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Gemeinde als
Projektorganisation

Von der Sitzungskultur zur Umsetzungskultur

Warum Beschllisse in Gemeinden versanden — und wie Gemeindeleitungen
mit klaren Prozessen Zeit und Verbindlichkeit gewinnen.

Ein Whitepaper von Vocatio - vocatio.digital

ZUSAMMENFASSUNG

Gemeinden sind permanente Projektorganisationen: Gemeindefeste,
Bauvorhaben, Freizeiten und Personalfragen sind Projekte mit Verantwortlichen,
Terminen und Abhangigkeiten. Doch die meisten Gemeinden steuern diese
Projekte mit einem einzigen Werkzeug — der monatlichen Sitzung. Dieses
Whitepaper zeigt, warum genau darin die Wurzel von Frustration, Zeitverlust
und versandenden Beschlussen liegt. Es benennt die drei strukturellen
Probleme der klassischen Sitzungskultur, erklart die ,Beschluss-Lucke"
zwischen Entscheidung und Umsetzung und beschreibt vier Prinzipien, mit
denen Gemeindeleitungen den Wandel zur Umsetzungskultur gestalten. Ein

Selbstcheck mit funf Fragen bietet den praktischen Einstieg.
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Donnerstag, 22:40 Uhr

Die Sitzung hat um 19:30 Uhr begonnen. Zwolf Tagesordnungspunkte, drei Stunden
Diskussion, zwei vertagte Themen. Alle sind mude, aber es fuhlt sich an, als sei viel
geschafft worden.

Vier Wochen spater, in der nachsten Sitzung, stellt jemand die Frage: ,Was war
eigentlich mit dem Beschluss zum Gemeindefest — wer wollte sich da kimmern?"
Schweigen. Das Protokoll ist noch nicht verschickt. Die Diskussion beginnt von vorn.

Diese Szene kennt jeder, der in einer Gemeindeleitung, einem Vorstand oder einem
Altestenkreis Verantwortung tragt. Sie ist kein Zeichen mangelnden Engagements — im
Gegenteil: Die Menschen in diesen Gremien investieren Abende, Wochenenden und
Herzblut. Die Szene hat eine strukturelle Ursache, und die lautet:

Gemeinden sind permanente Projektorganisationen — aber
sie organisieren sich fast ausschlieBBlich tiber Sitzungen.

Das Gemeindefest, das Bauprojekt, die Jugendfreizeit, die Personalfrage, die
Renovierung des Gemeindehauses: All das sind Projekte mit Verantwortlichen, Terminen,
Budgets und Abhangigkeiten. Doch das einzige Steuerungsinstrument, das viele
Gemeinden dafur einsetzen, ist das Treffen am Donnerstagabend — erganzt durch E-

Mails, WhatsApp-Gruppen und das Gedachtnis der Beteiligten.

Dieses Whitepaper zeigt, warum genau in diesem Missverhaltnis die
Wourzel der Frustration liegt — und wie der Weg von der Sitzungskultur zur
Umsetzungskultur gelingt.

1 Die Sitzung als Nadelohr

Um zu verstehen, warum so viel Engagement so wenig Wirkung entfaltet, lohnt ein Blick

auf den typischen Lebenszyklus einer Gemeindesitzung.
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Vor der Sitzung: das E-Mail-Pingpong. Die Tagesordnung entsteht in einer E-Mail-
Kette: Der Vorsitzende schickt einen Entwurf, drei Antworten spater existieren vier
Versionen, und niemand weif3 mehr, welche gilt. Unterlagen werden nachgereicht — per
Mail, per Messenger, manchmal erst am Nachmittag des Sitzungstags. Die Teilnehmer
kommen unvorbereitet, nicht aus Desinteresse, sondern weil die Informationen verstreut

und schwer auffindbar sind.

In der Sitzung: Diskussion statt Entscheidung. Weil Hintergrundinformationen fehlen,
werden Sachverhalte erst in der Sitzung erarbeitet. Aus einem Beschlusspunkt von zehn
Minuten wird eine Debatte von vierzig. Themen werden vertagt, die Tagesordnung wird
nie fertig, und die wichtigen strategischen Fragen — die eigentliche Aufgabe einer
Leitung — kommen am Ende des Abends zu kurz.

Nach der Sitzung: die unsichtbare Last. Das Protokoll wird Tage spater geschrieben
und kostet den SchriftfUhrer einen ganzen Abend. Es wird verschickt, abgelegt — und
von den meisten nie wieder gelesen. Die Nachverfolgung der besprochenen Aufgaben

findet statt, wenn jemand zufallig daran denkt.

Erschwerend kommt der Ehrenamtsfaktor hinzu: Gemeindeleitungen arbeiten neben
Beruf und Familie. Jede unstrukturierte Stunde ist nicht nur verlorene Zeit — sie kostet
Motivation. Wer dreimal erlebt hat, dass sein Einsatz im Organisationschaos versandet,
engagiert sich beim vierten Mal nicht mehr. Die Nachwuchsgewinnung fur
Leitungsamter, ohnehin schwierig, wird durch eine zermurbende Sitzungspraxis
zusatzlich belastet.

Die entscheidende Einsicht dieses Kapitels: Das Problem sind nicht die Menschen.
Das Problem ist der fehlende Prozess rund um die Sitzung — vor, wahrend und nach
dem Treffen.
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2 Std. Nacharbeit pro Protokoll x 11 Sitzungen im Jahr

= fast 3 volle Arbeitstage.

Ehrenamtlich. Jedes Jahr. Nur fur die Dokumentation — Vorbereitung und
Nachverfolgung nicht eingerechnet.

Erfahrungswert aus der Praxis von Gemeindeleitungen.

Beschlossen und vergessen:

. die Beschluss-Lucke

An Entscheidungen mangelt es Gemeindeleitungen nicht. Es wird abgestimmt,
beschlossen, festgehalten — und doch entsteht daraus erstaunlich oft: nichts. Der Grund

ist ein Muster, das sich in fast jedem Gremium wiederfindet.

Der Beschluss landet in einem Word-Dokument auf dem Rechner des Schriftfuhrers, in
einem E-Mail-Verlauf oder schlicht in den Kopfen der Anwesenden. Es gibt keinen
benannten Verantwortlichen, keinen Termin, keinen sichtbaren Status. Zwischen der
Entscheidung und ihrer Umsetzung klafft eine Licke — die Beschluss-Liicke.
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DIE BESCHLUSS-LUCKE

Dokumentiert
Umgesetzt

Illlustrative Werte: Von hundert diskutierten Themen wird nur ein Bruchteil tatsdchlich umgesetzt.

Zugewiesen

Die Folgen dieser Llcke sind in jeder Gemeinde spurbar:

Dieselben Themen werden mehrfach diskutiert. Weil niemand nachvollziehen kann,
was vor einem Jahr entschieden wurde, beginnt die Debatte von vorn — mit denselben
Argumenten, demselben Aufwand und haufig demselben Ergebnis. Wertvolle
Sitzungszeit wird fur Wiederholungen verbraucht.

Das Vertrauen in die Leitung erodiert. Wenn die Gemeinde wiederholt erlebt, dass
angeklndigte Vorhaben nicht umgesetzt werden, leidet die Glaubwurdigkeit der
gesamten Leitungsarbeit. Verbindlichkeit ist die Wahrung, in der Leitung Vertrauen

aufbaut — und versandende Beschliisse entwerten sie.

Engagierte Mitarbeiter resignieren. Nichts frustriert motivierte Ehrenamtliche mehr
als das Geflhl, dass ihre Arbeit im Nichts verpufft. Wer eine Aufgabe gewissenhaft
erledigt und dann feststellt, dass das Ergebnis nie abgerufen wird, stellt irgendwann
die Sinnfrage.
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Ein Verstarker kommt hinzu: der Amterwechsel. Alle paar Jahre rotieren Vorstande und
Altestenkreise — das ist gewollt und gesund. Doch wenn das Wissen iiber Beschliisse,
Zustandigkeiten und Hintergrunde in privaten Ordnern und Kopfen steckt, geht es mit
jedem Wechsel verloren. Die neue Leitung beginnt bei null, wiederholt Fehler, die langst
gemacht wurden, und diskutiert Fragen, die langst entschieden waren.

Die Kernaussage dieses Kapitels lasst sich in einem Satz zusammenfassen:

Ein Beschluss ohne Verantwortlichen, Termin und Nachverfolgung
ist keine Entscheidung — er ist eine MeinungsaufB3erung.

Von der Sitzungskultur

> ur Umsetzungskultur

Der Perspektivwechsel, der alles verandert, lautet: Die Sitzung ist nicht das Produkt.
Das Produkt ist der umgesetzte Beschluss.

Sitzungen sind Kontrollpunkte in einem laufenden Arbeitsfluss — nicht der Ort, an dem
die Arbeit passiert. Was Projektorganisationen in Wirtschaft und Verwaltung seit
Jahrzehnten praktizieren, lasst sich direkt in den Gemeindekontext Ubersetzen, ohne

dass daraus ein burokratisches Monster wird. Vier Prinzipien machen den Unterschied:

Prinzip 1 - Ein Ort statt vieler Kanile
Tagesordnung, Beschlisse, Aufgaben und Protokolle gehoren in ein

(1] m]
oo

gemeinsames System — nicht verteilt auf E-Mail, WhatsApp, Word-
Dokumente und Kopfe. Jeder im Gremium muss jederzeit wissen, wo die
aktuelle Tagesordnung steht, welche Unterlagen dazugehoren und was
zuletzt entschieden wurde. Wer suchen muss, hat schon verloren — und
wer nichts findet, fragt nach, was wiederum andere Zeit kostet.
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+—  Prinzip 2 - Jeder Beschluss wird zur Aufgabe

" Eine Entscheidung ist erst dann vollstandig, wenn drei Fragen beantwortet
sind: Wer setzt sie um? Bis wann? Und woran erkennen wir, dass es
erledigt ist? Erst mit Verantwortlichem, Termin und sichtbarem Status wird
aus einem Beschluss ein Arbeitsauftrag, den man nachhalten kann. Diese
Regel kostet in der Sitzung dreifBig Sekunden pro Beschluss — und spart

danach Wochen.

Prinzip 3 - Transparenz schafft Verbindlichkeit

Wenn alle Beteiligten vor der nachsten Sitzung sehen, welche Aufgaben
offen sind, wird aus der muhsamen Nachfrage-Runde (,Wie war das
nochmal...?") ein Statuscheck von funf Minuten. Verbindlichkeit entsteht
nicht durch Kontrolle oder Druck, sondern durch gemeinsame
Sichtbarkeit: Niemand muss ermahnt werden, wenn jeder den Stand
kennt. Das entlastet ausgerechnet die Rolle, die sonst als ,Antreiber"
unbeliebt ist — den Vorsitzenden.

= Prinzip 4 - Dokumentation ist
das Gedachtnis der Gemeinde
Ein durchsuchbares Archiv aus Protokollen und Beschllssen Uberlebt
jeden Amterwechsel. Die neue Leitung tibernimmt kein leeres Blatt,
sondern eine dokumentierte Geschichte: Was wurde wann entschieden,
mit welcher Begrindung, mit welchem Ergebnis? Kontinuitat ist keine
Frage der Personen — sie ist eine Frage der Dokumentation.
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Der Unterschied auf einen Blick

Vorbereitung

Entscheidung

Verantwortung

Nachverfolgung

Wissen

SITZUNGSKULTUR
(heute)

Tagesordnung per E-Mail-
Pingpong, Unterlagen
kommen zu spat

Diskussion ohne Ergebnis,
Themen werden vertagt

L,Kummert sich jemand?"

Zufall und gutes
Gedachtnis

In Kopfen und privaten
Ordnern

UMSETZUNGSKULTUR

Gemeinsame Agenda, alle
Unterlagen an einem Ort

Vorbereitete
Beschlussvorlagen,
dokumentierte
Entscheidung

Jeder Beschluss hat einen
Verantwortlichen und
einen Termin

Sichtbarer
Aufgabenstatus, 5-
Minuten-Statuscheck

Durchsuchbares Archiv,
libergabefahig bei
Amterwechsel

4 Der erste Schritt: Standort bestimmen

Der Wandel zur Umsetzungskultur beginnt nicht mit einem Tool — er beginnt

mit einem ehrlichen Blick auf die eigene Praxis. Funf Fragen gentgen fur eine

erste Standortbestimmung:
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Wissen alle Verantwortlichen eine Woche nach der Sitzung noch, welche
Aufgaben sie libernommen haben?

Konnte ein neues Leitungsmitglied die Beschliisse der letzten zwei Jahre
selbststandig nachvollziehen?

Steht die Tagesordnung spatestens drei Tage vor der Sitzung fest —
inklusive aller Unterlagen?

O o 0O 0J

Ist das Protokoll innerhalb von 48 Stunden bei allen Beteiligten?

D Wird in der Sitzung mehr entschieden als diskutiert?

Wer weniger als drei Fragen mit Ja beantwortet, verliert vermutlich jeden Monat Stunden
— und mit der Zeit auch Vertrauen und Mitarbeiter. Die gute Nachricht: Jede dieser
Fragen lasst sich mit Uberschaubarem Aufwand in ein Ja verwandeln. Es braucht dafur
keine Unternehmensberatung und keine monatelange Umstellung — es braucht einen
klaren Prozess und einen Ort, an dem er gelebt wird.

Eine strukturierte Standortbestimmung bietet der Vocatio Reifegrad-Check: eine
kostenlose Selbsteinschatzung, die in wenigen Minuten zeigt, wo die eigene
Gemeindeleitung steht — und welcher nachste Schritt den gro3ten Unterschied macht.
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@ Vocatio

Uber Vocatio

Vocatio ist die Plattform fur Sitzungen, Beschlusse, Aufgaben und Protokolle
in Gemeindeleitungen — entwickelt von Menschen, die selbst in
Leitungsgremien Verantwortung tragen und die Donnerstagabend-Szene aus
eigener Erfahrung kennen.

Tagesordnungen entstehen gemeinsam statt per E-Mail-Pingpong.
Beschlusse werden automatisch zu Aufgaben mit Verantwortlichem und
Termin. Protokolle sind in Minuten statt Stunden fertig. Und das Archiv wachst
mit jeder Sitzung — durchsuchbar, ubergabefahig, verlasslich.

Damit Gemeindeleitung wieder Zeit hat fur das, wozu sie berufen ist.

Reifegrad-Check starten - Vocatio kostenlos testen —>

vocatio.digital
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