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Qualitatsentwicklung in der Kirche

Anlass Qualitatsmanagement

Die Gemeindeakademie hat sich im Jahr 2002 aus gegebenem Anlass mit dem
Thema Qualitdtsmanagement (QM) in der Kirche beschaftigt. Zum einen wird
gefordert, die Leistung und Qualitdt kirchlicher Arbeit zu optimieren und deren
Ergebnisse zu evaluieren, d.h. zu Uberprifen, zum anderen werden Einwdnde erhoben
gegen die Einfllhrung von Managementmethoden aus dem Profit-Bereich in die Kirche.
Sie wird als Organisation dem Non-Profit-Bereich zugeordnet.

Ziel

Unser Ziel war, grundsatzlich herauszufinden und 2zu priifen, ob die
Einflihrung von Qualitditsmanagement in der Kirche sinnvoll ist, welche
Uberlegungen dabei wesentlich und bedeutsam sind und was bei einer mdglichen
Einflihrung zu beachten ist.

Beteiligte

Die Gemeindeakademie hat dazu eine Arbeitsgruppe einberufen. In ihr bildeten sich
unterschiedliche Kompetenzen, Perspektiven und Anwendungsmdglichkeiten auf das
Thema Qualitatsmanagement ab. Sie bestand aus

= zwei Pfarrer/innen, die in den letzten Jahren eine Ausbildung in
Qualitatsmanagement erworben hatten,

» einem Gemeindepfarrer, einem Dekan, der Referentin eines Regionalbischofs,
= einer Trainerin und Organisationsberaterin im Kindertagesstattenbereich

» und dem an der GA zustdndigen Studienleiter fir Gemeindeberatung und
Organisationsentwicklung.

Arbeitsweise

Die Arbeitsgruppe ging nach dem klassischen kybernetischen Dreischritt von SEHEN
- URTEILEN - HANDELN vor. Dem Ziel der grundsatzlichen Prifung entsprach es, den
Schwerpunkt auf die ersten beiden Schritte zu legen:

= SEHEN: Uberblick gewinnen Uber  Qualitatsmanagementkonzepte;
Wahrnehmen der Entwicklungen und Erfahrungen mit Qualitdtsmanagement
in und auBerhalb von Kirche und Diakonie.

= URTEILEN: Reflexion der Erfahrungen im Kontext gemeindlicher
Wirklichkeit; Uberpriifung der Anwendungsbezogenheit hinsichtlich des
Aufwandes und der Wirkungen; theologische Reflexion des QM-
Instrumentariums und der Erfahrungen in seiner Anwendung.

= HANDELN: Entwickeln von Kriterien zum verantwortlichen Umgang mit QM
in der Kirche und von Perspektiven flir eine mogliche Anwendung.



Ergebnis SEHEN

Unsere Wahrnehmungen der Entwicklungen und Erfahrungen mit
Qualitéatsmanagement in und auBerhalb von Kirche und Diakonie fassen wir
zusammen:

QM als Wertschoépfung

Bei QM geht es allgemein um die Optimierung der Wertschépfung eines Produkts
durch Standardisierung der Arbeitsabldufe in einem Wertschopfungsprozess. Die
Wertschdpfung eines Produkts basiert auf der Zielorientierung des Unternehmens
unter Berlicksichtigung der Interessen und Bedirfnisse der Kunden. In dieser Relation
wird die Qualitat eines Produktes definiert und der Versuch unternommen, durch
beschriebene und standardisierte Prozesse die Gite bzw. Qualitdt des Produkts auf
Dauer zu stellen.

QM wird dabei von vier zentrale Begriffen gepragt:

» Kundenorientierung: Sie bringt die Bedlrfnisse der Betroffenen in den
Blick.

= Prozessorientierung: Sie organisiert den Lern- und Entwicklungsprozess im
Unternehmen und mit den Kunden, um die Gite des Produkts zu gestalten.

= Systemorientierung: Sie fragt nach der Vernetzung und nach den
Beteiligten im Unternehmen bei der Sicherung der Qualitat.

» Evaluation: Sie fragt nach den Produktzielen der Organisation und den
Wirkungen des Produkts hinsichtlich der Bedirfnisse der Kunden.

QM-Instrumentarien

Unterschiedliche QM-Instrumentarien haben sich dabei herausgebildet. Sie lassen
sich im wesentlichen in zwei Richtungen unterscheiden:

1. Die Vorgaben fiur die Glte bzw. Qualitat sowie die Entwicklung und
Produktion eines Produkts werden von auBen gestellt (z.B. ISO 9000 ff,
Zertifizierungen). Das Unternehmen unterzieht sich intern und extern einem
Auditierungsverfahren, d.h. der Uberpriifung der Wertschépfungsprozesse
und der Produktqualitdt mit dem Ziel der o&ffentlichen Anerkennung
(Zertifizierung).

2. Die Qualitatsentwicklung wird durch permanente Riickkopplung und Reflexion
der Kernprozesse (wichtige Arbeitsablaufe im Wertschépfungsprozess) und
Uberprifung der Produktgiite im Unternehmen selbst gewéhrleistet (TQM-
Prozesse = Total-Quality-Management). Alle Ebenen und Mitarbeitenden des
Unternehmens sind in diese Reflexions- und Rickkopplungsprozesse aktiv
und dauerhaft eingebunden.

Bei jedem dieser Instrumente st erforderlich, alle Kernprozesse der
Produktentwicklung maéglichst llickenlos in einem Qualitatshandbuch zu beschreiben
Die Beschreibung dient der schnellen Wiederholbarkeit, Nachvollziehbarkeit und
Uberprifbarkeit der Kernprozesse und Arbeitsabldufe. Dieser Dokumentationsvorgang
ist sehr aufwendig, zeit- und personalintensiv.



Erfolg und Leitbild

Alle QM-Instrumente und -Verfahren miissen definieren, was fir sie Erfolg ist. Je
genauer sich dabei eine Organisation auf ein geklartes Leitbild und Unternehmensziel
bezieht, desto transparenter und nachvollziehbarer wird dies gelingen.
Qualitéatsmanagement ist ohne Unternehmensleitbild und -ziel orientierungslos, ein
Unternehmensleitbild und -ziel ohne entsprechendes Qualitdtsmanagement ist
wirkungslos.

Grundfragen

Aus der Phase der Wahrnehmung und des Sehens konnten wesentliche Fragen
entwickelt werden, die einer Kldarung zuzufihren waren:

= Welchen Nutzen kann QM in der Kirche haben? Worin liegt die theologische
Begriindung daflir, dass es sich flir die Evang.-Luth. Kirche lohnt, sich mit
QM zu beschaftigen? Oder gibt es keine Begriindung daftr?

» Ist QM nur funktional zu sehen oder kann eine Engfihrung auf eine reine
Funktionalitdt Gberwunden werden? Kann dabei sichtbar werden, ob QM
etwas mit Kirche als ecclesia visibilis und dem Wollen Gottes zu tun hat?

=  Wie kénnen wir im Rahmen von Kirche verantwortlich von Qualitat reden?

= Kann man von dem, was Kirche erbringt und leistet, Gberhaupt von einem
~Produkt" sprechen?

= Welche theologischen Standards haben wir, kann man sie definieren,
operationalisieren und verifizieren?

= Kann man Uberhaupt in der Kirche klaren, was Erfolg ist, ob dieser Erfolg
messbar ist und woran er ggf. gemessen werden kann?

=  Wird mit QM eine Wirklichkeit installiert, die anders ist als das Evangelium,
das hinter dem ,Unternehmen Kirche"™ steht? Wenn ein umfassendes
Qualitatsmanagement eingefihrt wirde, wirde es sich Vvielleicht
verselbstandigen und die Gefahr bestehen, dass die ,QM-Orthopraxie™ die
»,Orthodoxie" Uberlagert?

= Welche Bereiche von Qualitatsentwicklung sind ggf. fir die Kirche mdéglich
und sinnvoll und wie kénnten diese Bereiche dann gestaltet werden?

= Sind in der Kirche Instrumentarien einer systematischen und
ergebnisorientierten Organisation von Rickkopplungsprozessen einfihrbar?

= Wenn ja, wie schaut dabei die Rollen- und Zustandigkeitsklarung aus, wer fir
was Verantwortung hat und (bernehmen muss. Die Macht- und
Hierarchiefrage ist zu klaren, die sich mit den Begriffen ,Rolle",
~Zustandigkeiten® und ,Verantwortungsbereich® verbindet. Die damit
verbundenen ekklesiologischen Implikationen sind zu reflektieren.

= Haben wir in der Kirche die fir QM-Prozesse notwendige Kraft, Zeit und
Aufmerksamkeit? Muss dabei in die Systeme des hauptamtlichen Personals
und der ehrenamtlichen Mitarbeitenden unterschieden werden?



Ergebnis URTEILEN

Eine Begriindung fir QM in der Kirche muss bei unserer theologischen Tradition
ansetzen und einer theologischen Beurteilung standhalten.

Der Qualitatsbegriff

Die theologisch und pneumatologisch reflektierte Rede von ,Qualitat" bezieht sich
auf einen ,Mehrwert", der nicht ,gemacht™ wird, sondern schon vorhanden ist; es geht
um die Freilegung, die Erfahrbarkeit, die ,Inkarnation™ dieses Wertes in konkreten
Vollziigen und Begegnhungen. ,Qualitat" bezeichnet keine verabsolutierbare Bestform,
kein Ideal, sondern ereignet sich in der je angemessenen Verknlipfung von Person und
Evangelium.

Prozess statt Produkt

Qualitaét in der Kirche ist nicht auf ein Produkt orientiert, sondern ereignet sich in
Prozessen, ja ist ein Prozess. Der Erfolg ist in der Kirche nicht primar die Giite eines
Produkts und seine Marktchancen bzw. Absatzzahlen, sondern die Giite und das
Gelingen von Prozessen der Begegnung mit dem Evangelium. Diese Begeghung
ist in der Regel eine personale Begeghung, sie ist Kommunikation. Die
Begegnungsqualitdt von Kirche wird zum Kernprozess.

Der Mehrwert

Dabei geht es in der Begegnung um die zentralen Wesens- oder auch
Qualitatsmerkmale des Evangeliums: Freiheit, Friede, Liebe, Vertrauen, Trost,
Erbarmen, Gnade, Gerechtigkeit, Hoffnung, Glaube.

Die Wertschépfung Gottes erfahren Menschen als ein ,Mehr" in ihrem Leben und in
der Begegnung mit Gott. Es gibt im Kontakt zwischen dem, was Gott will und dem,
was Menschen brauchen ein Mehr an Trost, Liebe, Hoffnung, Glaube, Gerechtigkeit etc.
Dieses ,,Mehr" stiftet Sinn und gibt Orientierung. Die Wertschopfung Gottes ist also
schon da, schon geschenkt im Evangelium. Sie ist kein machbares Produkt,
sondern sie ist ein zur VerflUgung gestelltes Geschenk. Deshalb ist sie durch
Management-Methoden und durch menschliches Bestreben nicht zu erreichen. Die
Kernqualitat des Evangeliums kann nicht gemanagt, gemacht werden.

QE statt QM

Aber auf Entwicklung gestellt werden kann das verlassliche Streben nach
Ermdglichungsbedingungen dafur, dass Gottes Geist wirken und der Mehrwert und die
Qualitat des Evangeliums sich entfalten kann.

Dementsprechend braucht es, wenn es QM in der Kirche geben soll, eine
Begriffsveranderung. In der Kirche sollten wir nicht mehr von QM =
Qualitéatsmanagement sprechen, sondern von QE = Qualitdtsentwicklung oder auch
von Qualitatsentfaltung. Die damit verbundenen und von Menschen gestaltbaren
Kernprozesse der Begegnung miissen so sein, dass der Mehrwert, d.h. das Evangelium
durchscheint.



Qualitatsentwicklung ist demnach die Organisation der Verlasslichkeit der
Zielorientierung.

Qualitatskriterium Verlasslichkeit

Verlasslichkeit erweist sich dabei als inhaltlicher Schlisselbegriff auf der Suche
nach theologisch angemessenen Kriterien fiir die Begegnungsqualitat:

= Theologisch gegriindet in Gottes Selbstoffenbarung (,Ich bin, der ich bin -
ich werde sein, der ich sein werde" Ex 3,14),

= Daher primar durch die Rickbindung an Gott (vgl. ,religio"!) geschenkte und
nicht nur geforderte Verlasslichkeit.

= Die erfahrene Verldsslichkeit eréffnet Raum, Beziehungen und
Kommunikation mit Gott und Menschen verlasslich, wahrhaftig und klar zu
gestalten

= Innerhalb dieser Gestaltung von gegenseitiger Verldsslichkeit kann dann
auch die verbindliche Einhaltung definierter, beschriebener und
standardisierter Kernprozesse ihren Ort haben.

QE ist kein System zur Erlésung von allen Fehlern kirchlicher Organisation mit dem
Ziel der Vollkommenheit, sondern QE kann Zeugnis sein der Gemeinde von der
Erlésung, vom Erscheinen der verlasslichen Freundlichkeit und Menschenliebe Gottes
mitten unter den Menschen. QE ist primar auch kein Mittel zur Steigerung der
Effizienz, sondern sie dient einem dauerhaften und verldsslichen Prozess,
durch den Menschen die Menschenfreundlichkeit Gottes spiiren kénnen.

Damit ordnet sich QE z.B. in das Leitbild der Evang.-Luth. Kirche in Bayern ein.
Seine zentrale Formel lautet: ,Wir wollen als Kirche aufgeschlossen, deutlich und
verlasslich dem Glauben und dem Leben dienen.™ Die Einfihrung von QE-Prozessen in
Kirche und Gemeinde kann der Wirksamkeit dieses Leitbildes dienen.

Ergebnis HANDELN

Daraus ergeben sich Kriterien zum verantwortlichen Umgang mit QE in der Kirche
und von Perspektiven flr eine mogliche Anwendung:

Ja zu Qualitat

In der Kirche missen wir von Qualitat reden,

= weil wir Gott als Gegenliber haben und deshalb Kirche in ihrem Handeln und
ihrer Gestalt nicht beliebig sein kann,

» weil wir es im professionellen Bereich mit hoch bezahltem Personal zu tun
haben, dessen Arbeitsgtite nicht beliebig sein darf,

= weil Kirche bei den Ehren- und Hauptamtlichen, bei den Menschen, die mit
ihr in Kontakt sind oder in Kontakt treten, die Zufriedenheit erreichen will,
die diese brauchen.

Qualitatsstandards haben ihren Sinn als Grenzziehungen und als Instrument der
Rickbesinnung auf das Fundament und die Kernqualitat des Evangeliums. Der Wert ist



da. Wir sollen mit den Pfunden wuchern und das in angemessener und
verantwortlicher Weise. Das Anvertraute wird bewahrt und zur Verfligung gestellt.

Grundvoraussetzung fiir die Verwendung des Begriffes Qualitat in der Kirche ist,
dass alle, die in der Kirche arbeiten, die geschenkte Qualitdt weitergeben kénnen,
indem sie

» die eigenen Gaben und Ressourcen ausschdpfen, damit sie flir andere und
mit anderen vermehrt werden kénnen und achtsam auf sich selbst sind
(Zusammenhang von QE und Personalentwicklung),

= daftr ,Handwerkzeuge™ aus dem ganz ,normalen™ Leben benutzen und
teilen, damit die Begegnungsqualitat sich entfalten kann; dem
Handwerkszeuge zur Verbesserung der Kommunikation kommen dabei
besonderer Bedeutung zu (Zusammenhang von QE mit Aus-, Fort- und
Weiterbildung),

= immer sich als einzelne Menschen und die anderen Menschen im Blick haben
unter der Frage ,Wer braucht was und was brauche ich?" (Zusammenhang
von QE mit Angebotsentwicklung, Kunden- und Ressourcenorientierung).

Ja zu Qualitatsstandards

Die Beziehungen zu Gott und zu den Menschen sind wahrhaftig und verlasslich zu
gestalten. Das gilt insbesondere fir die Qualitdt der Kommunikation kirchlicher
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Verldsslichkeit und Wahrhaftigkeit sind die
wahrnehmbare AuBenseite der geschenkten Qualitdt Gottes. Es kommt auf die
Begegnungsqualitat an, auf die Glite der Begegnhungen. Daflir lassen sich bezogen auf
das jeweilige Arbeitsfeld Merkmale und Standards beschreiben.

QE ein konziliarer Prozess

Diese Beschreibung muss im jeweiligen Arbeitsfeld von den tatsachlich Handelnden
selbst erfolgen. Die angestrebte Verbindlichkeit, Verlasslichkeit und
Handlungssicherheit beginnt mit der gemeinsamen Definition, Beschreibung und
Standardisierung von Kernprozessen. Sie sind riickgebunden und orientieren sich an
einem gemeinsamen Leitbild. Durch dieses Vorgehen wird die Rollen- und
Hierarchiefrage gelést, da alle Verantwortungsebenen am gemeinsamen
Beschreibungs- und Vereinbarungsvorgang beteiligt sind. Die Einfilihrung von QE ist
ein konziliarer Prozess. Sie erfordert auf der strukturellen Seite von der Leitung
Transparenz und verlassliche Klarungsverfahren

Kernprozesse

Die Einfihrung von QE in Kirche kann nicht den Anspruch eines alle Arbeitsbereiche
umfassenden Qualitatsentwicklungsprozesses erheben. QE darf nicht ein Selbstzweck
sein. Sie hat dienende Funktion. Nicht die Erstellung und Pflege dicker
Qualitatshandbiicher sind das Ziel, sondern gelingende Kernprozesse. Diesem
Ziel gilt alle Aufmerksamkeit. Weniger ist mehr. Das Richtige hat dann mehr
Wirkung.

So gesehen muss QE eine Entlastung mit sich bringen, sonst wird sie von den
Mitarbeitenden nicht akzeptiert. Deshalb hat sich die EinfiUhrung von QE auf die



Bereiche zu konzentrieren, wo die Mitarbeitenden, vor allem das hauptamtliche
Personal, Entlastung spiren und einen Erfolg sehen.

Eine Konzentration auf die zentralen Bereiche von Begegnung und
Kommunikation liegt dabei nahe. Um die damit verbundenen Kernprozesse zu
definieren lauten die Leitfragen:

= Wo hat Verlasslichkeit in begegnungs- und kommunikationsintensiven
Vorgangen unserer Arbeit im Umgang miteinander und/oder mit unseren
Kunden einen besonders hohen Stellenwert?

= Wo brauchen wir untereinander und unsere Kunden von uns ein hohes Maf3
an Sicherheit, damit wir Entlastung erfahren?

Drei knappe Beispiele stehen flir eine Vielzahl von Anwendungsmaoglichkeiten:
Beispiel Pfarramt:

Wie werden bei uns die klassischen Kasualien verldsslich im Blick auf die
Betroffenen und im Blick auf den Umgang mit unseren Gaben (Fahigkeiten der
Personen und Ressourcen) durchgefihrt?

Kundenorientierung: ,Die kiimmern sich darum. Hier bin angenommen und in guten
Hénden."

Beispiel Beratungsstelle:

Wie koénnen wir bei einer Beratungsanfrage, die von Unsicherheit gepragt ist,
Sicherheit und Verlasslichkeit gestalten im Umgang mit der Anfrage (Kommunikation
und Verfahrensebene), so dass die Beratungssuchenden das Geflihl der Sicherheit
verspuren?

Kundenorientierung: ,Die kennen ihr Geschéft. Die haben mich verstanden."”
Beispiel Ausbildungseinrichtung:

Wie kann flir eine gelingende Ausbildung eine verldssliche personale
Ausbildungsbeziehung zwischen Auszubildenden und Ausbildenden gestaltet werden?

Kundenorientierung: ,Hier bin ich begleitet. Hier werde ich geférdert und gefordert.™

Erfahrungen

Die Gemeindeakademie fihrte als Konsequenz auf die Arbeit am Thema
Qualitatsentwicklung in der Kirche im Februar 2003 einen Studienkurs zum Thema
Kommunikation im Pfarramt durch. Teilgenommen haben Hauptamtlichenteams aus
einzelnen Gemeinden.

Sie definierten, beschrieben und standardisierten Kernprozesse in der
Kommunikationszentrale ihrer Gemeinde. Damit entwickelten und entfalteten sie die
Begegnungsqualitat in wichtigen Wertschépfungsprozessen gemeindlicher Arbeit. Die
Praxis wird erweisen, ob damit die Zufriedenheit der Betroffenen und Kunden erhéht
wird. Eine wichtige Erfahrung war jedoch, dass die Teilnehmenden durch die
Ergebnisse des Studienkurses sich splrbar entlastet und sicherer fihlten.
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