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Das Thema „Qualität kirchlichen Handelns ist vor allem durch das EKD-Im-
pulspapier „Kirche der Freiheit“ (2006) zur binnenkirchlichen Fragestellung 
geworden. Zur Begründung wird häufig angeführt, dass der Rückgang kirch-
licher Mittel erfordere, nun intensiver nach der Qualität kirchlicher Angebo-
te zu fragen.
Das ist nicht falsch, greift aber zu kurz. Im Hintergrund stehen langfristige 
gesellschaftliche Veränderungsprozesse1, die zum Teil seit Jahrzehnten be-
reits ablaufen, in unserer Kirche aber erst seit rund 15 Jahren auch wahrge-
nommen werden. Für die Großkirchen in der BRD bedeutet dies: sie wandeln 
sich von der Institution hin zur Organisation. 
Institutionen unterscheiden sich von Organisationen dadurch, dass sie mehr 
auf die Bewahrung und Verwaltung von „Sinn“ ausgerichtet sind (Traditi-
onen, Riten, Ethik), eine Monopolstellung haben und soziale Kontrolle aus-
üben. 
Organisationen unterscheiden sich von Institutionen darin, dass sie stärker 
programmatisch und zielorientiert arbeiten und Fragen von Effektivität und 
Effizienz eine Rolle spielen. Etwas sehr kurz gesagt: Institutionen bieten 
„Sinn“ an und Organisationen „Angebote“. Von daher haben evangelische 
Kirchengemeinden z.B. immer auch schon organisatorische Anteile gehabt, 
haben sich aber bislang in der Regel aufgrund ihrer Geschichte vorwiegend 
als Institutionen verstanden. Eine unserer wesentlichen Bekenntnisschriften 
sagt: „Es wird auch gelehrt, dass allezeit eine heilige, christliche Kirche sein 
und bleiben muss, die die Versammlung aller Gläubigen ist, bei denen das 
Evangelium rein gepredigt und die heiligen Sakramente laut dem Evangeli-
um gereicht werden.“2 Diese klassische institutionelle Begründung hat viel-
fach auch Eingang in Kirchenordnungen gefunden, z.B.: „Die Kirchengemein-
de trägt die Verantwortung für die lautere Verkündigung des Wortes Gottes 
und für die rechte Verwaltung der Sakramente.“3

Das ist nun zweifellos eine notwendige Beschreibung, aber keine hinrei-
chende mehr. Die beiden großen religiösen Institutionen, die katholische 
wie auch die evangelische Kirche haben ihr Antwortmonopol für religiöse 
Sinnfragen längst verloren und befinden sich auf einem großen Markt der 
Sinnanbieter. Sie haben massive Konkurrenz bekommen. Die Menschen auf 
diesem Marktplatz können (und müssen) auswählen, sie müssen prüfen und 
vergleichen und letztlich entscheiden. Und das tun sie häufig auf dieselbe 
Weise, wie sie auch ein Auto kaufen (und das ist nicht abschätzig gemeint): 
passt es zu mir, bringt es mir was, hält es lange aus? Das heißt: Menschen 
fragen beim Autokauf nach Qualität und sie tun es ebenso bei der Auswahl 
religiöser Angebote. 
Ob das der Leitung einer Gemeinde oder eines Dekanats nun passt oder 
nicht – diese Entwicklung bedeutet, dass Kirchengemeinden und Regionen 
lernen müssen, auch als Organisationen zu denken und zu handeln. Und als 

Warum Qualität?

1 Strukturveränderungen 
durch die demografische 
Entwicklung seit der 70ger 
Jahre in Verbindung mit 
dem Rückgang der Ein-nah-
men seit den 90ger Jahren; 
zumindest der Eindruck 
zunehmender Traditions-
abbrüche; die Erfahrung 
des Rückgangs öffentli-cher 
Aufmerksamkeit für kirch-
liche Anliegen; erhebliche 
gesellschaftliche Verände-
rungen in zunehmender 
Individualisierung, Plurali-
sierung, Segmentierung und 
Mobilität.
2 Augsburger Bekenntnis, 
Art. 7
3 Art. 8, Abs. 1 der Kirchen-
ordnung der EKvW (zu 
finden in: Gemeinde leiten. 
Handbuch für die Arbeit 
im Presbyterium. Bielefeld 
2008. Abschnitt 2 „Ordnun-
gen und Veröffentlichungen 
der Landeskirche.
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Organisationen müssen sie sich um die Qualität ihre Angebote Gedanken 
machen. 

Die Frage nach einem wirksamen Qualitätsmanagement (nach Entwicklung 
und Sicherung der Qualität von Angeboten oder Produkten) ist seit den 50er 
Jahren aus dem Bereich der industriellen Produktion auch in den Bereich der 
sog. Non-Profit-Unternehmen (wie z.B. der Diakonie) eingezogen. Vielfach 
müssen sich Einrichtungen inzwischen zertifizieren lassen (also die Einfüh-
rung eines Qualitätsmanagementsystems nachweisen), um z.B. kommunale 
oder staatliche Zuschüsse zu erhalten oder um einen Wettbewerbsvorteil zu 
erhalten und auszubauen. Dabei werden häufig auch sehr unkritisch Begrif-
fe und Inhalte der Betriebswirtschaftslehre übernommen, ohne zu prüfen, 
wie weit dies wirklich hilfreich ist und wo ein kirchliches Qualitätsmanage-
ment neue und eigene Begriffe braucht. Das wird deutlich an der Frage, ob 
man denn überhaupt von der Qualität z.B. eines Gottesdienstes sprechen 
dürfe und wenn ja, was denn dann die Qualität ausmache, wie man sie 
also beschreiben könne, wie sie zu prüfen und ggf. zu entwickeln sei. Denn 
schließlich haben wir es hier mit der Sphäre des Heiligen Geistes zu tun und 
der wehe bekanntlich, wie und wo er will.
Aber schauen wir hier mal genauer hin. Worin unterscheidet sich eine kirch-
liche Region von beispielsweise einem Autobauer? Kirche in der Region stellt 
keine materiellen Produkte her – in der Regel zumindest.4 Das heißt aber 
nicht, dass sie etwa nichts herstellt. Vielleicht kann man sagen, sie stellt 
Räume und Prozesse der Begegnung mit dem Evangelium her. Und hier liegt 
der entscheidende Unterschied. Denn das, was Gemeinden in der Region 
letztlich mit der Herstellung von etwas erreichen wollen, haben sie nicht im 
Griff. Umgekehrt wird ein Schuh daraus. Das Evangelium hat Gemeinden im 
Griff. Denn sowohl Grundlegung5 als auch Auftrag6 sind nicht in ihr Belie-
ben und Verfügen gestellt, sondern vorgegeben. Diese Unverfügbarkeit hat 
nun jedes kirchliche Qualitätsmanagement sorgfältig zu berücksichtigen, 
indem es einerseits nicht versuchen darf (und nicht kann), Grundlage und 
Auftrag als Aufgaben des Qualitätsmanagements zu betrachten und ande-
rerseits beides als externe Einflussfaktoren zulassen muss. 
Abgesehen von diesem einen grundlegenden Unterschied zu einem Auto-
bauer beispielsweise sind alle anderen Unterschiede eher marginal und von 
diesem einen abgeleitet. Deshalb ist auch die Frage nach der Qualität zuläs-
sig, soweit jene Unverfügbarkeit berücksichtigt wird und sie ist überall da 
notwendig, wo menschliches Handeln und Tun in den Blick genommen wird.
Im Folgenden werden deshalb bewusst die Gemeinden einer Region als Or-
ganisationen verstanden, ohne dabei ihre Existenz als Institutionen aus den 
Augen zu verlieren. 

4 Natürlich stellt z.B. eine 
Kirchengemeinde auch 
etwas her: etwa einen Ge-
meindebrief. Und natürlich 
muss der auch Qualitäts-
ansprüchen genügen. Aber 
dieses Produkt ist kein 
Selbstzweck (die Kirchen-
gemeinde existiert nicht 
etwa, um Gemeindebriefe 
herzustellen), sondern dient 
einem anderen Zweck.
5 Eher statisch: „Einen an-
deren Grund kann niemand 
legen als den, der gelegt ist, 
welcher ist Jesus Christus.“ 
(1. Kor. 3,11); oder auch 
mehr dynamisch: „Denn wo 
zwei oder drei versammelt 
sind in meinem Namen, da 
bin ich mitten unter ihnen.“ 
(Mt. 18, 20)
6 „Darum geht hin und 
macht zu Jüngern alle Völ-
ker, indem ihr sie tauft auf 
den Namen des Vaters und 
des Sohnes und des Heili-
gen Geistes und sie alles 
halten lehrt, was ich euch 
befohlen habe.“ (Mt. 28, 19); 
oder auch: „ihr werdet die 
Kraft des Heiligen Geistes 
empfangen, der auf euch 
kommen wird, und werdet 
meine Zeugen sein.“ (Apg. 
1,8). 
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Was will uns das Wort sagen? 
So oder so steht am Anfang immer die Frage: was wollen wir unter Qualität 
verstehen? Zunächst einmal meint Qualität ausgehend vom lat. „qualitas“ 
schlicht nur die Beschaffenheit von etwas – eines Stuhls genauso wie die 
Lichtverhältnisse in einem Gemeindehaus und die Länge einer Predigt. Ur-
sprünglich geht es nicht um eine Wertung, nicht darum, ob etwas gut oder 
schlecht sei, sondern nur, wie es ist. Dieser erste Aspekt von Qualität (wie ist 
etwas beschaffen?) spielt auch im regionalen Qualitätsmanagement (RQM) 
eine gewichtige Rolle.
Ein zweiter Aspekt ergibt sich fast von selbst durch unseren normalen 
Sprachgebrauch. „Etwas hat Qualität“ sagen wir und meinen damit eine 
Eigenschaft, die wir als „gut“ bezeichnen. Dieser zweite Aspekt von Qualität 
fragt also nach der Güte von etwas, ganz konkret: wodurch wird etwas gut? 

Das Gute daran ist das Gute darin 
Regionales  QM kann nun nicht absehen von den Grundlagen einer Region 
als Leib Christi, sondern muss sich in Methode und Inhalt dort orientieren 
und verankern. Es ist deshalb nicht nur der Tradition geschuldet, in der Bibel 
selbst nach Orientierung zu suchen. 
Auch wenn die Begriffe „Qualität“ oder „Qualitätsmanagement“ in der Bibel 
nicht vorkommen, der Sache nach wusste bereits der Apostel Paulus darum. 
Am Ende des ersten Briefes7 an die Gemeinde in Thessaloniki empfiehlt er: 
„Prüft aber alles, und das Gute behaltet.“ (1. Thess. 5, 21) Paulinisches QM 
hat also drei Schwerpunkte, aus denen auch ein regionales kirchliches QM 
entwickelt werden kann:
1.	 Prüfen (s.: Qualität prüfen) 
2.	 Behalten (s.: Qualität behalten“ 
3.	 Das Gute 
Während „Prüfen“ und „Behalten“ methodische Schritte beschreiben und 
auf den ersten Aspekt des Begriffes „Qualität“ bezogen sind, geht es beim 
„Guten“ um den Inhalt und damit den zweiten Aspekt bzw. um die Frage: 
Wodurch wird etwas gut? Es liegt auf der Hand, dass man sich in der Praxis 
mit dieser Frage schnell aufs Glatteis begibt. Denn in der Region will selbst-
verständlich jede und jeder „gute“ Arbeit machen und tut es in der Regel 
auch. Und die Sorge liegt nahe, dass dort, wo die eigene Arbeit bewertet 
werden soll, gleichzeitig die eigene Person mit gemeint ist. Das kann weh 
tun und ruft (dann auch berechtigte) Widerstände hervor. In diese Falle ge-
rät man umso schneller, je mehr man nach objektiven Maßstäben für das 
„Gute“ sucht: nach allgemein gültigen Standards für eine gute Predigt zum 
Beispiel. Das ist nicht nur unbarmherzig, sondern baut auch eine neue Ge-
setzlichkeit ein, die der liebevollen Zuwendung Jesu zum Unvollkommenen 
und Gebrochenen zuwiderläuft. 

Qualität verstehen

7 Im ganzen letzten Kapitel 
beschreibt Paulus die Hal-
tung der Kinder des Lichts: 
wach, nüchtern, zukunftsori-
entiert – gute Voraussetzun-
gen, nicht immer nur reagie-
ren zu müssen, sondern in 
Glaube, Liebe und Hoffnung 
bewusst agieren zu können!
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Darum sei hier eine zweite notwendige biblische Begründung hinzugenom-
men. Der Evangelist Lukas erzählt von einem Dialog, in dem Jesus gefragt 
wird: „Guter Meister, was muss ich tun, damit ich das ewige Leben ererbe?“ 
Jesus allerdings wehrt sich dagegen, als objektive Autorität für Standards 
geistlicher Lebensführung in Anspruch genommen zu werden: „Was nennst 
du mich gut? Niemand ist gut als Gott allein!“ (Luk. 18, 18-19) 
Für die Frage nach dem „Guten“ im QM bedeutet dies: alles, was wir wie 
auch immer als „gut“ beschreiben, ist abgleitet aus Gottes Gutsein und auf 
ihn hin bezogen. Das „Gute“ im gemeindlichen Qualitätsmanagement hat 
also niemals objektiven, sondern immer nur relationalen Charakter und ent-
zieht sich so einer allgemein gültigen Überprüfbarkeit. 

Das Gute darin entdecken 
Das Ganze bedeutet nun nicht, dass man das Gute nicht suchen solle (im 
Gegenteil), sondern dass man es immer nur eingebettet in den jeweiligen 
Zusammenhängen entdecken wird. Glaube wächst in Beziehungen und die 
befreiende Kraft des Evangeliums ereignet sich an konkreten Menschen. 
Eine kirchliche Region, die das Gute ihres konkreten Daseins und ihrer kon-
kreten Arbeit beschreiben will, wird deshalb fragen: Was willst du, Gott, von 
uns – hier in dieser Region, zu dieser Zeit, in diesen Umständen? Sie fragt 
nach einem Auftrag, sie wird nach einer Vision Ausschau halten, sie wird 
konkrete Ziele aus der Vision ableiten und nach Wegen suchen, diese Ziele 
zu erreichen. Zu diesen Wegen gehören dann zum Beispiel bestimmte Ange-
bote. Gut sind sie dann, wenn sie Auftrag und Vision entsprechen und geeig-
net sind, die daraus abgeleiteten Ziele zu erreichen. Dieser Zusammenhang 
macht u.a. das Profil einer Region aus und ist wesentlicher Bestandteil ihrer 
Konzeption, die ihrerseits notwendige Voraussetzung und Grundlage eines 
regionalen QM ist. 

Das Gute daran entdecken 
Den eben erläuterten inneren Zusammenhang könnte man als „inneren 
Wert“ regionaler Angebotes oder Prozesse bezeichnen. Dieser innere Wert 
allein reicht allerdings noch nicht aus. Das Evangelium will in Kontakt tre-
ten. Beziehung soll hergestellt werden. Damit kommen Menschen in den 
Blick. Menschen, die in irgendeiner Weise in Beziehung zu den Gemeinden 
und kirchlichen Einrichtungen einer Region treten. 
Während Autobauer und andere Unternehmen dann von ihren „Kunden“ 
reden und Einrichtungen der Wohlfahrtspflege von „Klienten“, sind bei-
de Begriffe für Gemeinden einer Region unmöglich. Ich schlage deshalb 
den Begriff der „Partnerinnen und Partner“8 vor. Für sie werden Angebote 
gemacht. Weitere Menschen sollen über Angebote und Aktionen als Part-
nerinnen und Partner gewonnen werden. Das geht dann am besten, wenn 
darüber Klarheit herrscht, aus welchen Gründen denn diese Angebote an-

8 „Mitglieder“ ist zwar klas-
sisch, aber unzureichend, 
weil alle ausgeschlossen 
sind, die eben keine Mitglie-
der sind – und oft genug 
dennoch in Beziehung zu 
einer konkreten Gemeinde 
oder Region treten. Part-
nerinnen und Partner ist 
von allen mir bekannten 
Begriffen der weiteste und 
gleichzeitig der, der am 
wenigsten funktionalisiert. 
Partnerinnen und Partner in 
einem  Beziehungsgefüge 
und einem Kommunikati-
onsprozess sind – zumindest 
theoretisch – auch gleichbe-
rechtigt.
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genommen werden. Der wichtigste (vielleicht sogar der einzige) Grund: ein 
Bedürfnis wird gestillt. Angebote werden angenommen, weil Menschen 
etwas davon haben. Das wird jeweils ganz unterschiedlich sein, macht aber 
den äußeren Wert eines Angebots oder Prozesses aus, der zu dem inneren 
Wert hinzutritt. 
In der konkreten Überlegung, was genau zu diesem äußeren Wert gehört, 
darf nicht übersehen werden, dass es zwei Gruppen von Partnerinnen und 
Partnern gibt, von denen die eine oft aus dem Blick gerät. Es gibt externe 
und interne Partnerinnen und Partner. Interne sind zum Beispiel die Haupt-
amtlichen, aber ebenso auch die ehrenamtlich Mitarbeitenden. Auch sie 
haben bestimmte Werte, die sie leben wollen und bestimmte Bedürfnisse, 
die sie in der Mitarbeit erfüllt sehen wollen. Nach den Wünschen von Mit-
arbeitenden nicht zu fragen, wäre in unserem Zusammenhang ein klarer 
Qualitätsmangel. 

Nachdem die Frage nach dem „Guten“ in aller Kürze angeschnitten wurde, 
ist nun die Frage nach dem methodischen Vorgehen zu stellen. „Prüft aber 
alles, und das Gute behaltet.“ 
Der Vorgang des Prüfens wird unterteilt in zwei notwendige Einzelschritte: 
beschreiben und vergleichen. 

Beschreiben 
Um ein Angebot vergleichen zu können, muss es zuerst beschrieben wer-
den. Das bedeutet, man untersucht es auf der Basis bestimmter Kriterien. 
In einem ersten Schritt wird das Angebot selbst unter die Lupe genommen. 
Dabei ist eine klassische Unterscheidung bei der Definition von Qualität hilf-
reich: die Qualität eines Angebotes kann unterschieden werden nach Struk-
turqualität, Prozessqualität und Ergebnisqualität. Daran kann sich auch die 
Untersuchung und Beschreibung eines Angebotes orientieren: 
•	 Strukturen: hier werden alle Rahmenbedingungen aufgezählt, die zur 

Durchführung notwendig sind oder sie beeinflussen (Gebäude, Finanzen, 
Technik, Mitarbeitende mit ihren Zeit und Kompetenzressourcen, aber 
auch parallele Angebote für dieselbe Zielgruppe etc.) 

•	 Prozesse: hier wird beschrieben, wie ein Angebot durchgeführt wird (Pla-
nung, Kommunikation, Transparenz etc.) 

•	 Ergebnisse: hierhin gehört, was am Ende dabei herauskommt (Zahl der 
Teilnehmenden, Wirksamkeit, Zufriedenheit, subjektive Wahrnehmungen 
etc.) 

in einem zweiten Schritt kommen die Partnerinnen und Partner der Ge-
meinde im Hinblick. Hier wird gefragt zum Beispiel nach der Zielgruppe, 
nach der Milieuzugehörigkeit, nach Erwartungen, Bedürfnissen, Motivatio-
nen, Werten etc. Wichtig ist hier der doppelte Blick auf die internen Partne-
rinnen und Partnern (diejenigen, die ein Angebot durchführen oder wie auch 
immer an der Durchführung beteiligt sind) und auf die externen Partnerin-
nen und Partner (diejenigen, die ein Angebot annehmen.) 

Qualität prüfen



7

Alles zusammengenommen reden wir hier von dem IST eines Angebotes im 
Unterschied zu dem SOLL. 

 
Vergleichen 
Beim Vergleich eines Angebotes wird sein IST mit dem SOLL verglichen (und 
nicht zum Beispiel der Gottesdienst in Gemeinde X. mit dem Gottesdienst 
in Gemeinde Y.)9 Das IST ergibt sich aus der Beschreibung, das SOLL aus den 
inneren und äußeren Werten (also aus dem Profil der Gemeinde und den 
Bedürfnissen der Partnerinnen und Partner.) 
Dieser Vergleich kann zu vier verschiedenen Antworten führen: 
1.	 1. IST und SOLL stimmen überein; das Angebot ist gut; es sollte dauerhaft 

gesichert werden. 
2.	 2. IST und SOLL stimmen größtenteils überein; das Angebot ist zwar gut, 

aber auch verbesserungswürdig; es sollte weiter entwickelt werden 
3.	 3. IST und SOLL stimmen teilweise überein; das Angebot ist nicht gut, 

kann aber verbessert werden; Möglichkeiten der Entwicklung sind zu 
prüfen und umzusetzen. 

4.	 4. IST und SOLL stimmen nicht überein; das Angebot ist nicht gut und 
kann nicht entwickelt werden; es sollte aufgegeben werden. 

Leitfrage 1: Wie ist es beschaffen?
Strukturen:	 Alle Rahmenbedingungen, die zur Durchführung nötig sind (Gebäude, Finan-

zen, Technik, Mitarbeitende, Zeiten...
Prozesse:	 Planung und Durchführung, Komunikation und Transparenz, Gefühle und 

Haltungen...
Ergebnisse: Wirksamkeit (Erfolg), Zufriedenheit, subjektive Wahrnehmungen...

Leitfrage 2: Von wem ist es? Für wen ist es?
Wer sind die (internen und externen) Partnerinnen und Partner? Zielgruppen, Milieuzuge-
hörigkeit, Erwarten, Bedürfnisse, Motivationen...

I
S
T

9 Ein solcher Vergleich macht 
nur dann Sinn, wenn man 
bereit ist, von den Erfah-
rungen anderer zu lernen 
und andere an den eigenen 
Erfahrungen teilhaben zu 
lassen.



8

 „Prüft aber alles, und das Gute behaltet.“ Unter dem Stichwort „behalten“ 
vereinen wir Methoden zur Verbesserung (Entwicklung) eines Angebots und 
zu dauerhaften Sicherstellung der Qualität eines Angebots. 

Entwickeln 
Maßnahmen der Entwicklung werden gebraucht, wenn das IST nicht mit 
dem SOLL übereinstimmt. Welche das im konkreten Fall sind, zeigt der Ver-
gleich. Hier werden die Abweichungen, die Unterschiede zwischen IST und 
SOLL konkret identifiziert. In der Regel werden dann auch die entsprechen-
den Maßnahmen schnell deutlich.10

Häufig wird sich eine Abweichung im Bereich der Ergebnisse zeigen, die 
zu der Frage führen, wo dann im Bereich der Strukturen und Inhalte, der 
Prozesse oder der Werte der Partnerinnen die Gründe dafür liegen. Wenn 
Verbesserungsmaßnahmen durchgeführt werden, wird man je nachdem 
eine Weile warten müssen, damit sie wirksam werden können. Auf jeden 
Fall wird der nächste Schritt erneut der der Beschreibung und des Vergleichs 
sein. Ohne diesen erneuten Durchlauf wird ein Leitungsteam bestenfalls 
eine Ahnung davon haben, ob eine Maßnahme wirksam war, aber keine be-
lastbare Grundlage für weitere Entscheidungen. 

Sichern 
Maßnahmen der Sicherung werden gebraucht, wenn das IST mit dem SOLL 
übereinstimmt. Dies bedeutet, die Umstände, die zu dieser guten Qualität 
geführt haben, laufend zu beobachten, um Änderungen rechtzeitig zu be-
merken. Konkret wird man in regelmäßigen Abständen die Ergebnisqualität 
eines Angebotes überprüfen. Dies geschieht mit der Erhebung von Kennzah-
len, mit Hilfe von Befragungen und Mitarbeitendengesprächen. Wenn sich 
die Ergebnisqualität verändert, wird man erneut mit der Beschreibung und 
dem Vergleichen beginnen müssen. 

Der Qualitätskreis 
Der Zusammenhang zwischen den Schritten „Beschreiben“, „Vergleichen“, 
„Entwickeln“ und „Sichern“ lässt sich am einfachsten mit zwei halbkreisför-

migen Bewegungen darstellen: 

1.	 Beschreiben – Vergleichen – Entwickeln – Beschreiben … 
2.	 Beschreiben – Vergleichen – Sichern – Beschreiben … 

Wichtig dabei ist, dass dieser Kreis zwischen 3. und 4. keinen Weg 
vorsieht, Abkürzungen also nicht gestattet. Dieser Qualitätskreis 
als Teil eines regionalen QM zeigt die inneren Schritte des QM, 
sagt aber noch nichts über Inhalte und Einflussfaktoren aus. 

Qualität behalten

10 Wenn zum Leitbild einer 
Region z.B. den Schwerpunkt 
„Einladung zum Glauben“ 
dazugehört, aber die Kir-
chen und Gemeindehäuser 
sich stets mit geschlossenen 
Türen präsentieren, läge hier 
eine Verbesserungsmaßnah-
me im Bereich der Struktu-
ren nahe.

Qualität managen
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Alles fließt 
Die folgende Grafik zeigt die Erweiterung des Qualitätskreises um die reale 
und angestrebte Güte eines Angebots, die sich aus den inneren und äußeren 
Werten ergibt, als Flussdiagramm.

Die Region im Blick 
Bislang wurden die Schritte innerhalb eines kirchlichen Qualitätsmanage-
ments im Wesentlichen auf ein einzelnes Angebot bezogen. Es ist eine gute 
Möglichkeit, mit Blick auf ein einzelnes Angebot wie zum Beispiel den Got-
tesdienst überhaupt erst mal mit den Möglichkeiten des QM anzufangen 
und Erfahrungen zu sammeln. Mittel- und langfristig sollten natürlich alle 
Bereiche der regionalen Arbeit mit einbezogen werden. Eine (sorgfältig erar-
beitete) regionale Konzeption liefert dazu die Grundlage und den Rahmen. 
Zu ihr gehören nicht nur eine umfassende Analyse der Region, sondern auch 
das Leitbild, kurz-, mittel-und langfristige Ziele und entsprechend ausgear-
beitete Strategien. Viele der Informationen und Ideen, die das regionale QM 
braucht, finden sich bereits hier. Eine solche Konzeption kann, wenn man 
das will, zu einem Qualitätshandbuch regionaler Arbeit ausgebaut werden.
In einem langfristigen Prozess (fünf bis zehn Jahre) würden dann alle Ar-
beitsbereiche unter den Gesichtspunkten regionalen QM gestaltet werden. 
Wichtigste Voraussetzung dafür aber ist eine entsprechende positive Hal-
tung im den Leitungsteams und den haupt- und ehrenamtlich Mitarbei-ten-
den. Das ist zweifellos eine Menge Arbeit und braucht Geduld und langen 
Atem, aber es ist zu-gleich eine lohnende und auch notwendige Arbeit. 
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Die Grafik zeigt die wesentlichen Einflussfaktoren, die die 
Region als Leib Jesu Christi bestimmen. Sie befindet sich im 
Schnittpunkt von drei Kraftbereichen, von denen zwei dem 
unmittelbaren Einfluss regionalen Handelns entzogen sind, sie 
sind in der Regel weder kontrollierbar noch steuerbar. Regio-
nales Arbeiten braucht zwar das Vertrauen auf die erlösende, 
befreiende und stärkende Kraft Gottes und es muss die Ein-
flüsse aus Gesellschaft, Politik und Umwelt im Auge behalten 
und mit ihnen rechnen, aber ihr eigenes Arbeitsfeld sind die 
Menschen, ihre Gaben und ihre Schwächen, ihr Glaube und ihr 

Zweifel, ihr Denken und ihr Fühlen.
Darum zielt regionales QM zwar auf die Schnittmenge aller Einflussfaktoren 
und berücksichtigt sie, arbeitet aber konkret nur im „grünen“ Bereich, damit 
getan wird, was getan werden kann. Regionale Arbeit soll durch QM sowohl 
effektiv als auch effizient sein oder anders: das Richtige soll auch richtig ge-
tan werden. 

Glossar
Balanced Score Card | Ist neudeutsch und meint so was wie eine ausbalancierte Wertekarte. Schafft ein komple-

xes relationales Bild der Gemeinde und ist ein gutes Diagnose-und Steuerungsmodell. 

Befragungen | Ist ein erprobtes Mittel, um Leute zu verärgern. Braucht man aber, um zu wissen, was die Leute so 

denken. Und das braucht man, um die Dinge so zu regeln, dass die Leute zufrieden sind.

Benchmarking | Ist neudeutsch für den Vergleich von Kennzahlen oder Prozessen.

Beziehungen | Brauchen wir alle. Haben wir nicht immer. Gemeinde aber soll Gottes-Beziehungen ermöglichen. 

Das geht mit ordentlichem Qualitätsmanagement besser als ohne.

Controlling | Ist neudeutsch für „Aufpassen, dass nichts schief geht“. Natürlich geht immer was schief, weil die 

Zukunft nicht planbar ist. Ein gutes Controlling weiß aber dann, wo etwas und warum etwas schief gegangen ist 

und kann korrigierend eingreifen.

DIN EN ISO | Europaweit anerkannter Standard für Qualitätsmanagementsysteme. Ist eigentlich ein aufge-

hübschter Industriedinosaurier.

Dokumentation | Bedeutet, alles aufzuschreiben, was man wie macht. Kann man übertreiben, muss sich dann 

allerdings nach DIN EN ISO zertifizieren lassen. Ist aber sonst hilfreich und z.B. bei einer Konzeption auch not-

wendig. 

Effektivität | Ist neudeutsch für: die richtigen Dinge regeln. Wird oft mit Effizienz verwechselt. 

Effizienz | Ist neudeutsch für: Dinge richtig regeln. Wird oft mit Effektivität verwechselt. 

Ergebnisqualität | Beschreibt, wie etwas sich auswirkt. 

Externe Kommunikation | Richtet sich nach außen und meint die klassische Öffentlichkeitsarbeit (Schaukästen, 

Gemeindebriefe, Internet, Presse), aber zum Beispiel auch Kampagnen.

Konzeption | Beschreibt, wie eine Gemeinde oder Region mit ihren gegebenen Rahmenbedingungen und Mög-

lichkeiten den Auftrag Gottes am besten erfüllt. Ist notwendig, um ordentliches Qualitätsmanagement zu ma-

chen.

Institution | Kirche ist Institution dort, wo sie als Monopol selbstverständlichen Sinn, klare Motive und soziale 

Kontrolle liefert. Kirche als Institution ist zwar noch stabil, flacht aber zunehmend ab und verändert sich hin zur 

Organisation.
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Interne Kommunikation | Richtet sich nach innen und meint den Informationsfluss z.B. zwischen Gremien. 

Kennzahlen | Braucht man dort, wo Dinge miteinander vergleichen werden sollen, zum Beispiel den durchschnitt-

lichen Gottesdienstbesuch in den Jahren 2000 und 2009.

Kommunikation | Kann man nicht nicht machen. Soll man auch nicht nicht versuchen, da es Grundaufgabe von 

Gemeinde ist. Wird unterteilt in interne Kommunikation und externe Kommunikation.

Kunde | Gibt es nicht. Jedenfalls nicht in Gemeinden einer Region. Die haben Partnerinnen und Partner.

Leitbild | Ist ein Bild von Gemeinde und Region, das Beten und Handeln leiten soll. Ist auch Voraussetzung für die 

Formulierung von Zielen.

Management | Bedeutet, die Dinge (mehr oder weniger) geregelt kriegen. Das hört sich zwar nicht so professio-

nell an, ist es aber genauso. Insofern sind wir alle Managerinnen und Manager unseres Lebens und seiner Aufga-

ben. Eine kluge Managerin aber fragt: 

•	 wie kriege ich das eigentlich geregelt?

•	 kann ich das auch anders regeln?

•	 kann ich das anders vielleicht sogar besser regeln?

Objektivität | Bedeutet, dass die Dinge so sind, wie sie sind. Muss man glauben, denn beweisen lässt es sich nicht.

Offener Standard | Ihre Art und Weise, etwas zu regeln (Standard), haben Sie veröffentlicht (z.B. in der Konzepti-

on). Vorteil: Sie wirken verlässlich und schaffen eine Basis für Vertrauen. Gleichzeitig laden Sie ein zum Mitden-

ken und Mitmachen (Partizipation) und zu konstruktiver Kritik. Nachteil: Sie machen sich überprüfbar. Das ist 

zwar gut protestantisch, fällt aber nicht allen leicht.

Organisation | Kirche ist Organisation dort, wo sie auf Basis eines profilierten Programms und unter effizientem 

Einsatz von Ressourcen klar definierte Ziele verfolgt. Alles klar?

Partizipation | Ist neudeutsch für: „Mitmachen (-lassen)“. Kann man schon im Sandkasten lernen. Bezieht sich 

aber nicht nur auf Förmchen, sondern auch auf Entscheidungen und Macht. Ist deshalb für Könige und Königin-

nen eine echte Herausforderung.

Partnerinnen | Meint natürlich auch die Männer. Bezeichnet all die Menschen, die in irgendeiner Weise in Bezie-

hung zu einer Kirchengemeinde stehen (Kunde). Die unterteilt man dann noch in interne Partnerinnen (Mitarbei-

tende z.B.) und externe Partnerinnen (z.B. Lieferanten oder Bürgermeisterinnen oder Besucher eines Gottesdiens-

tes).

Profil | Dient der Erkennbarkeit bei Menschen, Gemeinden und Regionen. Bei Gemeinden z.B. gilt: Je schärfer, des-

to erkennbarer und gleichzeitig ausgrenzender. Je weicher, desto schwammiger und gleichzeitig offener. Entsteht 

durch Leitbilder und wirkt vertrauensbildend, wenn das Handeln dem Leitbild entspricht.

Prozessqualität | Beschreibt die Art und Weise, wie Dinge geregelt werden.

Qualität | Kriegt man dann, wenn der Auftrag Gottes, das Leitbild der Region und die Erwartungen der Partnerin-

nen und Partner zusammenpassen. Lässt sich unterteilen in Strukturqualität, Prozessqualität und Ergebnisquali-

tät.

Qualitätskreis | Heißt zwar so, sind aber eigentlich zwei verdrehte Halbkreise, was irgendwie auch wieder einen 

Kreis ergibt. Beschreibt die beiden Bewegungsmöglichkeiten innerhalb des Qualitätsmanagements.

Qualitätsmanagement | Bedeutet, die Dinge möglichst so geregelt zu kriegen, dass Qualität entsteht und / oder 

erhalten wird. Beinhaltet vier Schritte, die in zwei Bewegungsrichtungen miteinander verbunden sind: Beschrei-

ben-Vergleichen-Entwickeln und Beschreiben-Vergleichen-Sichern. Macht zusammen den Qualitätskreis.

Relationalität | Bedeutet, dass alles, was ist, in Beziehung zueinander steht. Das ist fürchterlich komplex. Darum 

machen wir es uns gern einfach und reden von Objektivität oder Relativität. 

Relativität | Bedeutet, dass die Dinge eben nicht das sind, was sie sind, sondern was wir aus ihnen machen oder 

von ihnen halten. Ist das Gegenteil zu Objektivität und deshalb ebenso wenig beweisbar. 
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Standard | Falls Sie ein Ding immer auf die gleiche Weise regeln, haben Sie einen Standard gesetzt. Den können 

Sie veröffentlichen (offener Standard) oder eben nicht (verdeckter Standard).

Strategie | Braucht man, um Kriege zu gewinnen. Oder um Ziele zu erreichen (das ist nicht das Gleiche!) Beinhal-

tet eine Reihe von Schritten, Maßnahmen oder Projekten. Und wenn alles klappt (was es selten tut), ist man der 

Vision schon etwas näher gekommen. 

Strukturqualität | Beschreibt die Rahmenbedingungen, unter denen Dinge passieren.

 Verdeckter Standard | Ihre Art und Weise, etwas zu regeln (Standard), behalten Sie für sich. Vorteil: Keiner kann 

Ihnen was. Sie bleiben der König oder die Königin. Nachteil: Wie die Vorteile des offenen Standards, nur negativ 

gesehen.

Vertrauen | Ist der Kitt in Beziehungen. Fällt nicht einfach vom Himmel, sondern muss riskiert werden. Kann 

deshalb auch schrecklich schief gehen, ist aber ohne Alternative. Wächst dann am besten, wenn man Gott seine 

Liebe glaubt.

 Vision | Ist Bestandteil einer Konzeption. Malt ein zukünftiges Bild von Gemeinde. Entsteht am liebsten dann, 

wenn man den Heiligen Geist dazu bittet. Ist die Grundlage für ein Leitbild. 

Werte | Hängen leider nicht wie Äpfel am Baum und kann man deswegen auch nicht einfach pflücken. Bestim-

men aber die Qualität von Angeboten, wenn sie öffentlich sind und mit den Erwartungen der Partner der Ge-

meinde übereinstimmen. Sind deshalb nie objektiv, sondern immer relational.

Ziel | Wenn man keins hat, gehen alle Wege in die Irre. Ein Ziel beschreibt, was genau man in welcher Zeit mit 

wem in welchem Umfang erreicht haben will.

Zukunft | Ist prinzipiell nicht vorhersehbar, darum kann man dazu auch so wenig sagen. Aber sie wird umso bes-

ser, je mehr man mit Glaube, Liebe und Hoffnung auf sie zugeht. Hat was mit Gottes Verheißungen und der Rela-

tionalität zu tun. 

Für die Kontaktauf-
nahme

EKD-Zentrum für Mission in der Region
Olpe 35 
44135 Dortmund 
Tel 02 31 54 09 34 
info@zmir.de 
www.zmir.de 
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zung innovativer Projekte in strukturschwachen Regionen.


