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Wort zum Geleit 
Die Frage nach Zielen gehört zu den Schlüsselfragen einer Organisation: „Was 
wollen wir, wie schaffen wir das, und wie können wir prüfen, was wir erreicht ha-
ben?“  Diese Fragen stellen sich einer verantwortlichen Leitung generell, beson-
ders aber in Zeiten des Wandels und der Veränderung. Deshalb wird gegenwärtig 
in verschiedenen gesellschaftlichen Feldern intensiv über diese Fragen gespro-
chen. Auch die verfasste Kirche richtet in den letzten zehn, fünfzehn Jahre ver-
stärkt den Blick auf das Thema der Zielausrichtung und -erreichung. Der Rück-
gang kirchlicher Ressourcen hat Zugänge zur Neuorganisation kirchlichen Han-
delns eröffnet. 

Zu den Grundlagen evangelischen Kirchenverständnisses gehört dabei die Unter-
scheidung zwischen dem Wirken Gottes und dem Wirken des Menschen. Im Bild 
eines alten Liedes von Paul Gerhardt ausgedrückt: „Wir pflügen und wir streuen 
den Samen auf das Land, doch Wachstum und Gedeihen liegt in des Herren 
Hand.“ Das eigentliche Ziel der Kirche ist dem kirchlichen Planen und Handeln 
entzogen. Gott alleine wirkt den Glauben durch seinen Geist – wo und wann es 
ihm gefällt. Diese Grenze allen menschlichen und kirchlichen Tuns gilt es nach-
drücklich zu betonen. Die Kirche ist nach evangelischem Verständnis ein Ge-
schöpf des Wortes Gottes, nicht dessen Besitzerin und Herrin. Das macht kirchli-
che Zielplanung aber keineswegs überflüssig. Im Gegenteil. Weil Gott selbst im 
Herzen der Menschen sein „inneres“ Wort aufgehen lässt, ist es Aufgabe der Kir-
che, den Samen des „äußeren“ Wortes mit ihren Mitteln bestmöglich an alle Welt 
zu richten – weil Gott sich eben dieses äußeren Wortes bedienen will.  

Die Unterscheidung von Gott und Mensch begrenzt alle kirchliche Zielplanung – 
und begründet sie zugleich. Für das evangelische Verständnis gibt es nämlich 
keine „heiligen Ordnungen“ (Hierarchien). Vielmehr haben sich alle kirchlichen 
Strukturen an ihrer Zweckmäßigkeit auszuweisen, ob sie der Weitergabe des 
Evangeliums dienen. Diese nüchterne Haltung erlaubt einen offenen, selbstkriti-
schen Blick auf die eigene Kirche. Sie ermöglicht dann aber auch eine kritische 
Sicht auf die Methoden und Instrumente der Zielorientierung. Die Erfahrungen mit 
ihnen sind außer- wie innerkirchlich zum Teil zwiespältig. Begriffe wie „Indikatoren-
Rennen“, „Bürokratismus“ oder „Scheinobjektivierung“ verweisen auf Anfragen, die 
gerade auch von Befürwortern inhaltlicher Zielausrichtung kirchlicher Arbeit kom-
men. Insofern gilt auch für die Instrumente einer „Outputsteuerung“, dass sie sich 
nicht an ihrer idealen Verheißung, sondern an ihrer realen Wirkung messen lassen 
müssen. 

Der vorliegende Leitfaden dient dazu, die notwendige Diskussion über geeignete 
Wege der Zielorientierung und Outputsteuerung in der Kirche zu befördern. Er be-
zieht sich dazu besonders auf die Abläufe und das Berichtswesen in der Kirche als 
notwendige Informationsquelle für die Leitenden. Der Leitfaden vermittelt Basis-
wissen und ein gemeinsames Begriffsverständnis, gibt aber durch die eingebun-
denen Beispiele Hinweise für eine Umsetzung vor Ort. Seine Intention ist es nicht, 



Instrumente einfach kirchlich zu übernehmen, sondern kritisch und erfahrungs-
offen auf ihre Zweckdienlichkeit hin zu überprüfen – ganz im Sinne von 1. Thess 
5,21: „Prüfet aber alles, und das Gute behaltet.“  
Mein herzlicher Dank gilt allen, die an der Entstehung des Leitfadens mitgearbeitet 
haben. 
Ihr 

 
Präses Dr. h.c. Nikolaus Schneider  
Vorsitzender des Rates der Evangelischen Kirche in Deutschland 
Hannover, im Juni 2012 
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Ausgangspunkt  
für die zielorientierte Arbeit  

in der Kirche 

 
Der Auftrag der Kirche, in welchem ihre Freiheit gründet, 

besteht darin, an Christi Statt und also im Dienst seines Wortes und Werkes 

durch Predigt und Sakrament 

die Botschaft von der freien Gnade Gottes auszurichten an alles Volk. 

(Barmer Theologische Erklärung, These 6) 
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Vorbemerkungen 
Dieser Leitfaden will Informationen dafür bieten, was für die Evangelische Kirche 
in Deutschland mit Outputsteuerung und Zielorientierung gemeint ist. Der Leitfa-
den basiert auf Folien, die als Vortrag entwickelt wurden. Im Text sind die Inhalte 
der Folien enthalten sowie der Hinweis auf die zugehörige Folie. Der Vortrag kann 
heruntergeladen werden: http://www.ekd.de/kirchenfinanzen/finanzen/757.html . 

Es wird beschrieben, was mit deren Umsetzung für das Rechnungswesen und die 
Haushalts- und Leistungssteuerung erreicht werden soll, welche Voraussetzungen 
die Umsetzung hat und welche Bedarfe dies auslösen kann. Dabei sind Fragestel-
lungen leitend wie: „Uns ist viel anvertraut. Wissen wir genau, für welche Ziele wir 
es einsetzen?“ Dieser Frage nachzugehen, zieht erhebliche Konsequenzen nach 
sich. (siehe Folie 3) 

Es geht für die Verantwortlichen auf allen kirchlichen Ebenen vermehrt darum, 
inhaltliche Ziele miteinander abzusprechen und sie gemeinsam zu vereinbaren. 
Für ihre Darstellung ist die Struktur des Haushaltsbuches hilfreich.  

Diesen Zielen hat der Mitteleinsatz zu dienen, er leitet sich aus ihnen ab. Ziele 
bedeuten dabei nicht immer ein „Mehr“. Eine Verbesserung kann auch beispiels-
weise durch eine genauere Anpassung an die Gegebenheiten erfolgen. Ein Auf-
rechterhalten des Leistungsumfangs kann unter Umständen schon ein lohnendes 
Ziel sein. Ein strategisches Ziel zu verfolgen, kann auch zum Wegfall von Aufga-
ben führen. Zielkonflikte müssen durch Verständigung über eine Priorisierung oder 
eine Bestimmung über das Ausmaß des jeweiligen Zielerreichungsgrades gelöst 
werden. Ein „Blick von außen“ durch externe Moderation ist bei der Verständigung 
in der Regel sehr hilfreich.  

Die Erkenntnisse aus der Prüfung der Zielerreichung können wieder eingesetzt 
werden für die neue Planung, so dass ein Steuerungskreislauf entsteht. Er kann 
den eben beschriebenen „Output“ berücksichtigen, aber auch den „Outcome“, d.h. 
die Wirkungen eines Tuns, soweit diese mit den zur Verfügung stehenden Mitteln 
nachprüfbar sind.  

Durch Kommunikation und Darstellung von gemeinsamen Zielen wird eine höhere 
Transparenz der kirchlichen Arbeit erreicht - eine Voraussetzung für Qualitätsma-
nagement.  

Zukünftig sollen auf jeder Ebene kirchlichen Handelns die Ziele der jeweiligen Ar-
beit transparent und damit auch kommunizierbar werden.  

Das Berichtswesen ist ein wichtiges Koordinations- und Kommunikationsinstru-
ment für die Zielerreichung. Das Berichtswesen wird hier definiert als die zielbezo-
gene Informationsversorgung zu Steuerungszwecken. Empfänger der Berichte ist 
die Leitungsebene.  

Dieser Leitfaden ist primär für die landeskirchliche Ebene gedacht, hat jedoch den 
Anspruch, auf alle Ebenen übertragbar zu sein.  

http://www.ekd.de/kirchenfinanzen/finanzen/757.html


1. Zielorientierung  

1.1. Zielfindung 

 

(siehe Folie 6) 

Jede kirchliche Organisation hat drei Steuerungsebenen: 
• die normative Steuerung, die umfassende und stark richtungsweisende Zie-

le formuliert, die sich aus dem grundlegenden Auftrag herleiten. Diese Ziele 
wirken für die Organisation begründend, für die Mitglieder orientierend und 
sinnstiftend, 

• die strategische Steuerung, die den grundlegenden Auftrag in langfristige 
Ziele einbettet. Diese Ziele richten die Organisation auf die Zukunft aus und 
bieten einen Handlungsrahmen, 

• die operative Steuerung, die lang- und mittelfristige Ziele in konkret kurzfris-
tiger Maßnahmenplanung für das Alltagsgeschäft zuspitzt.  

 
Die Steuerungsebenen bauen auf einander auf und sind inhaltlich konsistent, d.h. 
die Ziele sind in sich nicht widersprüchlich. 
 
Grundsätzlich gilt: Je sorgfältiger und genauer Ziele formuliert wurden, umso wert-
voller sind sie als Grundlage für die Zusammenarbeit und für das Berichtswesen.
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Ziele benötigt man 
 

11 
 

 

zur Begründung, Orientierung  
und Sinnstiftung 
(Ziele von Kirche), 

 

zur Ausrichtung auf die Zukunft 
(Ziele der Landeskirche), 
 
als Handlungsrahmen 
(Ziele der Organisation), 

zur Planung und Steuerung 
in den Aufgabenbereichen, 

 

als Grundlage für das Berichtswesen und Vorgabe für die Zielvereinbarung. 

 

(siehe Folie 7) 

 



1.1.1. Zielebenen 
 

 
(siehe Folie 8) 

Effizienz 

Die Effizienz beschreibt das Verhältnis der vorhandenen Ressourcen (Input) und 
der erbrachten Leistungen (Output). Die dafür notwendigen Prozesse haben Ein-
fluss auf das Ergebnis, so dass häufig versucht wird, diese zu optimieren, um die 
Effizienz zu steigern – mehr Output bei gleichen Input oder gleicher Output bei 
weniger Input. Unter Input/Ressourcen versteht man alles, was für die Leistungs-
erbringung benötigt wird. Dies sind z. B. Geld für Pfarrerinnen/Pfarrer sowie Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, Gebäudeaufwand, Sachmittel, ehrenamtliche Arbeit, 
usw. 

 

Beispiel: 
Für die Durchführung einer Beratung für Familien werden finanzielle Mittel zur Ver-
fügung gestellt, mit denen die Mitarbeitenden und die Räumlichkeiten etc. bezahlt 
werden (Input). Die Beratungsleistung stellt den Handlungsprozess dar. Die Zahl 
der durchgeführten Beratungen ist die erbrachte Leistung (Output). Die Effizienz 
ergibt sich ausschließlich aus dem Verhältnis zwischen Input und Output. 
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Effektivität 

Die Effektivität bezeichnet das Verhältnis von erreichtem Ziel zu definiertem Ziel. 
Ein Kriterium für das Vorhandensein von Effektivität ist das Ausmaß, in dem durch 
die Leistungen (Output) die beabsichtigte Wirkung eintritt.  

Geht es bei der Effizienz noch um die Beantwortung der Frage: „Tun wir die Dinge 
richtig?“, so geht es bei der Wirkung um die Beantwortung der Frage. „Tun wir die 
richtigen Dinge? “ 

Differenziert betrachtet ist die Effektivität daher wichtiger als Effizienz oder Wirt-
schaftlichkeit. Denn: Die falschen Dinge effizient zu tun führt nicht zum Ziel und ist 
immer Geldverschwendung. 

Bei der Wirkungsmessung können in der Praxis häufig keine eindeutigen Kenn-
zahlen zur Messung der Zielerreichung gefunden werden, so dass Indikatoren 
herangezogen werden müssen. 

In gemeinnützigen Organisationen geht es bei Wirkungen in erster Linie um eine 
durch ihren Auftrag legitimierte und normierte Begleitung von Menschen bei der 
Sinnsuche und Lebensbewältigung oder um die Verbesserung von Lebensum-
ständen durch die Unterstützung bei der Lösung von Lebensproblemen.  

 

Beispiel:  
Auftrag der landeskirchlichen Ebene ist die Einbringung evangelischer Perspekti-
ven in den öffentlichen Diskurs. Die von ihr beabsichtigte Wirkung ist die ernsthaf-
te Debatte über kirchliche Diskussionsbeiträge (Outcome). 

Auf der Ebene der Wirkungsmessung gibt es dabei eine objektive Messbarkeit 
der Wirkung (z. B. die Zahl der veröffentlichten Diskussionsbeiträge in Tageszei-
tungen) auf die die Kirche durch Ihre Leistungen Einfluss nimmt (Akademieveran-
staltungen, Zeitungsartikel, Radiobeiträge, Neujahrspredigten der Bischöfinnen 
und Bischöfe (Output)). Ob diese Leistungen aber zu einem gesellschaftlichen 
Wandel führen oder wie die Diskussionsbeiträge von Dritten subjektiv wahrge-
nommen werden, lässt sich nur sehr aufwendig – z. B. durch repräsentative Um-
fragen - oder sehr langfristig messen. 

 

Strategie 

Für den Begriff der Strategie gibt es zahlreiche Definitionen. Hier wird Strategie so 
verstanden (s. o), dass sie den Handlungsrahmen bildet. Die Strategie soll somit 
Antwort auf die Frage geben: Wo wollen wir künftig hin? Bei der Strategiefindung 
müssen sowohl gewachsene Strukturen und Handlungsfelder als auch die Her-
ausforderungen aus den Veränderungen des kirchlichen Umfeldes berücksichtigt 
werden. (siehe Folie 9) 
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Konkretisiert wird die Strategie anhand „Strategischer Ziele“, die eine Veränderung 
gegenüber den Standardzielen bedeuten. 

 

Standardziele 

Wie bereits oben dargestellt, bilden die strategischen Ziele nicht die gesamte Ar-
beit einer Organisation, sondern nur den von Veränderungen betroffenen Teil ab. 
Für Entscheidungsträger ist die transparente Darstellung aller Aufgabenbereiche 
und ihrer Ziele wichtig. Zum einen, um einen guten Überblick über die verschiede-
ne Handlungsfelder zu erhalten, und zum anderen, weil sich durch veränderte 
Rahmenbedingungen Handlungsbedarfe ergeben können. Daher werden in Be-
richten nicht nur die Strategischen Ziele, sondern auch die Standardziele einer 
Organisation dargestellt. In ihnen finden sich die Ziele der Aufgaben, die auch un-
ter veränderten Rahmenbedingungen weiterhin Bestand haben sollen, z. B. weil 
sie sich aus dem Auftrag der Organisation herleiten. (siehe Folie 10) 

Für Standardziele gelten die gleichen Anforderungen wie für strategische Ziele 
(Messbarkeit, Überprüfbarkeit, ...). 

 

Beispiel:  
In der Familienarbeit gab es schon immer das Handlungsfeld „Betreuung von Kin-
dern“. Dies soll aufgrund des gesellschaftsdiakonischen Selbstverständnisses bei-
behalten werden. Durch Veränderungen des gesellschaftlichen Umfelds ist die 
„Früherziehung von Kleinkindern“ dabei immer wichtiger geworden. Somit ergab 
sich hier ein Handlungsbedarf, der von der Standardaufgabe „Betreuung von Kin-
dern“ zu einem strategischen Ziel: „Wir sind in Familien als Kirche präsenter.“ ge-
führt hat. 

 

Strategische Ziele 

Die strategischen Ziele dienen der Konkretisierung und Umsetzung der Strategie, 
in der Regel durch eine Kombination von Maßnahmen. Die Zielbeschreibungen 
sind Aussagen der Leitungsebenen über erstrebenswerte Wirkungen, die bisher 
noch nicht oder nicht im gewünschten Ausmaß erreicht wurden. Dabei nehmen die 
strategischen Ziele Bezug auf Herausforderungen und Veränderungen des kirchli-
chen Umfelds. (siehe Folie 11) 

Die Aufgabe der strategischen Ziele ist es also nicht, das komplette Aufgaben-
spektrum einer Organisation zu beschreiben, sondern langfristige in der Zukunft 
liegende Schwerpunkte abzubilden.  

Verantwortlich für die Verabschiedung der Strategischen Ziele ist das Entschei-
dungsgremium. Auf landeskirchlicher Ebene ist dies z. B. die Synode. 
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Beispiel: 
Wir sind in den Familien als Kirche präsenter.  

 

Operative Ziele 

Die operativen Ziele beschreiben das Handeln der Mitarbeitenden über realisti-
sche, in einer bestimmten Zeit zu erreichende, wichtige, spezifische und in ihrer 
Erreichung objektiv überprüfbare zukünftige Wirkungen, die bisher nicht erreicht 
wurden. (siehe Folie 12) 
 
Ziele sind daher:  
Spezifisch  (Das Ziel muss konkret beschrieben werden)  
Messbar  (Für das Erreichen des Zieles müssen konkrete Messgrößen – 

quantitativ und qualitativ - bestimmbar sein) 
Angemessen  (akzeptabel, anspruchsvoll, den Verhältnissen entsprechend) 
Realisierbar  (liegt die Erreichung des Ziels im Steuerungsbereich des Verant-

wortlichen, stehen die Ressourcen zur Verfügung?) 
Terminiert  (wann soll das Ziel – der Zustand - erreicht sein?)  
(siehe Folie 13) 
 
Zu beachten ist somit bei der Zielfindung, dass diese steuerungsrelevant und be-
einflussbar sind. Ziele sollen zudem für den Empfänger verständlich, gut interpre-
tierbar, glaubwürdig und eindeutig sein. Die Wirtschaftlichkeit der Erhebung der 
Zielerkennungsmerkmale darf nicht außer Acht gelassen werden. 

Operative Ziele können sowohl für strategische Ziele als auch für Standardziele 
definiert werden.  

Die Formulierung der operativen Ziele sowie die Festlegung der zu ergreifenden 
Maßnahmen obliegen der nachgeordneten Ebene (z. B. einer Familienbildungs-
stätte). Wichtig ist, dass die operativen Ziele, die der Zielerreichung der strategi-
schen Ziele dienen sollen, mit der strategischen Leitungsebene abgestimmt wer-
den. 

Durch die Zuweisung der beantragten Mittel werden die operativen Ziele und 
Maßnahmen, in der Regel mittelbar durch das Entscheidungsgremium, beschlos-
sen.  

 
Beispiel: 
Die Angebote für die kindliche Früherziehung sind zum Ende der Haushaltsperio-
de um 10 % gestiegen.  
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1.1.2.   Zielbeschreibung 
Die Ziele werden so beschrieben, dass der zu erreichende Zustand so beschrie-
ben wird, als sei er schon erreicht. So kann er am besten der Motivation der Betei-
ligten dienen. 
Beispiel: 
Die Angebote für die kindliche Früherziehung sind zum Ende der Haushaltsperio-
de um 10 % gestiegen.  

 
 

Zielerreichung:  

Um die bisher festgelegten Ziele zu erreichen, ist es notwendig, dass eine Organi-
sation ihre Leistungen definiert. (siehe Folie 14) 

Leistungen werden verstanden als zielorientierte, geplante, mit Prozessen und 
dem Einsatz von Ressourcen verbundene Handlungsergebnisse für einen oder 
mehrere Empfänger. 

Die Überprüfung der Leistungen im Hinblick auf die Zielerreichung kann auch dazu 
führen, dass einige Leistungen künftig nicht mehr erbracht werden. Wichtig ist in 
diesem Zusammenhang, die Leistungen auf die Bedürfnisse des Leistungsemp-
fängers auszurichten.  

 

Beispiel: 
Bei der Entwicklung von Angeboten muss vorher der Empfänger (die Zielgruppe) 
festgelegt werden. Beziehen sich die Angebote auf Familien mit Migrationshinter-
grund, so sind diese anders zu gestalten, als Angebote für alleinerziehende Mütter 
oder Väter. 

 
 
 
 



1.1.3.  Kommunikation für Zielfindung 
 

 
(siehe Folie 15) 

Die praktische Umsetzung der Zielfindung und -vereinbarung wird durch den Re-
gelkreis unterstützt. Er sorgt dafür, dass die Umsetzung der strategischen Ziele 
durch die operativen Ziele zwischen den Ebenen kommuniziert und für alle Ebe-
nen verlässlich vereinbart wird. Die Standardaufgaben und deren Ziele werden in 
der Diskussion der Strategien berücksichtigt: Es wird geprüft, ob sie ggf. einzube-
ziehen sind. Die Verwaltung leistet immer die vorbereitenden und begleitenden 
Maßnahmen. Externe Unterstützung bei der Auswahl der Strategiefindungs-
Verfahren ist in der Regel sehr hilfreich. 

 

- Interne Planungsvorbereitung 

Eine kleine Gruppe aus Mitgliedern der Entscheidungsebene bereitet das System 
vor, durch das die strategischen Ziele entwickelt werden (z. B. SWOT-Analyse, 
Markt-Bedarfsanalyse).  
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- Strategieklausur und Strategiebeschluss der  
Entscheidungsebene 

Durch das Analyseverfahren werden die Schwerpunkte kirchlichen Handelns ent-
wickelt, die mittelfristig (i. d. R. mit 6-jähriger Laufzeit) verfolgt werden sollen. Die-
se werden in Form von strategischen Zielen griffig formuliert. Die strategischen 
Ziele dürfen sich nicht widersprechen oder gleichwertig mit einander in Konkurrenz 
stehen. 

 

- Formulierung der operativen Ziele mit Maßnahmen und Projekten 

Aus den strategischen Zielen werden i. d. R. auf den nachgeordneten Entschei-
dungs- und Arbeitsebenen (z. B. Referate, Abteilungen, Bereiche) operative Ziele 
erarbeitet und Messgrößen, welche die Zielerreichung bestätigen, festgelegt. Die 
Ziele müssen den strategischen Zielen eindeutig zuzuordnen sein. Jedes Ziel trägt 
einen entsprechenden Verweis.  

Zur Umsetzung der operativen Ziele werden entsprechende Maßnahmen und Pro-
jekte vereinbart.  

 

- Rückkopplung an die Entscheidungsebene 

Die operativen Ziele mit deren Messgrößen, Maßnahmen und Projekten werden 
der Entscheidungsebene vorgelegt, die für die Abstimmung der operativen Ziele 
untereinander und mit den Strategischen Zielen zuständig ist. Auch die verschie-
denen operativen Ziele dürfen einander nicht widersprechen.  

 

- Leistungs- und Ressourcenplanung 

Die vereinbarten Ziele werden in die Leistungs- und Ressourcenplanung (z. B. 
Haushaltsbuch) eingearbeitet und entsprechend ausgewiesen. Durch die Verab-
schiedung des Haushaltes werden die Ressourcen bereitgestellt. 
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Zielfindungszyklen 

Der gesamte Zielfindungsrhythmus sollte auf den Haushaltsrhythmus abgestimmt 
werden. Das bedeutet, dass die Festlegung der strategischen Ziele so erfolgen 
muss, dass genügend Zeit für die Vereinbarung der operativen Ziele bleibt, und 
die Einarbeitung des Ressourcenverbrauchs in den Haushalt erfolgen kann. 
(siehe Folie 16) 

 
- für Standardziele 
Diese sind Ziele der Aufgaben, mit denen die grundsätzlichen Lebensäußerungen 
kirchlichen Handelns verfolgt werden (z. B. Gottesdienst, Kasualien, Seelsorge,...). 
Sie werden im Rahmen der Strategie regelmäßig überprüft. 

 
- für strategische Ziele  
Die strategischen Ziele werden für einen längerfristigen Zeitraum festgelegt. Sie 
sollten mindestens eine Laufzeit von 6 Jahren haben. Danach werden sie über-
prüft und entweder unverändert fortgeführt, modifiziert oder neu formuliert. Der 
Überprüfungstermin sollte zur Würdigung der Historie und der daraus entstehen-
den Handlungskonsequenzen in der Mitte der Legislaturperiode des Entschei-
dungsgremiums liegen.  

 
- für operative Ziele zur Strategieverfolgung 
Da zur Zielverfolgung Ressourcen bereitgestellt werden müssen, sollte sich die 
Laufzeit grundsätzlich an der Haushaltsperiode orientieren.  

 

 

1.2. Zielerreichung (Messbarkeit) 
Zur Messbarkeit der Zielerreichung 

Die vorangegangenen Abschnitte haben gezeigt: Das sorgfältige und genaue Ver-
einbaren von Zielen bildet für sich genommen schon einen Baustein für erfolgrei-
ches Handeln; im Sinne des genannten SMART-Ansatzes sollten die einbezoge-
nen Akteure die vereinbarten Ziele nun auch in regelmäßigen Abständen überprü-
fen, d.h. zumindest versuchen, den Grad der Zielerreichung in geeigneten 
Messgrößen ausdrücken. 

 



1.2.1.  Auf welche Ebenen sollen Ziele gemessen werden? 
So unterschiedlich die Abstraktion und Tragweite der Ziele sind, so differenziert ist 
auch deren mögliche Messung zu betrachten. In diesem Leitfaden sollen dort 
Messmöglichkeiten aufgezeigt werden, wo ein Konsens über die Interpretation der 
Messergebnisse erreicht werden kann und wo Handlungsalternativen als Konse-
quenzen der Messergebnisse in noch vertretbarem Umfang möglich sind. Das be-
deutet umgekehrt: Es soll nicht pauschal überprüft werden, ob eine Organisation, 
eine Handlung oder die bloße Präsenz kirchlicher Ansprechpartner dem kirchli-
chen Auftrag förderlich ist bzw. dazu beiträgt, die Vision einer Landeskirche zu 
konkretisieren.  

 

 

 

(siehe Folie 17) 

Ob ein eingeschlagener Kurs i. S. einer mittelfristigen Strategie eingehalten oder 
ein Projekt umgesetzt werden konnte, lässt sich hingegen besser beantworten und 
eventuell sogar in Messeinheiten abgestuft ausdrücken („berichten“). Mit den Er-
gebnissen lässt sich dann auch umgehen („steuern“), d.h. eine Strategie kann an-
gepasst oder stärker gewichtet werden, Maßnahmen lassen sich wiederholen oder 
abbrechen etc., bis die Ziele einen höheren Realisierungsgrad erkennen lassen. 
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1.2.2.  Was wird gemessen?  
Häufig bestehen Ziele aus mehreren Dimensionen gleichzeitig:  

a) Sachdimensionen beschreiben, was gewünscht wird bzw. erreicht 
werden soll – sie sind typischerweise in kirchlichen Organisationen an-
zutreffen,  

b) Qualitätsdimensionen erstrecken sich auf die Ausprägung oder Güte 
des zu erreichenden Zustands,  

c) Formaldimensionen markieren die Rahmenbedingungen in Form von 
Budget, Zeit- und Personalressourcen, unter denen die Sach– und Qua-
litätsdimensionen des Zieles verfolgt werden können.  

(siehe Folie 18) 

Beispiel:  Familienarbeit   
Das Ziel „Information und Beratung für 50% der Familien in der Gemeinde“ hat  

Sachdimensionen  
 Was soll erreicht werden? 

– Information, Wissensvermittlung, 
– Kommunikation, 
– Mitgliederbindung, 
– Anregungen, Mitwirkung in der Gemeinschaft, 

Qualitätsdimensionen 
 Wie (bis zu welcher Güte) soll dies erbracht werden? 

– kompetent, freundlich, 
– unaufdringlich, aber erreichbar, 
– anregend, nachhaltig, 
– Verantwortung aufzeigend, 
– Respektvoll tolerant,  

Formaldimensionen 
 Mit welchen Vorgaben (Budgets) ist die Erreichung der Sach- und Quali-

tätsdimension zu gewährleisten? 
– Verfügbares Budget  - direkt über zugewiesene Personal- und Sach-

ressourcen, indirekt über zeitlich begrenzte Verfügbarkeit von Eh-
renamtlichen, Räumen, Internetzugang o.ä.. 

 

Die Gegenüberstellung der Formaldimension zu der i. d. R. stärker beachteten 
Sachdimension oder zu der Qualitätsdimension der erreichten Zustände ist die 
Betrachtung der Wirtschaftlichkeit: 

Nehmen wir an, das Ziel „Information und Beratung für 50% der Familien in der 
Gemeinde“ wurde in der Sach- und Qualitätsdimension erreicht (das heißt, die 
angegangenen Maßnahmen wie z. B. geänderte Sprech- und Öffnungszeiten, Er-
richtung einer eigenen Homepage, Flyer per Hauspost etc. waren effektiv, da sie 
die Hälfte der Familien im Einzugsgebiet der Gemeinde erreicht, angesprochen 
und informiert haben). Konnte auch der Budgetrahmen eingehalten werden, kann 
man von einer wirtschaftlichen Umsetzung der Ziele sprechen. Wurde er (mögli-
cherweise nur leicht) überschritten, ist die Frage nach der langfristigen Wirtschaft-
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lichkeit i. S. des Substanzerhalts abzuwägen: Ist bei gegebenem Verhältnis von 
Einsatz zu Ergebnis die Familienarbeit in der neuen Form langfristig aufrecht zu 
erhalten? Ist sie gegebenenfalls gegenüber anderen, vergleichbaren Angeboten 
der Gemeinde stärker oder schwächer zu gewichten?  

 

Wichtig: Die stärkere Beachtung der Sach – und Qualitätsdimensionen der kirch-
lichen Ziele und Handlungen steht außer Frage. Dennoch muss der Bezug zu den 
Ressourcen auf jeder Entscheidungsebene hergestellt werden, weil in Zeiten noch 
knapper werdender Ressourcen die Frage gestellt werden muss: „Welche Ange-
bote bleiben oder werden verstärkt, weil sie in ihrer Sach- und Qualitätsdimension 
gut (=besser als andere) abschneiden?“ Ist dies bei Aktivitäten der Fall, deren 
formaler Rahmen nicht so einfach einzuhalten war, ist die (Neu-)Gewichtung ge-
genüber ähnlichen Angeboten legitim bzw. notwendig, um langfristig Substanz und 
Ressourcen (auch ehrenamtliche Arbeitsstunden!) in gut funktionierende Angebo-
te zu lenken. Auch die Aufrechterhaltung von Angeboten, weil sie wirtschaftlicher 
sind als andere, kann gerechtfertigt sein, denn sie liefern bei gleichen formalen 
Bedingungen bessere Sach- und Qualitätsergebnisse oder dieselben (guten) Er-
gebnisse mit kleinerem Ressourcenrahmen.  

 

1.2.3.  Wie wird gemessen? 
Bei der Messung von Zielen sollte man - im Hinblick auf möglicherweise einbezo-
gene Angebote und Leistungen - die Vergleichbarkeit der Angebote im Blick ha-
ben.  

Außerdem gilt: Auch bei der Messung der Zielerreichung sollte der Aufwand 
gegenüber dem Nutzen angemessen sein! 

Dazu eine skizzenhafte Hierarchie der Messbarkeit mit Beispielen, was man je-
weils als hinreichende Bedingung für die Zielerreichung heranziehen könnte: 

 



 

(siehe Folie 19) 

Für die meisten hier aufgeführten Herangehensweisen benötigt man Kennzahlen 
und Indikatoren.  

 

Kennzahlen  

sind Messgrößen zur Erhebung von Zahlenwerten. Sie sollen in konzentrierter 
Form über Sachverhalte, Vorgänge und Tendenzen informieren und einen ra-
schen Überblick erlauben. 

• Absolute Kennzahlen werden im Kontext als Kenngröße wahrgenommen, 
wie z. B. Gemeindeglieder, Anzahl der Teilnehmenden.   

• Relative Kennzahlen setzen zwei Größen zueinander ins Verhältnis, um Ein-
heiten, Vergleichbarkeiten, Entwicklungen abzubilden, z. B. Personalkosten-
anteil, Teilnehmende pro Veranstaltung, Beratungen pro Tag, Besucherzahl 
im Jahr im Vergleich zum Vorjahr. 

(siehe Folie 20) 

Indikatoren  

Manchmal fehlen griffige Kennzahlen, um eine eindeutige Quantifizierung vor-
nehmen zu können. Dann helfen Indikatoren als Ersatz für Messgrößen weiter. Sie 
werden herangezogen, wenn jene nicht exakt oder nur mit viel Aufwand 
ermittelbar sind. (siehe Folie 21)  

Häufig sind diese leicht erhebbaren Größen relative Kennzahlen (z. B. Krankheits-
quote und Fluktuation als Indiz für Zufriedenheit am Arbeitsplatz), allerdings ist der 
Zielbezug nicht eindeutig wie bei Kennzahlen (z. B. Zahl der positiven Antworten 
in einem Umfragebogen der Belegschaft), sondern mit größerer Unsicherheit be-
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haftet, weil – zumindest theoretisch - auch andere Faktoren Einfluss auf ihre Grö-
ße nehmen können. Aufgrund ihres lediglich hinweisenden Charakters (das latei-
nische Ursprungswort „indicare“ bedeutet auf Deutsch „anzeigen“) bedürfen sie 
der Vereinbarung darüber, welche Ersatzgrößen Rückschlüsse auf die Zielerrei-
chung zulassen.  

Beispielsweise kann man sicher rasch darüber verständigen, dass die Geburtenra-
te eines Stadtviertels Aufschluss über die künftige Nachfrage nach Kindergarten-
plätzen gibt. Aber: Sagt die Zahl der ehrenamtlichen Helferstunden etwas über die 
Lebendigkeit einer Gemeinde aus? Lässt sich die Arbeitsqualität innerhalb einer 
Organisation an der Erhöhung der Fortbildungsquote ablesen? Oder bedarf es da 
schon aufwändigerer Erhebungen? Wie der Name andeutet (s. o.), sind die Indika-
toren nur Hinweise auf einen möglicherweise plausiblen Zusammenhang.  

 

Mengenindikatoren  

können das Erreichen der Sachdimension der Ziele abbilden, wenn sie das Leis-
tungsergebnis beeinflussen (meist proportional zum Leistungsaufwand).  
(siehe Folie 22) 

 Beispiel „Familienbildungsveranstaltung“ und Sachdimension „Information, 
Kommunikation“: 
– Medieneinsatz  

(welche Kommunikationsmittel wurden gewählt, inkl. Dokumentationen für 
die Veranstaltungsreihen Fortbildungsreihe, Vorankündigungen, Hand-
outs, Ansprechmöglichkeiten auch hinterher, Rückfragen ins Publikum, 
Diskussionen), 

– Zeit  
(Gesamtdauer der jeweiligen Veranstaltungseinheit bzw. -Reihe, Pausen-
zeiten, Zeit für Diskussionsmöglichkeiten), 

– Anzahl der Teilnehmenden  
(darunter der Anteil der angesprochenen Zielgruppe).  

– Gibt es ein zugrundegelegtes Konzept? Auch diese Sachzieldimension 
lässt sich mit einem Mengenindikator abbilden, nämlich  1 (=Konzept vor-
handen) oder 0 (=Konzept nicht vorhanden). 

Die Mengenindikatoren können auch das Erreichen der Formaldimension der 
Ziele teilweise messen, meist über konkrete Kennzahlen.  

 Beispiel „Vater-Kind-Veranstaltungsreihe“: 
– Kosten pro Tag und Stunde (davon unmittelbar zusammenhängend oder 

indirekt, fix und variabel, Personal- Sach-, und kalkulatorische Anteile), 
– getrennt nach Fortbildungskosten, Verpflegung/Unterkunft, Vor-und Nach-

bereitung,  
– Kostenentwicklung absolut und relativ zum Gesamtbudget. 
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Qualitätsindikatoren  

können das Erreichen der Qualitätsdimension der Ziele abbilden, wenn sie das 
Leistungsergebnis beeinflussen (proportional, aber auch zeitlich versetzt zum 
Leistungsaufwand). (siehe Folie 23) 

 Beispiel „Fortbildung für Veranstalter in Familienbildungsstätten“ und Quali-
tätsdimension „übertragbar in die Praxis, nachahmungswürdig“: 
– Themenaufnahme in eigenen Veranstaltungen oder Projekten, 
– Besuch von Fortsetzungsveranstaltungen, 
– konkrete Rückfragen (auch Monate später), Evaluation, 
– Teilnehmendenbefragung (zeitnah). 

Schließlich können Qualitätsindikatoren auch quantitative Indikatoren sein, wie 
etwa am  

 Beispiel „Familienbildungsangebote“  
– Anzahl der Teilnehmenden am Anfang und am Ende einer Veranstaltung / 

bzw. von Veranstaltungsreihen, 
– Anzahl Anmeldungen, Anzahl Stornierungen, 
– Inhalte des Feedbacks, 
– Stabilität des Anmeldeverhaltens (z. B. bei Fortsetzungsveranstaltungen). 

Indikatoren können zudem über die Menge und /oder die Qualität der eingesetzten 
Ressourcen Aussagen über die Leistung und die Erreichung der Ziele zulassen:  

 Beispiel „Familienbildungsangebote“  
– Darstellung der Entgeltgruppe und somit der fachlichen Qualifizierung der 

eingesetzten Fachkräfte der Familienbetreuer/innen 

Indikatoren mit einer Angabe von Prozesseigenschaften können Aussagen über 
die Leistung und die Erreichung der Ziele zulassen: 

 Beispiel „Familienbildungsangebote“  
– kurze Bearbeitungszeiten von Anfragen 

Weitere Indikatoren können Aussagen zulassen nicht nur über Menge und Quali-
tät, sondern auch über die Auswirkung kirchlichen Handelns. Da Wirkungszu-
sammenhänge nicht einfach nachzuweisen sind, handelt es sich dabei in der Re-
gel um eher langfristige Veränderungen, die als Aussagen über das durchschnittli-
che Ergebnis bzw. die durchschnittliche Ergebnisqualität herangezogen werden 
können.  

 Beispiel „Familienbildungsangebote“  
– Veränderung des Engagements von Ehrenamtlichen in der Familienbil-

dung 

 

Wichtig: Es gibt selten den einen Indikator, der die Zielerreichung vollständig ab-
bildet. Es macht dennoch Sinn, sich auf wenige Messgrößen zu beschränken. Die 
Angemessenheit des Aufwandes bei der Erhebung ist nicht aus den Augen zu ver-
lieren. 



2. Berichtswesen 
Das wichtigste Koordinations- und Kommunikationsinstrument für die Zielerrei-
chung ist das Berichtswesen. Es wird hier definiert als die zielbezogene Informati-
onsversorgung zu Steuerungszwecken. Empfänger der Berichte sind entweder 
Leitungskräfte oder Leitungsgremien. (siehe Folie 24) 

Dieser Leitfaden bezieht sich auf das für die jeweiligen Leitungsgremien nötige 
Berichtswesen (z. B. Haushaltsbuch mit der Verknüpfung der Ziele mit dem dafür 
nötigen Ressourceneinsatz, Berichte über die Erreichung der Ziele). 

 
Berichte 

 

 

 

 

Informations-
nutzung 

Informationsbereitstel-
lung und -übermittlung 

Ermittlung des In-
formationsbedarfs 

Quelle: http://www.beck-shop.de/downloads/nb/9783448090789_Excerpt_001.pdf 

 

 

2.1. Voraussetzungen 
Bevor mit Berichten den Informationsbedürfnissen der Empfänger entsprochen 
wird, sollten folgende Grundlagen vorhanden bzw. festgelegt sein:  
(siehe Folie 25) 

 Um die Effizienz beurteilen zu können, müssen die Kosten den Aufgaben 
und Leistungen zugeordnet werden. 

 Für eine bessere Vergleichbarkeit der Ergebnisse müssen Regelungen 
über eine einheitliche Buchungssystematik getroffen werden. 

 Vor der Definition von Zielen ist es sinnvoll, die Aufbauorganisation zweck-
mäßig zu strukturieren (Einheit von Aufgaben, Kompetenzen, Fach- und 
Ressourcenverantwortung), und die Ablauforganisation auf die Leistungser-
stellung abzustimmen (nach vorheriger Prozessanalyse). 

 Einführung der Leistungsdokumentation. 
 Die Einführung eines Berichtswesens mit Klarheit über Berichterstatter, -

empfänger, -inhalte, -formen, -zyklen. 
 Eine leistungsfähige Datenverarbeitung, um die in den Berichten benötigten 

Daten aufbereiten zu können. 
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Methodische Voraussetzungen 

Um den Empfängern die gewünschten Informationen zukommen lassen zu kön-
nen, muss differenziert werden, ob über die Zielerreichung und/oder über die 
Aufgabenerfüllung zu berichten ist. (siehe Folie 26) 

Des Weiteren sollten 

 die Ziele und die Messgrößen klar beschrieben sein, 
 die Aufgaben und Leistungen, über die berichtet werden soll, eindeutig dar-

gestellt sein, 
 die aufgaben- und leistungsbezogenen Kennzahlen und/oder  

Indikatoren eindeutig festgelegt sein. 
 

 

2.2. Berichtszwecke 
Der konkrete Berichtszweck leitet sich aus dem Informationsbedarf ab. Bei der 
Analyse des konkreten Berichtszwecks sind die vom Ersteller angestrebten Zwe-
cke von den vom Empfänger tatsächlich verfolgten Zwecken zu unterscheiden. 
Berichtszwecke können sein: (siehe Folie 27) 

 Zur Vorbereitung von Entscheidungen, 
 die Darstellung und Analyse der Ergebnisse, 
 das Erzeugen einer Steuerungsmotivation (Verantwortungsbereich der Ad-

ressaten verdeutlichen), 
 das Auslösen von Handlungen (Konsequenzen/Empfehlungen), 
 die Ermöglichung von Bedeutungszumessung durch Berichtsneutralität, 
 die Dokumentation (Dokumentationszweck: Beweis, Veranschaulichung, 

Archivierung,…). 

Aufgabe des Berichtserstellers (z. B. des Controllings) ist es, neben der objektiven 
Darstellung der Ergebnisse gegebenenfalls die sich daraus ergebenden Hand-
lungsempfehlungen auszusprechen.  

An dieser Stelle muss auf eine implizite Schwachstelle des Berichtswesens hin-
gewiesen werden:  Jeder Bericht gibt nur die Informationen wieder, von de-
nen derjenige, der den Bericht erstellt – oder derjenige, der den Auftrag dazu 
erteilt – annimmt, sie seien steuerungsrelevant.  

Das heißt, es besteht die Gefahr, dass ebenfalls relevante Informationen von An-
fang an, schon bei der Zusammenstellung der Daten, außen vor gelassen werden 
(gleichgültig ob es sich dabei um Kennzahlen, Indikatoren jeder Art oder andere 
quantifizierende oder qualifizierende Daten handelt). Dies geschieht beim Bericht-
ersteller meist unbewusst. Auf der anderen Seite, beim Berichtempfänger, schei-
nen Zahlenwerke den infrage stehenden Ausschnitt von Wirklichkeit vollkommen 
objektiv und umfassend darzustellen. 
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Gerade die ausgeblendeten Daten könnten sich jedoch als nicht auf den ersten 
Blick erkennbare steuerungsrelevante Informationen herausstellen. 

Die Vertreter der systemischen Denkweise, wie Paul Watzlawick oder Heinz von 
Foerster bezeichnen diesen Zusammenhang mit dem Satz: „Man sieht nur das, 
von dem man weiß, dass es da ist.“ Die Wirklichkeit wird immer durch die persön-
liche Wahrnehmung gefiltert. Für den Berichtersteller kann es daher hilfreich sein, 
mindestens gelegentlich die eigene Wahrnehmung zu prüfen. 

 

 

2.3. Berichtsempfänger 
Wie bereits oben angesprochen, werden Berichte entsprechend den Informations-
bedürfnissen der Empfänger erstellt. Berichtsempfänger sind alle entscheidenden, 
beratenden und steuerenden Leitungsebenen und/oder Leistungskräfte.  
(siehe Folie 28) 

Beispiele:  
Synode, Kirchenleitungen, Kollegium, Dezernate, Leiterinnen von Diensten und 
Werken, … 

 

 

2.4. Herausforderungen 
Herausforderung 1: Aktualität 

Zunächst muss festgelegt werden, zu welchem Termin welcher Bericht wem vor-
gelegt werden muss. Die Berichtszyklen richten sich nach der Intensität ihrer 
Steuerungsrelevanz. Während es in der Regel reicht, eine Bilanz am Ende des 
Jahres zu erstellen, muss die wirtschaftliche Entwicklung einer Einrichtung in recht 
kurzen Zyklen reflektiert werden (z. B. monatliche Gewinn- und Verlustrechnung 
oder betriebswirtschaftliche Analysen). Zur Bewertung und Steuerung von Veran-
staltungen (z. B. Fortbildungen, Tagungen,...) kann es erforderlich sein, zeitnah 
nach jeder Veranstaltung zu berichten. (siehe Folie 29) 

Um die Aktualität bei der Informationsübergabe zu gewährleisten, wird der 
Workflow verbindlich zwischen allen Beteiligten vereinbart (wer über welchen Weg 
zu welchem Termin an wen welche Daten liefern muss). 

 



Herausforderung 2: Datenflut 

Damit die Berichte zielgenau erstellt und angemessen verwendet werden können, 
ist vor der Einführung des Berichtes zwischen Berichtsempfänger und Berichter-
statter genau festzulegen, worüber in welcher Tiefe (Umfang) berichtet werden 
soll. Daraus ergeben sich die Qualität und der Umfang der erforderlichen Daten. 
(siehe Folie 30) 

 

Herausforderung 3: Qualität 

Die Qualität des Berichtes hängt entscheidend von der Qualität der verwendeten 
Daten ab. Den „Datenlieferanten“ muss daher die Verwendung ihrer Daten be-
wusst sein, so dass auf die Qualität (Korrektheit, Konsistenz, Vollständigkeit, Zeit-
bezug,…) bereits bei der Entstehung der Daten (Eingabe, Erhebung,…) geachtet 
wird. (siehe Folie 31) 

 

Herausforderung 4: Verständlichkeit 

Berichte müssen empfängerorientiert sein. Breite, Tiefe und Art der Darstellung 
müssen grundsätzlich mit der Empfängerin oder dem Empfänger abgestimmt wer-
den. Der Berichtsempfänger kann für seine Steuerung nur verwenden, was er 
auch versteht. (siehe Folie 32) 

Das entbindet ihn nicht von erforderlichen fachlichen Qualifikationen (z. B. Kennt-
nis über die Bedeutung einer Gewinn- und Verlustrechnung).  

Berichte haben eine formale und inhaltliche Verständlichkeit: 

Formal bedeutet, dass der Bericht immer gleich aufgebaut ist und die Informatio-
nen immer an der gleichen Stelle zu finden sind – nur so können ihre Inhalte 
schnell erfasst und somit effektiv weiter vermittelt werden. In der Regel gibt es ein 
Deckblatt mir stark aggregierten Informationen (die auch grafisch unterstützt wer-
den können) und dahinter weitere Seiten mit Detailinformationen. Es wird festge-
legt, an welcher Stelle und in welchem Umfang Zahlen oder Entwicklungen textlich 
erläutert bzw. interpretiert werden und welche Hochrechnungen oder Prognosen 
zu erstellen sind. 

Inhaltlich bedeutet, dass deutlich erkennbar wird, worüber in welchem Umfang 
im Bericht Aussagen gemacht bzw. keine Aussagen gemacht werden und welche 
Handlungsempfehlungen gegeben werden. Erkennbar soll auch sein, wie verläss-
lich das Datenmaterial ist und wie „treffgenau“ die Prognosen sind. Zur Bewertung 
der Inhalte können auch optische Symbole (z. B. Ampel) eingesetzt werden.  
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Herausforderung 5: Relevanz leben 

Kenntnisnahme und Verwendung der Berichte muss durch Führungskräfte vorge-
lebt und gefördert werden. (siehe Folie 33) 

Um eine nicht angemessene Berichterstellung zu vermeiden,  
sollten Berichtersteller und Berichtsempfänger ein regelmäßiges Feedback ver-
einbaren. Dabei kann der Bericht auch auf geänderte Bedingungen eingerichtet 
bzw. weiterentwickelt werden. Nicht benötigte Berichte sollte als solche benannt 
und nicht mehr erstellt werden.  

 

 

2.5. Berichtsgestaltung 

Berichtsfrequenz 

Der Berichtsrhythmus kann 

- kalendarisch regelmäßig sein 
   (z. B. Jahres-, Quartals-, Monatsberichte)  

oder  

- durch ein bestimmtes Ereignis ausgelöst werden  
   ( z. B. immer nach einer Veranstaltung oder bei Investitionsentscheidungen).  

(siehe Folie 34) 

Berichtsstandards 

Berichte können wie folgt standardisiert werden: (siehe Folie 35) 

Ihr Aufbau wird mit dem Berichtsempfänger vereinbart und ist immer gleich: 

- Deckblatt: Über was wird berichtet? Komprimierter Zahlen- und Textteil, 
evtl. mit optischen Signalen (z. B. Ampel).  
Diese zentralen Aussagen haben einen hohen Verdichtungsgrad und kön-
nen auch als Trenddarstellung erfolgen. 

- Anlageblätter mit Detailinformationen (ausführliche Zahlen und Texte). 
- Im Zahlenteil werden Plan-, Ist- und Abweichungsgrößen (absolut und rela-

tiv) für den Berichtszeitraum gegenüber gestellt und evtl. eine Prognose-
rechnung für den Gesamtzeitraum (z. B. Kalenderjahr) erstellt. 

- Der Textteil sollte die Zahlen und deren Aussage strukturiert erläutern und 
Handlungsempfehlungen enthalten. Bei Bedarf muss auf die Datenverläss-
lichkeit hingewiesen werden. 



2.6. Einführung des Berichtswesens  
Wie schon in den obigen Abschnitten beschrieben, ist ein Berichtswesen nur sinn-
voll und effektiv, wenn sich Berichtsempfänger und Berichtsersteller über Berichts-
inhalt und –rhythmus verständigen und immer wieder austauschen. Diese Festle-
gungen sollten vor Einführung des Berichtswesens in einem Workshop zwischen 
allen Beteiligten geklärt werden. Hilfreich ist dabei, Angebot und Nachfrage von 
Berichten zu untersuchen, indem das Informationspotenzial und der Informations-
bedarf miteinander in Beziehung gesetzt werden. 

Die folgende Darstellung zeigt die empfohlenen Schritte der Entstehung, Nutzung 
und Evaluation des Berichtswesens.  

 
 

 

(siehe Folie 36) 
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Anlage: Berichtsmuster 
 

 

Berichtsmuster aus der Evangelischen Landeskirche in Baden (EKiBa) 

 

 

33 
 



Linke Seite Haushaltsbuch EKiBa 
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Rechte Seite Haushaltsbuch EKiBa 
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Berichtsmuster EKiBa: 
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Berichtsmuster EKiBa: 
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Berichtsmuster aus dem Kirchenamt der Evangelischen Kirche in Deutsch-
land (EKD - Kirchenamt)  
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Berichtsmuster Kirchengemeinde der Ev. Kirche der Pfalz 

Handlungsfeld Arbeit mit Kindern und Jugendlichen, Teil Ziele 
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Berichtsmuster Kirchengemeinde der Ev. Kirche der Pfalz 

Handlungsfeld Arbeit mit Kindern und Jugendlichen, Zahlenteil 
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Berichtsmuster Kirchengemeinde der Ev. Kirche der Pfalz 

Kostenstelle Gebäude 
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Berichtsmuster Kirchengemeinde der Ev. Landeskirche in Württemberg 

Seite 1 
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Berichtsmuster Kirchengemeinde der Ev. Landeskirche in Württemberg 

Seite 2 
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Mitglieder der AG Outputsteuerung und Zielorientierung 

- Ulrich Müller-Weißner, Ev. Kirche der Pfalz 
- Michael Wegner, Ev. Kirche in Mitteldeutschland 
- Almut Schönthal, Ev. Kirche in Hessen Nassau 
- Fabian Spier, Ev. Luth. Landeskirche Hannovers 
- Thorsten Kock, Nordelbische Ev. Luth. Kirche 
- Barbara Füten, Ev. Kirche im Rheinland 
- Michael Welzel, Ev. Landeskirche in Baden  
- Gabriele Weller, Ev. Landeskirche in Württemberg 
- Thomas Begrich, EKD 
- Christiane Kayser, EKD 
- Simone Röntgen, EKD 
- Silvia Marianek, EKD 
- zeitweise gehörten der AG auch Michael Säger und  

Dr. Thorsten Latzel an, beide im Auftrag der EKD



 

53 53 
  


	Wort zum Geleit
	Vorbemerkungen
	1. Zielorientierung 
	1.1. Zielfindung
	1.1.1. Zielebenen
	1.1.2.   Zielbeschreibung
	1.1.3.  Kommunikation für Zielfindung

	1.2. Zielerreichung (Messbarkeit)
	1.2.1.  Auf welche Ebenen sollen Ziele gemessen werden?
	1.2.2.  Was wird gemessen? 
	1.2.3.  Wie wird gemessen?


	2. Berichtswesen
	2.1. Voraussetzungen
	2.2. Berichtszwecke
	2.3. Berichtsempfänger
	2.4. Herausforderungen
	2.5. Berichtsgestaltung
	2.6. Einführung des Berichtswesens 

	Anlage: Berichtsmuster
	Mitglieder der AG Outputsteuerung und Zielorientierung

