Dieser
Umstand hat einerseits zu einer Vielfalt
im Gemeindeleben gefiihrt, aber ande-
rerseits einem einheitlichen Gemeinde-
bewusstsein entgegengewirkt. Fiir das
kritische Auseinandersetzen mit den
einzelnen Arbeitsfeldern ergab sich da-
raus das Problem, dass die Verantwort-
lichen ihr eigenes Arbeitsfeld in den
Vordergrund stellen wiirden, das na-
tiirlich weder reduziert und schon gar
nicht aufgegeben werden diirfte. Wie
sollte angesichts dessen ein Prozess
in Gang gesetzt werden, der erhebliche
Einschnitte mit sich bringen wiirde, oh-
ne dass man aktive, motivierte Gemein-
demitglieder verlieren wiirde?

Von Anfang an war klar, dass die
Einbindung moglichst vieler Gemeinde-
mitglieder in die anstehende Reform
der Gemeindearbeit ein wesentlicher
Erfolgsfaktor sein wiirde. Die erste Ge-
meindeversammlung, die tiber die Re-
formierung informieren und den Start
fur die kommende Arbeit bedeuten soll-
te, wurde dementsprechend aufwendig
vorbereitet. Neben den iblichen Einla-
dungsformen (Gemeindebrief, Presse,
Plakate im gemeindlichen Umfeld) wur-
den zusétzlich Plakate in der ganzen
Stadt ausgehédngt und schriftliche Ein-
ladungen an die Haushalte der Gemein-
demitglieder verteilt. Diese Vorgehens-
weise sollte sich auszahlen, denn die
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sonst bei dhnlichen Veranstaltungen
eher verhaltene Resonanz war diesmal
erheblich grofer.

Nach einer einleitenden Darstellung
tiber den gegenwartigen Stand und die
sich daraus moglicherweise ergeben-
den Konsequenzen wurden die Teilneh-
mer/innen der Gemeindeversammlung
Uiber die Arbeitsfelder in der Gemeinde
informiert. Anschlieend wurden sie
gebeten, die Bedeutung der Arbeitsfel-
der durch die Vergabe von Punkten zu
bewerten. Das Ergebnis sollte fiir die
weitere Arbeit eine erste Orientierung
bieten.

Das Ergebnis bestdtigte die Ein-
schatzung, dass die Anwesenden weit-
gehend den eigenen Bezugsbereich fa-
vorisierten und der Blick fiir das Ganze
des Gemeindelebens kaum vorhanden
war. So wurde im Folgenden im Lei-
tungsorgan der Gemeinde (Presbyteri-
um) noch einmal eine Bewertung durch-
gefiihrt. Beide Ergebnisse waren Grund-
lage fiir die Weiterarbeit in einem klei-
nen Arbeitskreis, der im Anschluss an
die Gemeindeversammlung gebildet
wurde und der sich mit der Konzeption
einer strategischen Planung einschlief3-
lich einer daraus resultierenden opera-
tiven (Manahmen-)Planung befassen
sollte.

Der Arbeitskreis wurde in seiner Zu-
sammensetzung vom Presbyterium be-
stimmt und setzte sich aus den haupt-
amtlichen Theologen und Mitgliedern
des Presbyteriums zusammen. Dane-
ben wurde der Arbeitskreis von einem
Gemeindemitglied begleitet, das liber
praktische Erfahrungen aus der dffent-
lichen Verwaltung verfiigte.

Die Ergebnisse der Bewertungen und die
sich daraus ergebenden Grundlagen fiir
den Konsolidierungsprozess zeigten,
dass es den Befragten in erster Linie um
die Beibehaltung des Bestehenden ging,
dass im Wesentlichen individuelle Inter-
essen eine Rolle spielten und dass die
Notwendigkeit zu einem wirtschaftlichen
Handeln nur sehr bedingt in die Bewer-
tung mit eingeflossen war. Vor diesem

Hintergrund kam dem Arbeitskreis die
Aufgabe zu, eine Ausgangsbasis zu ent-
wickeln, die individuelle Anspriiche ernst
nahm, das Ganze des Gemeindelebens
aber auch im Blick behalten musste und
das wirtschaftlich Machbare als Korrektiv
fiir beide Bereiche mit einbezog.

Zundchst musste nach einer geeigne-
ten Systematik gesucht werden, die dem
Aufbau einer strategischen Zielplanung
zum einen und den individuellen Ergeb-
nissen der Gemeindeversammlung zum
anderen gerecht wurde. Als Ausgangsba-
sis wurde — in Anlehnung an die Zielfel-
der der Bertelsmann Stiftung — das
Zielsystem der Gemeinde in folgende
Zielfelder strukturiert:

B Aufgabenerfiillung

B Gemeindemitgliederorientierung

B Mitarbeiterorientierung

B Wirtschaftlichkeit

Mit Hilfe der Zielfelder sollte insbeson-
dere eine ganzheitliche strategische
Planung sichergestellt werden, damit
moglichst alle wesentlichen Belange im
Rahmen der Zielplanung der Kirchenge-
meinde und ihre Interdependenzen be-
riicksichtigt werden konnten.

In einem zweiten Schritt diente die
Frage ,,Was wollen wir je Zielfeld errei-
chen?*“als Einstieg in die Zielkonkretisie-
rung. Eine Vorgabe in diesem Kontext
war, dass nicht mehr als fiinf Wirkungs-
ziele (Outcomes) pro Zielfeld definiert
werden sollten. Diese Begrenzung resul-
tiert insbesondere aus der Notwendig-
keit, bei begrenzten Ressourcen Priorita-
ten setzen zu miissen. Dariiber hinaus
muss ein Zielsystem tiberschaubar blei-
ben, wenn man danach steuern will.

Anhand dieser vom Arbeitskreis er-
arbeiteten Konzeption wurden von den
Mitgliedern des Presbyteriums grund-
sdtzlich fiinf Wirkungsziele je Zielfeld
benannt. Im Anschluss daran wurden in
einem ndchsten Schritt die Interdepen-
denzen zwischen den Zielen herausge-
arbeitet. Letzteres ist wichtig, um die
Wechselwirkungen der Ziele zu erkennen
und zu verdeutlichen. So wird sich bei-
spielsweise die Umsetzung des Ziels
»kostendeckend arbeiten“ tendenziell
negativ auf das Ziel ,,(historische) Ge-
bdude erhalten“ auswirken.



Die Kenntnis der Interdependenzen
zwischen den Zielen war auch vor dem
Hintergrund der nun folgenden Aufgabe
von grofBer Bedeutung: Aus sdamtlichen
definierten Wirkungszielen fiir die ge-
nannten Zielfelder musste das Presbyteri-
um nun die wesentlichen fiinf Ziele mit
Hilfe einer Punktabfrage auswahlen, die
umgehend umgesetzt werden sollten.

Bei ndherer Betrachtung und Bewer-
tung der Ziele fiel auf, dass die Wirtschaft-
lichkeit im Vergleich mit den anderen Zie-
len am niedrigsten bewertet wurde. Da
jedoch gerade die finanzielle Situation
den ,,Engpasssektor” der Kirchengemein-
de kennzeichnet und nur durch groBere
Wirtschaftlichkeit die tibrigen Ziele umge-
setzt werden konnen, wurden die mit die-
sem Zielfeld verbundenen Ziele letztend-
lich als Ausgangspunkt fiir die anschlie-
Bende Zielkonkretisierung ausgewdahlt.
Im Ergebnis wurden fiinf wesentliche Wir-
kungsziele festgelegt:

B kostendeckend arbeiten
B neue Geldquellen erschlieflen
B Gewinnungvon ehrenamtlichen Mitar-
beitern/innen
B Glauben vermitteln, Glaubensinhalte
weitergeben
B Gemeinschaft vermitteln, Heimat
geben
Die hoch bepunkteten Ziele ,,Seelsorge*
und ,Hilfe fiir Schwache®“ wurden zu-
ndchst in die weitere Bearbeitung nicht
einbezogen, weil diese Ziele zu den ge-
nuin unverzichtbaren Zielen geh6ren und
ihre Umsetzung nicht zur Disposition ste-
hen darf. Nicht zuletzt sollten diese Ziele
implizit in jedem anderen Ziel enthalten
sein. Die {ibrigen, nicht ausgewdhlten 15
Wirkungsziele gingen aber nicht verloren.
Die Konzeption des Arbeitskreises sieht
vor, dass diese Ziele im Rahmen einer
jahrlichen (rollierenden) Planung mit
moglichen neuen Zielen um ihre Umset-
zung konkurrieren werden.

Die fiinf ausgewahlten Wirkungsziele wa-
ren noch zu abstrakt, um daraus konkrete
Mafinahmen fiir die Realisierung ableiten
zu konnen. Demzufolge hat der Arbeits-

kreis dem Presbyterium weitere Fragen

zur Fortsetzung der Zielkonkretisierung

—in Anlehnung an die Zielfelder der KGSt

— vorgeschlagen. Die Konkretisierung

wird hier am Beispiel des Wirkungsziels

17 ,,Kostendeckend arbeiten® verkiirzt

vorgestellt:

B Was war bisher? Antwort: ein Bedarfs-
deckungssystem

B Was wollen wir erreichen? Antwort: 15
% des Haushaltsvolumens miissen
eingespart werden.

B Was miissen wirdafiirtun? Antwort: Zur
Beantwortung dieser Frage wurden ver-
schiedene Alternativen erarbeitet:

1. Aufgabe von Arbeitsbereichen und
Gebduden/Gebdudenutzungen, Ein-
sparvolumen durch SchlieBung der,,0Of-
fenen Tiir“ (Arbeit im Jugendbereich),
Entlassung der pddagogischen Fach-
kraft, Stundenkiirzung im Sekretariat,
Stundenkiirzung Hausmeister/Kister,
Entlassung zusatzlicher Putzkraft

2. Einsparvolumen durch Reduzie-
rung der Gottesdienste, Stundenkiir-
zung bei Organistenstelle, Kiindigung
nebenamtlicher Kiisterstelle

3. Einsparvolumen durch Aufgabe
der Kirche in Warburg (Gottesdiens-
te kiinftig im Gemeindehaus),
Stundenkiirzung Kiisterstelle

4. Aufgabe Gemeindehaus, Stunden-
kiirzung Hausmeisterstelle

B Wie missen wires tun? Antwort: Fiir Al-
ternative 1 ergaben sich beispielswei-
se folgende MaBnahmen: ,,Offene Tiir*
— SchlieBung durch Presbyteriumsbe-
schluss, Vertrag der Mitarbeiterin nicht
verlangern, Anderungsvereinbarung
mit Hausmeister/Kiister, Information
der Kommune und des Kreises Hoxter
sowie des Kirchenkreises; Zeitplan:
Information der Mitarbeitenden, Ermu-
tigung zum Stellenwechsel, Kiindigun-
gen bzw. Anderungsvereinbarungen

B Was miissen wir dafiir einsetzen? Ant-

Nachdem der Prozess an diesem Punkt
angelangt war, schlug der Arbeitskreis
dem Presbyterium vor, aufbauend auf
den bisher erarbeiteten Ergebnissen
ein Leitbild fiir die Kirchengemeinde zu
erarbeiten und dabei erneut die Gemein-
demitglieder einzubeziehen. Auferdem
sollten in diesem Zusammenhang die
bisher erarbeiteten Ergebnisse unter
Einbeziehung moglichst vieler Gemein-
demitglieder kritisch hinterfragt und wei-
terentwickelt werden.

Diese Vorgehensweise wurde be-
wusst gewdhlt, um einerseits konkrete
Ansatzpunkte fiir ein individuelles Leit-
bild zur Verfiigung zu haben, das fiir die
Gemeindearbeit auch tatsdchlich hand-
lungsleitend ist. Andererseits wurde im
Rahmen der Zielpriorisierung und -kon-
kretisierung durch das Presbyterium
deutlich, dass es ohne eine erneute in-
haltliche Vergewisserung, ob die Ge-
meindemitglieder die Auswahl und Um-
setzung der vom Presbyterium ausge-
wdhlten Ziele tatsdchlich mittragen,
nicht sinnvoll ist, die strategische Pla-
nung fortzufiihren.

Diese Vorgehensweise hat sich als
sinnvoll erwiesen. Denn ohne die Konse-
quenzen fir die Gemeindearbeit anhand
der bisher erarbeiteten Ergebnisse schon
einmal so konkret vor Augen zu haben,
wdre die Bereitschaft zur weiteren Mitar-
beit seitens der Gemeindemitglieder si-
cher kaum zu erreichen gewesen. Nicht
zuletzt drangte die finanzielle Situation
zuumgehenden Entscheidungen, die von
maoglichst vielen Gemeindemitgliedern
mitgetragen werden sollten.

Nachdem interessierten Gemeindemit-
gliedern in einer weiteren Versammlung
die Ergebnisse des Presbyteriums vor-

gestellt worden waren, wurden Arbeits- ,;;eige

wort: Folgekosten
fur die Schulung
Ehrenamtlicher,
wenn die Jugend-
arbeit nicht ganz
aufgegeben wer-
den soll; Sozial-
plan erstellen

innovative Verwaltung 12/2007 15



16

gruppen mit dem Auftrag gebildet, fol-

gende Fragen zur Leitbildentwicklung

zu beantworten:

B Wer sind wir?

a) Was zeichnet uns aus?
b) Was unterscheidetunsvon anderen?
¢) Was ist unsere Mission bzw. unser
,Unternehmenszweck“?

B Was wollen wir?

a) Wowollenwirinca.zehn)ahrensein?
b) Was ist unsere Vision bzw. unse-
re ,Orientierung” oder unser ,,Leit-
stern“?

B Wie wollen wir das erreichen? (grob)
a) Mit welchen wesentlichen MaBnah-
menwollenwirunsere Vision erreichen?
b) Was sind unsere wesentlichen
Schwerpunkte?

Nach mehreren Gemeindeversammlun-

gen, intensiver Arbeit in Kleingruppen,

einem Klausurwochenende des Presby-
teriums, schriftlicher Befragung repra-
sentativer Gemeindemitglieder usw.
lag nach etwa einjdhriger Arbeit das

Leitbild vor. Im Anschluss daran wurde

es an alle Gemeindemitglieder verteilt

— einschliellich einer Einleitung zum

besseren Verstdndnis.

Auf der Basis des neu entwickelten Leit-
bildes wurden die vom Presbyterium in
der ersten Prozessphase erarbeiteten
Ergebnisse in mehreren Gemeindever-
sammlungen durch Arbeitsgruppen
hinterfragt, aktualisiert und vor allem
weiter konkretisiert. Dabei war es wich-
tig, die bereits erarbeitete Systematik
zur Zielstrukturierung anhand der Ziel-
felder und zur Zielkonkretisierung an-
hand der Fragen beizubehalten.

Die Verteilung auf Arbeitsgruppen
hatte den Vorteil, dass sehr viele Ge-
meindemitglieder an der Fortsetzung
des Planungsprozesses beteiligt wer-
den konnten. Es zeigte sich aber er-
neut ein Nachteil, der das Problem der
ersten Gemeindeversammlung wieder
deutlich machte: in den Arbeitsgrup-
pen fanden sich wieder diejenigen zu-
sammen, denen ihr entsprechendes
Arbeitsfeld besonders wichtig war.

innovative Verwaltung 12/2007

Demzufolge fehlte es oftmals am ein-
heitlichen Gemeindebewusstsein und
der Bereitschaft der kritischen Ausein-
andersetzung mit dem eigenen Ar-
beitsfeld.

Ein anspruchsvoller Diskussions-
prozess bestdtigte jedoch im Ergebnis
die Umsetzung zahlreicher Vorschldge
der Arbeitsgruppe. In diesem Zusam-
menhang war es wichtig, den Gemein-
demitgliedern zu verdeutlichen, was
konkret passieren wiirde, wenn z. B.
keine EinsparmaBnahmen vorgenom-
men wiirden.

Die Zustimmung zu den Einspar-
mafinahmen konnte nicht zuletzt des-
wegen erreicht werden, weil zahlreiche
Arbeiten bereits durch ehrenamtliche
Mitarbeiter/innen aufgefangen werden
konnten und damit die Qualitdt der Ge-
meindearbeit — trotz drastischer Ein-
sparmafinahmen — kaum reduziert wer-
den musste.

Die genannten MaBnahmen sind
mittlerweile zum grofien Teil mit dem
gewiinschten Erfolg umgesetzt worden.
Die Finanzlage der Kirchengemeinde
hat sich vorerst entscharft.

Unabhéngig von den bereits erzielten
Ergebnissen ist die regelmafiige Aus-
einandersetzung mit und die Aktuali-
sierung der strategischen Ziele, Priori-
taten und operativen Mainahmen un-
abdingbar. Die Planung muss mindes-
tens einmal jahrlich vor dem Hinter-
grund erzielter Ergebnisse, aktueller
Rahmenbedingungen und Prioritdten
hinterfragt und ggf. aktualisiert wer-
den. Die Erarbeitung von Vorschldagen
wird dabei insbesondere den haupt-
amtlichen Mitarbeitern/innen der Ge-
meinde zukommen, die Entscheidung
dariiber dem Presbyterium. Der Ent-
scheidung vorangehen muss jedoch
eine moglichst grofle Beteiligung der
Gemeindemitglieder. Voraussetzung
dafiir ist eine rechtzeitige Information
der Gemeindemitglieder. Dariiber hin-
aus bietet sich fiir die Kirchengemein-
de die Umsetzung folgender weiterer
Reformschritte an:

B konkrete Kennzahlen zur Zielerrei-
chung fiir die fiinf Wirkungsziele er-
arbeiten

B das Dienstleistungsangebot der Kir-
chengemeinde einschlie3lich der
damit verbundenen Ziele und Kenn-
zahlen beschreiben (Produktbe-
schreibungen) und diesen Dienst-
leistungen die damit verbundenen
Einnahmen/Ausgaben zuordnen

B Aufbau eines standardisierten Be-
richtswesens

Bei der Umsetzung dieser Punkte ist je-
doch stets der Grundsatz der Wirtschaft-
lichkeit bzw. das ,,Kosten-Nutzen-Verhalt-
nis“zu beachten. Dazu gehdrt beispiels-
weise, Kennzahlen zur Zielerreichung zu
erarbeiten, die auch ohne grofien Auf-
wand ermittelt und vorgehalten werden
konnen. So kdnnen z. B. Informationen
aus laufenden Projekten wie einer Ge-
badudestruktur- und Arbeitsplatzanalyse
und die sich daraus ergebenden gegen-
wadrtigen und zukiinftigen Erfordernisse
mit iberschaubarem Aufwand gewonnen
und weiterverarbeitet werden.

Die evangelische Kirchengemeinde
Warburg-Herlinghausen hat fiir sich ei-
nen Weg zur Losung ihrer Finanzkrise
gefunden, der ihren ortlichen Bediirf-
nissen so weit wie moglich gerecht
wird. Im Vordergrund stand dabei das
Motto ,,Agieren statt reagieren®. Wichtig
war in diesem Kontext vor allem die Er-
kenntnis, dass mit kurzfristigen Einspar-
mafinahmen, die losgeldst von einer
strategischen Planung und den daraus
resultierenden Schwerpunkten entwik-
kelt werden, grundsatzlich keine auf
Dauer ausgerichtete Bewaltigung struk-
tureller Finanzprobleme (Anderung der
Finanzierungssysteme fiir die Kirchen-
gemeinden) erreicht werden kann. Nur
Uber eine strategische Planung und die
daraus resultierenden Prioritdten fiir die
operative (MaBnahmen-)Planung ist es
maoglich, begrenzte Ressourcen gezielt
einzusetzen.

Weitere Informationen erhalten Sie
bei Prof. Dr. Roland Béhmer, E-Mail:
boehmer@fh-kehl.de.



