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1. Ausgangslage

In der wirttembergischen Landeskirche lauft seit Ende 2015 das Projekt Integrierte Beratung
SPI, mit dem der Service des Oberkirchenrats deutlich intensiviert werden soll. Ausgangspunkt
fur die Initiierung des Projekts war die Wahrnehmung, dass sowohl die Landeskirche als auch
die Kirchenbezirke und Kirchengemeinden vor der Herausforderung stehen, angemessen auf
den Megatrend der demografischen Entwicklung zu reagieren:
¢ die Zahl der Mitglieder der Landeskirche wird deutlich zurtickgehen
e Einschneidenden Veranderungen im Pfarrdienst werden kommen, weil ab den 2020er
Jahren sehr viele Pfarrerinnen und Pfarrer in den Ruhestand gehen werden.
¢ Die Kirchengemeinden koénnen, die mit der Erhaltung und der Unterhaltung ihrer Im-
mobilien einhergehenden Probleme nicht mehr alleine schultern.

Die Kirchengemeinden stehen vor der Aufgabe, sich in den verandernden Rahmenbedingun-
gen neu auszurichten. Das Beratungsangebot soll den Kirchengemeinden dabei eine komple-
mentare Begleitung in den haufig komplexen Fragestellungen und den herausfordernden Ver-
anderungsprozessen bieten. Die Kirchengemeinden sollen auf dem Weg der Lésungsfindung
sowohl fachlich kompetent als auch prozessorientiert unterstitzt werden.

2. Vernetzte Beratung

Das Projekt SPI wurde vom Oberkirchenrat und Landessynode aufgesetzt und budgetiert. Es
hat zunéachst eine Laufzeit bis Ende 2019 und wurde bis zum 31.12.2024 verlangert. Den Kir-
chengemeinden werden drei Beratungsmodule in den Bereichen Strukturen (S), Pfarrdienst
(P) und Immobilien (I) angeboten. Wenn verschiedene Module von den Gemeinden benétigt
werden, werden diese integriert, also aufeinander bezogen und miteinander abgestimmt an-
geboten. Die Module kénnen aber auch einzeln von den Kirchengemeinden beantragt werden.

Die Begleitung ist fur die Kirchengemeinden kostenlos, fur die Teilnahme genigt ein einseitiger
Projektantrag, der bei der Projektstelle im Oberkirchenrat eingereicht wird. Um die Beratung
in Anspruch nehmen zu kénnen, missen sich allerdings mindestens zwei Kirchengemeinden
mit einem gemeinsamen Projektantrag melden. Immobilienkonzeptionen hingegen werden
auch nur mit einer einzelnen Kirchengemeinde entworfen. Dass die Kirchengemeinden die
Beratung nur freiwillig in Anspruch nehmen und nicht vom Oberkirchenrat zur Teilnahme ver-
pflichtet werden, versteht sich von selbst.

Im Jahr 2021 hat die Landessynode die Beratung des Projekts 2024+ und die Beratung des
Projekts SPI in der Vernetzten Beratung zusammengefasst. Der Beratungsauftrag der Ver-
netzten Beratung im Bereich der Verwaltung wird sehr wahrscheinlich im ersten Halbjahr 2022
von der Landessynode definiert werden. In dem Zuge wird die Konzeption der Vernetzten Be-
ratung angepasst werden und der Abschnitt 2.2 Beratungsbereiche und Zielsetzung neu ge-
fasst werden.

2.1 Beratungsbereiche und Zielsetzung

Die Beratungsmodule setzen an den organisatorischen und strukturellen Fragestellungen an,
die sich aufgrund der Verdnderungen in der Landeskirche in vielen Kirchengemeinden erge-
ben.



e Struktur (S): Der Fokus liegt auf Fragestellungen der Kooperation und Zusammenarbeit
von Kirchengemeinden. Im Schwerpunkt geht es um rechtlich-strukturelle Fragen, wie Er-
richtung von Verbundkirchengemeinden und Gesamtkirchengemeinden sowie um Fusio-
nen. Aber auch Kooperationen kénnen im Blick sein. Je nach Wahl des strukturellen Mo-
dells sind hier oft sehr gro3e Veranderungen in den Kirchengemeinden notwendig. Die
Bildung neuer Einheiten ist nicht nur auf der strukturellen Ebene eine gro3e Herausforde-
rung fur Kirchengemeinden. So wird z. B. auch gefragt, wie die eigene ldentitat erhalten
bleiben kann und ob eine mdgliche Zusammenfihrung mit einer anderen Kirchengemeinde
die Identifikation und Mitarbeit der Ehrenamtlichen negativ beeinflussen konnte.

Ziel des Beratungsmoduls ist eine moglichst hohe Konsensbildung tber die zukinftige
Struktur der Kirchengemeinden und ihrer darin verorteten kirchlichen Arbeit.

e Pfarrdienst (P): Im PfarrPlan der Landeskirche wird die Zahl der Gemeindepfarrstellen
immer wieder angepasst. Dies fuhrt zu Reduktionen und Aufhebungen von Pfarrstellen
und damit zu notwendigen Veranderungen in den Geschaftsordnungen im Pfarrdienst. Da-
bei geht es auch darum, sich neu in der Kirchengemeinde Uber die unterschiedlichen Auf-
gaben in der Kirchengemeinde zu verstandigen, die Funktionen von Haupt-, Neben- und
Ehrenamtlichen zu klaren, das eine oder andere zu lassen und weiterhin Spielrdume fir
kreative Ansatze zu erhalten. Es wird angestrebt, eine Ubersichtliche und bewaéltigbare Ar-
beitsstruktur fur alle Beteiligten zu schaffen.

e Immobilien (I): Die Zusammenlegung von Kirchengemeinden, sinkende Mitgliederzahlen
und die steigende Kosten fir den Unterhalt von Immobilien bringt die Frage nach der tat-
sachlichen Nutzung der vorhandenen Immobilien und des zukiinftigen Bedarfs hervor. An
diesen Fragestellungen setzt die Immobilienberatung an. Sowohl Fragen der Finanzierung
des Immobilienbestands, als auch Fragen nach dem Umgang mit den vorhandenen Immo-
bilien (Verkauf, Vermietung, Umnutzung) stehen hier im Mittelpunkt.

Anliegen der Beratung ist es, ein Konzept flr einen finanzierbaren und gut genutzten Im-
mobilienbestand in den Kirchengemeinden vorzuhalten.

In den einzelnen Beratungsbereichen sind neben Grundsatzfragen, haufig auch Detailfragen
zu klaren, deren Beantwortung fir eine Entscheidung eines Gremiums wichtig ist. Hier seien
beispielhaft die Ortssatzungen der Kirchengemeinden oder die Unechte Teilortswahl genannt.
Diese Vielschichtigkeit und die daraus resultierenden Moglichkeiten sind fur die Gremien oft
sehr schwer Uberschaubar.

2.2 Beratungsangebot

Das Beratungsangebot wendet sich an

¢ Kirchengemeinden

e Nachbarschaften, Distrikte und Regionen
o Kirchenbezirke

e Lokale und regionale Verwaltungen.

Um diese Angebot wahrzunehmen bedarf es gewissen Voraussetzungen.

e Verdnderungsbereitschaft: Die Kirchengemeinden sind bereit sich zu verandern. Sollte
der Wunsch geadulRert werden, den Weg der Verdnderung zu gehen, so wird die Zielset-
zung der Beratung in einer Zielvereinbarung schriftlich festgehalten. Es besteht auch die



Mdoglichkeit, z. B. eine einmalige Beratung in Anspruch zu nehmen, wie die Begleitung
einer Sitzung oder eines Klausurtages.

o Freiwilligkeit: Die Kirchengemeinden melden sich freiwillig. Es besteht kein Zwang, diese
Beratung in Anspruch zu nehmen. Wird eine Beratung beauftragt, haben dies die beteilig-
ten Gremien unabhangig voneinander beschlossen.

¢ Anzahl der Kirchengemeinden: Um die Beratungsangebote im Bereich Strukturen und
Pfarrdienst in Anspruch zu nehmen, mussen sich mindestens zwei Kirchengemeinden mit
einem gemeinsamen Projektantrag melden. Immobilienkonzeptionen hingegen werden
auch nur mit einer einzelnen Kirchengemeinde entwickelt.

Die Eigenstandigkeit der Kirchengemeinden wird seitens des Oberkirchenrats sehr hoch ge-
halten. Daraus ergibt sich die Selbstverantwortung, aus der heraus die Kirchengemeinden ent-
scheiden, ob und wie sie sich des anstehenden Veranderungsprozesses anzunehmen. Die
eigenstandige Entscheidung fur eine Teilnahme bedingt bereits, dass die Kirchengemeinden
sich dartber im Klaren sind, dass

e es einer Veranderung bedarf

o diese Verdnderung zum gegenwartigen Zeitpunkt noch selbst gesteuert werden kann

o zeitliche Ressourcen daftir notwendig sind.

2.3 Erfordernis eines komplementaren Beratungsformats

Bisher wurden die Kirchengemeinden bei den oben genannten Fragen durch unterschiedliche
Referate im Oberkirchenrat unterstutzt, z. B.

¢ in strukturellen Fragen durch die Gemeindeaufsicht

e in Fragen zum Pfarrdienst vom Personaldezernat

¢ in Immobilienfragen durch die Bauberatung.

Oftmals nahmen die Kirchengemeinden auch die Gemeindeberatung und Organisationsent-
wicklung in der Evangelischen Landeskirche Wirttemberg (GOW) in Anspruch, um die anste-
henden Fragen zu klaren.

Es ist aber immer deutlicher geworden, dass es nicht ausreicht, den Fragestellungen und Her-
ausforderungen der Kirchengemeinden alleine mit analytischer fachlicher Betrachtung zu be-
gegnen. In den komplexen Veranderungsprozessen geht es eben auch darum

e emotionale Aspekte zu berticksichtigen

kirchengemeindliche Besonderheiten zu beriicksichtigen

das unterschiedliche Tempo der Beteiligten im Blick zu haben,

geistliche Ressourcen einzubeziehen.

Ebenso ware es nicht hinreichend, das Augenmerk nur auf die systemische Prozessberatung
zu richten und fachliche Aspekte, wie

e Kirchliches Recht

¢ Richtlinien der genehmigenden Referate

¢ Sichtweisen der Dekanatdmter und Kirchlichen Verwaltungsstellen

bei der Erarbeitung von Konzepten unbericksichtigt zu lassen.

Mit dem vorliegenden Ansatz, ein enges Zusammenwirken zwischen Fach- und Prozessbera-
tung entstehen zu lassen, wurde ein komplementéares Beratungsformat fiir Kirchengemeinden
entworfen. Die GOW wurde zu Beginn des Projektes in die Erarbeitung der Konzeption



eingebunden. Dazu gab es zu Beginn der Projektlaufzeit eine Arbeitstagung, an der neben
den beteiligten Referaten des Oberkirchenrats und des ProjektTeams auch die GOW, als Ko-
operationspartner teilgenommen haben.

Somit kann den Kirchengemeinden in komplexen Veranderungsprozessen beides im engen
Zusammenspiel angeboten werden: Prozess-Know-how der Gemeindeberatung und Fach-
Know-how des Oberkirchenrats. Bei der Weiterentwicklung und Reflektion des Beratungsfor-
mats waren die Arbeiten von Konigswieser zur Komplementarberatung immer wieder inspi-
rierend.

2.4 Ansatzpunkte des neuen Beratungsformats

Das Beratungsformat der Vernetzten Beratung als gezieltes Angebot fur Kirchengemeinden
ist in dieser Form in der Evangelischen Landeskirche Wirttemberg neuartig. Das neue Format
mdochte den Service fur die Kirchengemeinden deutlich erhéhen, auch durch die Prasenz vor
Ort. Kirchengemeinden sind selbstéandige und unabhangige Einheiten, die Uber viele Jahre
ihre eigene ,Geschichte“ geschrieben haben. Eine Anordnung von Verdnderungen durch den
Oberkirchenrat wére zwar rechtlich moglich, aber das Vertrauen in ein Bottom-up Vorgehen
ist deutlich héher. Denn in diesem Verfahren erarbeiten die Beteiligten vor Ort passende L6-
sungen, die die Geschichte und Belange von Kirchengemeinden mit berticksichtigen.

Das Beratungsformat

o Ermoglicht ein Beratungssetting, in dem die Gremien aufeinander zugehen und gemein-
sam etwas Neues erarbeiten kdnnen

e Unterstltzt Kirchengemeinden, indem die Komplexitat der anstehenden Herausforderun-
gen reduziert wird

o Komplexitatsreduktion geschieht auch durch Klarung von fachlichen Fragen im multipro-
fessionellen Projektteam und zusammen mit den Referaten im Oberkirchenrat

¢ Beinhaltet eine methodische Gestaltung der Sitzungen, die den Gremien eine gezielte in-
haltliche Arbeit ermoglicht, ohne andere Themen aus dem Blick zu verlieren

e Entwirft eine Prozessarchitektur, unterteilt einzelne Arbeitsschritte in einen Zeitplan und
behalt alle wichtigen Themen im Blick

All dies fuhrt wiederum zu
e einer Entlastung der Kirchengemeinden und
e einer Ressourcenschonung aller beteiligten Personen im Beratungsprozess.

Informationen zum geeigneten Zeitpunkt in einem guten Arbeitskontext zielfihrend zu vermit-

teln ist die Herausforderung. Um dies zu gewahrleisten bedarf es

e einerseits einer guten Trennung von Fach- und Prozessberatung

e andererseits aber auch eine enge Zusammenarbeit und Abstimmung der Berater unterei-
nander

e einer gut funktionierenden Vernetzung zwischen Beratungssystem, Dekanatamtern, KVSt.
und den zustéandigen Referaten im Oberkirchenrat

2.5 Selbstverstandnis von Fach- und Prozessberatung

Das Beratungsformat verbindet die Fach- und Prozessberatung in der Komplementarberatung.
Um diesem Ansatz folgen zu kdnnen, ist es wichtig, zu verstehen, welche grundsatzliche Ori-
entierung die beiden Kompetenzen mitbringen. Die Unterschiede zwischen Fach- und



Prozessberatung werden bei Kdnigswieser sehr deutlich herausgearbeitet und darauf ful3t die
Darstellung®.

Fachberatung orientiert sich an den Inhalten, dem ,Was“. Grundlage, auf der beraten und ent-
schieden wird sind Zahlen, Daten und Fakten. Um zu einer Entscheidung zu kommen, werde
diese analysiert und bewertet. Im Fokus der Fachberatung steht die Erreichung eines Zieles.
Einstellungen, Meinungen, Beziehung und Emotionen finden hier wenig Raum.

Anders hingegen die Prozessberatung. Ihr geht es um die Form. ,Wie® wird etwas erreicht,
welche Methoden sind anzuwenden, um zu Lésungen zu kommen. Die Vermittlungsformen
und Kommunikationswege werden den jeweiligen Gremien angepasst. Gearbeitet wird auf der
Grundlage des systemischen Beratungsansatzes. Die Losungswege entstehen beim Gehen
und sind individualisiert. Die Losung ist systemimmanent, es geht darum, Wahrnehmungs- und
Handlungsmadglichkeiten des Systems dahin zu erweitern, dass es ihnen gelingt, diese Lésun-
gen hervorzubringen. Dabei wird mit Hypothesen und Interventionen gearbeitet. Beide basie-
ren auf Beobachtungen, die immer einen subjektiven Aspekt beinhalten und eine Reflexion im
Beratungsteam bendtigen.

Betrachtet wird immer auch der Kontext, in dem die Beratung stattfindet, die Autonomie der
Gremien, den respektvolle Umgang mit ihren Ressourcen, Belangen und Geflihlen. Bera-
tungsprozesse werden durch Hypothesenbildung und Interventionen begleitetet, mit der Ziel-
setzung, die beteiligten Personen zu befahigen, ihre Lésung zu entwickeln und umzusetzen
und dabei in einen eigenen, neuen Arbeitsmodus zu gelangen, der Beratung Uberflissig wer-
den l&sst.

Im Zusammenspiel beider Kompetenzen liegen grof3e Herausforderungen, aber auch grol3e
Chancen, sofern dem anderen Berater seine Kompetenz zugestanden wird und ein Zuricktre-
ten moglich ist, um den anderen Berater in seiner Kompetenz agieren zu lassen.

! Da es sich bei der Darstellung der Konzeption nicht um eine wissenschaftliche Arbeit handelt sei an dieser Stelle u.a. nur ver-
wiesen auf Kdnigswieser 2006, S. 33f. und S. 57-62.



3. Komplementarberatung

Mit Komplementaritdt meint man im Allgemeinen die Zusammengehdrigkeit scheinbar wider-
sprichlicher, einander aber ergdnzende Eigenschaften eines einzigen Objekts. In der Regel
handelt es sich um zwei verschiedene Eigenschaften, die sich nicht kausal aufeinander bezie-
hen, aber gemeinsam einen Sinn ergeben.

Ein zukunftsfahiges Beratungsformat braucht nicht nur die fachlich-sachlichen Fahigkeiten
(sich inhaltlich auseinandersetzen, komplexe Sachprobleme friihzeitig zu erkennen, und da-
rauf intelligent, adaquat und flexibel zu reagieren), sondern auch prozessuale Fahigkeiten, wie
Z. B. Bewusstheit, Reflexivitat, Sensibilitat, die Sicherheit mit Unsicherheit und Komplexitét
umgehen zu kénnen, die Fahigkeit den Kontext mit einzubeziehen und die eigenen Anteile an
der gegenwartigen Situation zu sehen.

Unter diesen genannten Aspekten ermdéglicht Komplementéarberatung die notwendige Prob-
lemlésungskapazitat fir die komplexen Fragestellungen der Kirchengemeinden, da sie sich
durch ihre Unterschiedlichkeit gegenseitig ergénzen.

GemalR der Aussage ,die Summe ist mehr als ihre Teile®, gilt dies in umso gréRerem Mal3e flr
die Komplementéarberatung, da sie auch das Beratungsteam selbst herausfordert, die eigene
Kompetenz mit der anderen zusammenwirken zu lassen und die Bereitschaft, die eigene Sicht-
weise mit einer anderen zu ergdnzen. Nur Uber diesen Weg wird der Blickwinkel vergréRRert
und die Wirkungsfahigkeit ausgedehnt. Dies setzt voraus, dass sich das Beratungsteam selbst
als lernendes System begreift, das sich in seiner Unterschiedlichkeit immer wieder den Raum
gibt, sich gegenseitig zu verstehen.

Wechselseitige Wirkungszusammenhénge, wie Arbeits-, Sach- und Beziehungsebene werden
bertcksichtig und es kann jeweils im Beratungstermin vor Ort (selbstverstandlich auch in der
Vorbereitung) flexibel darauf reagiert werden. Loésungen basieren damit nicht alleine auf Zah-
len, Daten und Fakten oder werden getrieben von allein emotional unterlegten Entscheidun-
gen.

Mit der Berlicksichtigung und Berechtigung, alle Ebenen (fachlich, prozessual, situational) im
Blick zu behalten, kénnen tragfahige Lésungen erarbeitet werden, die dann auch eine nach-
haltige Umsetzung erfahren.

Prozess-
beratung

Beratungs-
situation



Eine integrierte Komplementarberatung erfordert ein situationsangemessenes Zusammenwir-
ken in der Vorbereitung, Durchfihrung und Nachbereitung. Ein Beratungstandem aus Pro-
zessberatern und Fachberatern bereitet Sitzungen vor, fuhrt diese gemeinsam durch und be-
reitet diese in einem Gesprach gemeinsam nach. Nur Uber diesen Weg, ist es moglich, die
gegenseitige Wahrnehmung und das gegenseitige Verstandnis zu schéarfen und zu einem ler-
nenden Tandem zu werden.

Fur die Fachberatung bedeutet das, sich inhaltlich mit der Thematik auseinanderzusetzen und
die Sachebene zu fokussieren, komplexe Sachzusammenhange frihzeitig zu erkennen und
angemessenes fachliches Know-How in die Gremien einzubringen. Dies sollte in der Form
geschehen, dass die Informationen und Zusammenhdnge von den Gremien nachvollzogen
werden konnen. Bereits die Vermittlung von Sachinformationen hat Auswirkungen auf die Gre-
mien. Auch hier qilt es, die Idee der Komplexitatsreduktion umzusetzen und Informationen in
angemessenem Umfang und zum geeigneten Zeitpunkt einzubringen.

Die Prozessberatung behélt den Kontext und die beteiligten Personen im Blick. Sie erkennt
frihzeitig (soziale) Auswirkungen bei den beteiligten Personen. Mit den passenden Beratungs-
methoden fordert sie die Komplexitatsreduktion und den Umgang mit Unsicherheiten in den
Gremien. Sie beobachtet und unterstitzt die Entwicklung der Gremien in ihrer Lernfahigkeit,
so dass die neue Ldsung gut implementiert werden kann.

Wie in jedem Beratungsprozess geht es darum, das wahrzunehmen, was nicht ist oder nicht
sein darf. D.h. das zu hdren, was unausgesprochen bleibt, die Handlungen zu vermerken, die
nicht wirklich stattfinden, die Informationen zu erfassen, die nicht weitergegeben werden. Die
Arbeitsfahigkeit der Gremien zu erhalten heif3t auch, das, was systemimmanent ist mit zu be-
ricksichtigen, mitzudenken, ggf. auch zu versprachlichen, um den auch immer wieder
schmerzhaften Prozess der Losungsfindung und des gegenseitigen Austarierens in Gang zu
halten.

3.1 Das Beratungsteam

Die Zusammenarbeit von Prozessberatern und Fachberatern in einem multiprofessionellen

Projektteam ist die Basis fur eine gelingende Begleitung der Kirchengemeinden.

Das multiprofessionelle Projektteam ist beim Oberkirchenrat verortet und setzt sich zusammen

aus:

e 3 Verwaltungsmitarbeiter*innen fir Strukturfragen (S)

e 2 Pfarrern, zustandig fir Fragen zum Pfarrdienst (P)

e 2 Architekt*innen, beauftragt mit der Erarbeitung von Immobilienkonzepten und Machbar-
keitsstudien (1)

o 10 Prozessberater*innen, 9 davon sind in der Vernetzten Beratung angestellt. Das Hau-
taugenmerk liegt auf Prozessarchitektur, Methoden, Kommunikation und Beteiligung.

Etliche Prozessberater sind in ihrer Haupttéatigkeit in einem anderen Berufsfeld tatig. Sie ver-
fugen Uber langjahrige Erfahrung in der Begleitung kirchlicher Veranderungsprozesse und ha-
ben eine entsprechende Ausbildung in systemischer Organisationsentwicklung bzw. in der
Gemeindeberatung. Es hat sich als sehr hilfreich erwiesen, dass die meisten Fachberater ein
fundiertes systemisches Prozess-Know-how mitbringen, so wie auch die Prozessberater fun-
diertes kirchliches Fach-Know-how mitbringen. Das férdert das Verstandnis fir die andere
Seite im Beratungstandem.



3.2 Beratungssystem
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Das Beratungssystem besteht aus den folgenden Akteuren:

Beratung vor Ort

Die Beauftragung erfolgt Uber die Kirchengemeinderatsgremien. Im haufigsten Fall wird
eine Steuerungsgruppe gebildet, die kontinuierlich mit dem Beratungstandem an den mit
den Gremien vereinbarten und in der Zielvereinbarung festgelegten Themen arbeitet. Die
Steuerungsgruppe stellt das Bindeglied zwischen Beratungstandem und den Kirchenge-
meinderatsgremien dar. Arbeitsergebnisse, Fragestellungen, Informationen werden aus
der Steuerungsgruppe in die Gremien getragen und von den Gremien zur Weiterarbeit
wieder zuriickgespielt. Transparenz und Informationsfluss sind maf3gebliche Faktoren, die
mit Uber das Gelingen des Beratungsprozesses entscheiden?. Klar ist, dass die Entschei-
dungskompetenz bei den Gremien vor Ort bleibt.

Beratungstandem

Zu den weiteren Haupttakteuren gehort das Beratungstandem aus Fachberater und Pro-
zessberater. Je nach angefragtem Beratungsmodul wird der Fachberater aus dem Bereich
Pfarrdienst oder Verwaltung stammen. In Immobilienprozessen tibernehmen Architekten
die Fachberatung. Sollte eine Beratungsanfrage mehrere Beratungsmodule enthalten, so
kann das Team der Fachberatung innerhalb des Prozesses fir abgesprochene Zeitraume
auch variieren.

2 Fhlt sich das Gremium nicht mehr eingebunden oder wird der Wissensvorsprung zu grof3, dann kann zu einem spéateren
Zeitpunkt die Beschlussfassung durch das Gremium erschwert werden. Insofern vertritt die Steuerungsgruppe die Interessen
des gesamten Kundensystems und gleicht diese nach jeder Steuerungssitzung mit den Gremien ab. Die Steuerungsgruppe ist
kontinuierlich in den Beratungsprozess eingebunden. lhr zeitlicher Aufwand ist am hochsten. Die Gremien werden je nach Situ-
ation in den Beratungskontext direkt einbezogen, wie z. B. bei einem Klausurtag, um die Anbindung an den Beratungsprozess
zu erhalten und die Konsensbildung bei kritischen Themen zu ermdglichen.
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Die Fachberatung tbernimmt den Austausch mit allen beteiligten Referatsmitarbeitern im
Oberkirchenrat. So kdnnen offene Punkte auf kurzem Weg mit denen geklart werden, die
spater die Beratungsergebnisse genehmigen oder umsetzen werden. Sie bindet bei Bedarf
die Kirchlichen Verwaltungsstellen die Dekanatamtern mit ein. Kurze Wege, gezielte Kla-
rung offener Punkte und die Ubermittlung verlasslicher Informationen werden damit durch
eine Person sichergestellt.

Seitens der Prozessberatung liegt der Fokus auf dem ,zu gehenden Weg*, der sich sowohl
auf den gesamten Prozess, als auch auf die einzelne Sitzung bezieht. Dazu gehort es
auch, das gemeinsam fixierte Ziel der Zielvereinbarung im Blick zu behalten, und zu erken-
nen, wenn sich dieses eventuell andert. Die von der Prozessberatung zusammen mit der
Fachberatung erarbeitete Prozessarchitektur muss dann angepasst werden. Die Prozess-
beratung fihrt in den Sitzungen zum Thema zuriick, nimmt Stimmungen auf und hilft dem
Kundensystem Ergebnisse zu prifen. Sie erhalt so auch in schwierigen Situationen die
Arbeitsfahigkeit der Steuerungsgruppen und Gremien.

Eine Komplementarberatung, in der unterschiedliche Beratungsmodule aufeinander be-
zogen und in die Fachreferate einbezogen werden, erfordert vom Beratungstandem die
Bereitschaft, neben der Zeit fur die Durchfihrung der Beratungen vor Ort auch viel Zeit in
die Vorbereitung und Nachbereitung zu investieren. Schlie3lich stoRen in dem Tandem
Berater aufeinander, die aus einer anderen Beratungslogik kommen und mit unterschied-
lichen Beratungserfahrungen an die Beratungen herangehen. Der innere Dialog im Tan-
dem und die damit verbundene Suche nach dem besten Weg flir das Kundensystem bilden
zum Teil die Dialoge ab, die auch in den Steuerungsgruppen und Kirchengemeinderaten
gefuihrt werden. Das Tandem generiert fur und mit dem Kundensystem fur komplexe Situ-
ationen Ldsungen: eben indem man beides schatzt und stark macht, das Prozess-Know-
how und das Fach-Know-how.

Zusammenarbeit mit den Fachreferaten im Oberkirchenrat

Der interdisziplindre Wissenstransfer ist ein wesentlicher Bestandteil in der Begleitung der
Kirchengemeinden. Deshalb werden die verschiedenen Fachreferate im Oberkirchenrat
eingebunden und auftauchende Fragen aus den Vor-Ort-Beratungen direkt mit den Refe-
raten geklart und aufeinander abgestimmt. Um den Wissenstransfer in die Steuerungs-
gruppen und Kirchengemeinderate zu vereinfachen wird viel Wert auf eine didaktische Auf-
arbeitung der Fachimpulse gelegt.

Um parallele Beratungen z. B. sowohl durch die Bauberatung als auch durch das Projekt
Integrierte Beratung zu vermeiden wurde eine IT gestitzte Austauschplattform eingerich-
tet, in der die unterschiedlichen Beratungen einer Kirchengemeinde dargestellt werden.

Einbindung bei Bedarf

Das Beratungssystem vor Ort wird erweitert, wenn die Beteiligung z. B. der Kirchlichen
Verwaltungsstelle, des Dekanatamts oder des Kirchenbezirks den Beteiligten sinnvoll er-
scheint.
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3.3 Eisberg der Komplementarberatung?®

In der Komplementérberatung geht es darum, eine gute Arbeitsebene zu finden, damit auf
einer vertrauensvollen Basis und in der Haltung gegenseitiger Wertschatzung schwierige The-
men und konflikttrachtige Meinungen besprochen werden kénnen.

Das Modell des Eisberges wurde von Kdnigswieser entwickelt und verdeutlicht die Arbeits-
weise der Komplementéarberatung. Die manifeste, d. h. sichtbare Ebene beschreibt, welche
Themen erkennbar zu Beginn oben auf liegen. Mit diesen Themen steigt man in eine gemein-
same Arbeit ein, mit dem Ziel, hier zu Lésungen zu kommen. Auf der manifesten Ebene erfolgt
die gemeinsame Zieldefinition, die in der Zielvereinbarung fixiert wird.

Fachberatung Prozessberatung

* Pro/Contra Argumente
» Szenarienbesprechung

* Geschiftsordnungen
« Strukturmodelle

.
* Personalanstellung & + Offene Diskussion
« PfarrPlan-Umset: 'S Wir suchen

arrPlan- rr1:-.(,1.z*;ljr1§} ég gemeinsam
» Haushaltskonsolidierung den besten

* Immobilienabgabe Weg!*

Vertrauensbildung

« Fachliche Sicherheit

* Genehmigungsfahigkeit

* Gewidhrleistung der
internen Kommunikation

oty

lch méchte wissen, was es fir
mich persénlich und die
Kirchengemeinde, fiir mein
Haupt- und Ehrenamt bedeutet.

8o lange mir das nicht klar ist,
werde ich neue Gegenargumente

Vertrauensbildung

* Teambildungsarbeit
* Musterzustandsinderung
* Umgang mit Widerstanden und

finden!*

mit OKR, KVSt Konflikten

ICH HABE ANGST!

Auf der Seite der Fachberatung gibt es ein Rahmenwerk, innerhalb dessen Fachberatung
stattfindet und welches auch formale Vorgaben enthalt, wie z. B. mdgliche Inhalte einer Ge-
schéaftsordnung eines Pfarramtes, rechtliche Vorgaben an Strukturmodelle, Konsolidierung
von Haushaltsplanen, Vorgaben fur eine Immobilienbewertung. In diesem Rahmenwerk gibt
es nur eine bestimmte Anzahl an Moglichkeiten, die man ausschopfen kann. Diese Form der
Begrenzung stellt eine formale Begrenzung dar und fihrt damit in sich bereits zu einer Form
der Komplexitatsreduktion. Andererseits wird dadurch auch die Lésungsfindung eingegrenzt
und der Fille méglicher entstehender Ideen Einhalt geboten.

Hier befindet sich der Ubergang der manifesten in die latente Ebene. Die latente Ebene ist
spurbar und wahrnehmbar, kann aber oftmals nicht direkt nachvollzogen und benannt werden
kann. Auf der latenten Ebene findet idealerweise die Vertrauensbildung zwischen den am Be-
ratungsprozess Beteiligten und den Beratern statt. Die Kirchengemeinden kdnnen darauf ver-
trauen, dass die Fachberatung alle Moglichkeiten genau auf ihre Machbarkeit hin prift, dass
die Ruckmeldungen die aus den Fachdezernaten geholt werden korrekt sind, dass eine

3 Vgl. Kénigswieser 2006, S. 130, Abb. 18. Weiteres dazu
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Genehmigungsfahigkeit auch tatsachlich gegeben ist. Und dass eine Ablehnung von Vorschla-
gen auf sachlicher und formaler Richtigkeit beruht.

Auf den ersten Blick erscheint dies als eine reine Selbstverstandlichkeit. Mit dem Wissen, dass
die Fachberatung vom Oberkirchenrat kommt und dessen Fachdezernate gegebenen falls hin-
zuzieht, kann dies den Anschein erwecken, dass von hoherer Stelle geforderte Ergebnisse
implementiert werden sollen. Dies immer wieder mitzudenken und im Zweifelsfall auch zu the-
matisieren gehort mit zu einer der wesentlichen Aufgaben. Arbeitsfahigkeit erhalten bedeutet
in diesem Zusammenhang auch, mogliche Zweifel und Unsicherheiten zuzulassen, zu thema-
tisieren und ggf. auszuraumen.

Die Prozessberatung bietet auf Basis der Zieldefinition einen Raum fur Diskussion und Argu-
mentation an. Sie orientiert sich an den von den Gremien priorisierten Themen und bietet me-
thodische Vielfalt an, um zu Ergebnissen zu gelangen. Vorhandene und im Verlauf entste-
hende Zweifel und Unsicherheiten werden wahrgenommen. Der notwendige Raum und die
notwendige Zeit zur Bearbeitung werden eingerdumt. Dabei behalt sie das Ziel im Blick und
leitet immer wieder auf dieses zurtck.

Ihre manifeste Ebene ist die methodisch sichtbare Prozess- und Sitzungsgestaltung. Sie
macht Vorschlage, Uber welche Themen gesprochen wird und sichert die Arbeitsergebnisse.
Sofern sich neue Themen herauskristallisieren oder auch die hochmalige Bearbeitung eines
Themas wichtig ist sorgt sie fur die angemessene Flexibilitéat. Um die Arbeitsfahigkeit des Gre-
miums zu erhalten und um die angestrebte Zielerreichung zu ermdglichen behalt der Prozess-
berater die latente Ebene im Blick. Das, was nicht ausgesprochen ist, das was mitschwingt,
sich vielleicht immer wiederholt, z. B. Themen, die immer wieder vertagt werden, oder bei
denen es zu keiner Einigung kommt, Personen, die sich nicht beteiligen oder immer im Wider-
spruch legen, diese Kommunikations-, Verhaltens- und Handlungsmuster/-verlaufe sind es,
die den Gremien haufig nicht bekannt sind oder dort zum Teil auch auf einer sehr subtilen,
nicht aussprechbaren Ebene wahrgenommen werden. Sie kbnnen aber im Beratungsverlauf
die Gremien selbst in ihrer Arbeitsfahigkeit behindern oder gar blockieren.

Fur die Prozessberatung bedeutet das, Widerstande, Konflikte und Muster zu erkennen und
einen geeigneten Umgang der Gremien damit zu finden bzw. den Gremien auch einen neuen
Umgang damit zu ermdéglichen. Dabei werden die Werte- und Grundhaltung des systemischen
Ansatzes bertlicksichtigt. Die Prozessberatung vertraut ihrerseits darauf, dass das Gremium
die Fahigkeit hat, mit Widerstanden und Konflikten umzugehen und sich neu zu organisieren.

Die manifeste und die latente Ebene wirken in den Beratungsprozess hinein. Die Kenntnis und
der Umgang mit den beiden Ebenen nimmt Einfluss auf den Ablauf des Beratungsprozesses
und entscheidet mit Uber die Haufigkeit und die Themenschwerpunkte von Sitzungen. Je mehr
Vertrauen der Fach- und von der Prozessseite entgegengebracht wird desto sicherer kdnnen
die Kunden in der Beratung unterwegs sein. Fur den Beratungsprozess kann man hoffen, dass
er zielgerichteter ablauft.
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3.4 Elemente der Komplementarberatung*
Wie bei allen Beratungsprozessen, gibt es auch bei der Komplementarberatung verschiedene
Elemente und Bestandteile, die den Prozess ausgestalten.

Komplementéarberatung verwendet Elemente der systemischen Organisationsentwicklung und
gestaltet diese fur ein gelingendes Zusammenwirken von Fach- und Prozessberatung.

Anzumerken ist an dieser Stelle nochmals, dass das Zusammenwirken zunachst eine Klarheit
in der Unterschiedlichkeit der Aufgaben und der Aufgabenwahrnehmung voraussetzt. Denn
ein Bestandteil von Komplexitatsreduktion ist eine sichtbare und abfragbare Zustandigkeit, die
im Beratungsprozess auch durchgehalten wird.

Da fach- und prozessorientierte Ansatze in vielen Bereichen im Widerspruch zueinander ste-
hen, lassen sich die Strategien der beiden Ansétze nicht verschmelzen und sie sollen im Pro-
jekt Integrierte Beratung auch nicht vermischt werden. In ihrer Besonderheit fiir verschiedene
Beratungsfunktionen lassen sie sich kontextabhangig einsetzen.

Um auf diese Weise den Handlungsspielraum der klassischen Fach- bzw. Prozessberatung
zu erweitern, bedarf es einer zweigleisigen Prozessarchitektur, die den gesamten Beratungs-
prozess von der Auftragsklarung bis zur Qualitatskontrolle durchzieht.

In den verschiedenen Interventionszyklen ist beispielsweise in Bezug auf den Prozess zu kla-
ren, worauf im nachsten Interventionsschritt auf dem Hintergrund bisheriger Prozesserfahrun-
gen zu achten ist. Aus fachlicher Perspektive wiederum ist zu bestimmen, welche spezifischen
Expertisen fur die weitere Entwicklung bendtigt werden.

Erstkontakt
Auftragsklarung
Inhaltliche Anforderungen Angebot Prozessanforderungen
Definieren definieren Prozess-
beratung
Inhaltliche Begleitung Zielvereinbarung Prozessgestaltung
Kompetenzvermittiung Prozessarchitektur Prozessdesign
Entscheidungsvorbereitung Einbindung & Mobilisierung
Akzeptanzherstellung
Intern abgestimmte Inputs Intervention Feedback
Distanzierung & Reflexion
Ergebnisevaluierung Abschluss Prozessevaluierung

Kontinuierliche Qualitatssicherung

4 Vgl. Kénigswieser 2006, S. 65, Abb. 4.
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Beratungsanfrage: Ein Beratungsprozess beginnt mit einer Beratungsanfrage, die beim
Projektleiter im Oberkirchenrat eingeht. Die Beratungsanfrage erfolgt tiber ein Kontaktfor-
mular, in dem die anfragenden Kirchengemeinden angeben, welche Beratungsmodule
(Struktur, Pfarrdienst, Immobilien) angefragt sind. Anhand dieser Informationen, die regel-
mafig durch ein klarendes Telefonat prazisiert werden, wird die Beratungsanfrage an das
Beratungstandem aus einem Fachberater und einem Prozessberater weitergeleitet.

Bei der Vergabe an ein Beratungstandem werden derzeit hauptséachlich zeitliche Kapazi-
taten berlcksichtigt. Immer mehr riicken auch die raumlichen Fragen der Erreichbarkeit in
den Vordergrund.

Der Erstkontakt, erfolgt durch den zustandigen Fachberater beim Oberkirchenrat mit dem
genannten Ansprechpartner in der Projektanfrage, mit dem Ziel einer Terminvereinbarung
zur Auftragsklarung.

Beim Erstgesprach des Beratungstandems zur Auftragsklarung ist je nach Arbeitsstand
der Kirchengemeinden bereits eine Steuerungsgruppe beteiligt, oder nur die beiden Vor-
sitzenden der beteiligten Kirchengemeinden. Ziel des Erstgespréaches ist die Auftragskla-
rung, d. h. es wird besprochen, was genau mit dem Beratungsprozess erreicht werden soll.
Mdgliche Ziele sind z. B. die Klarung sein, ob Kirchengemeinden fusionieren wollen, die
Umsetzung des PfarrPlans sein oder die Erarbeitung einer Immobilienkonzeption zu den
vorhandenen Gemeindehausern. Die Auftragsklarung ist ein zentraler Punkt im Beratungs-
prozess, da fur alle Beteiligten transparent wird, an welchen Themen gearbeitet wird. Im-
plizit wird damit auch geklart, was nicht in das thematische Blickfeld genommen wird oder
eventuell in einem spateren Beratungsprozess bearbeitet wird. Abgefragt wird auch, in
welchem Zeitraum das Ziel erreicht werden soll. Dies entscheidet Uber die dafir notwen-
digen zeitlichen Ressourcen, die die Berater, aber auch die Gremien innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums bendtigen. Geklart wird auch, wer der Steuerungsgruppe angehort,
was der Auftrag an die Steuerungsgruppe ist und welche weiteren Gremien oder Personen
noch zu berlcksichtigen sind, wie z. B. Dekanatamt, Kirchliche Verwaltungsstelle, Kirchen-
bezirksausschuss, etc.

Die Auftragsklarung umfasst somit folgende Elemente:
Zieldefinition (inhaltliche Festlegung)

Zeitrahmen

Beteiligte Personen in der Steuerungsgruppe
Festlegung des Beratungstandem

Bereits bei dem Erstgesprach und der Auftragsklarung ist das Beratungstandem gemein-
sam vor Ort und agiert dort auch gemeinsam.

Auf Basis dieses Gesprachs wird in einem néchsten Schritt ein Beratungsangebot, d. h.
ein Entwurf einer Zielvereinbarung durch die Fach- und Prozessberatung erstellt. Die Fach-
beratung tbernimmt dabei die inhaltliche Definition und Beschreibung der Ausgangssitua-
tion und Zieldefinition. Aufgabe der Prozessberatung ist der Entwurf einer ersten Pro-
zessarchitektur. Das Angebot wird von den Gremien gesichtet. Bei Bedarf werden in ge-
genseitiger Abstimmung gewiinschte Verédnderungen eingearbeitet, so dass die Zielver-
einbarung im Einvernehmen mit den Gremien von Vertretern der Gremien unterschrieben
werden kann.
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Die Zielvereinbarung ist der eigentliche Arbeitsauftrag. Sie enthélt die Elemente, die in
der Auftragsklarung besprochen wurden. Verschriftlicht ist sie transparent und jederzeit
Uberprifbar. Sie dient dem gegenseitigen Einverstandnis, an den vereinbarten Themen zu
arbeiten. Im Prozessverlauf kann immer wieder eine Uberpriifung erfolgen, ob die Zieler-
reichung noch gegeben ist, oder ob eventuell auch eine Zielkorrektur notwendig ist. Die
Zielvereinbarung ist ein weiteres Element der Komplexitatsreduktion. Mittels ihr wird ge-
klart, welche Themen in den Fokus genommen werden und welche anderen Themen damit
auch ausgeblendet sind. Festgelegt ist auch, wer seitens der Fachberatung Ansprechpart-
ner ist und wer aus der Steuerungsgruppe die Kontaktperson fur den Fachberater ist.

Die Prozessarchitektur verknupft zwei Elemente miteinander: den zeitlichen Ablauf und
die beteiligten Personen. In dem abgesprochenen zeitlicher Rahmen werden in unter-
schiedlichen Abstanden und Haufigkeiten die beteiligten Gremien und Personen eingebun-
den. Ziel ist es, einerseits die beteiligten Gremien und Personen so einzubinden, dass

e anstehende und erforderliche Themen bearbeitet werden

¢ Informationen zum erforderlichen Zeitpunkt eingeholt und weitergegeben werden

e Transparenz im Ablauf gewahrleistet wird

e Arbeitsergebnisse gesichert werden

Auf diesem Weg soll Akzeptanz aller Beteiligten gegeniiber dem Beratungsprozess und
den erarbeiteten Lésungen entstehen.

Die Prozessarchitektur orientiert sich dabei wiederum an einzuhaltenden Vorgaben, wie z.
B. der Pflicht einer Gemeindeversammlung bei strukturellen Veranderungen oder das Ge-
sprach mit der kirchlichen Verwaltungsstelle. In die Prozessarchitektur flieRen auch Be-
darfe der Gremien mit ein, wie z. B. eine zusatzliche Gemeindeinformation, ein gemeinsa-
mer Klausurtag oder eine Auftaktsitzung mit allen Gremien. Im Entwurf der Prozessarchi-
tektur zeichnet sich bereits fur bestimmte Sitzungen ein Schwerpunkt in der Fach- oder
Prozessberatung ab.

Flexibilitat in der Gestaltung bleibt in der Prozessarchitektur erhalten. Bedarf es zusatzli-
cher oder weniger Sitzungen, ist eine Anpassung jederzeit moglich. Ressourcenschonung
aller ist jedoch die Basis, auf der Prozessarchitektur entworfen wird.

Die einzelnen Sitzungen werden in unterschiedlichen Schwerpunkten durch die Fachbera-
tung oder durch die Prozessberatung gestaltet. So kann in der einen Sitzung der Schwer-
punkt auf inhaltlichen Informationen liegen, die seitens der Fachberatung vermittelt wer-
den, in einer anderen Sitzung wiederum die Diskussion und der Austausch von Argumen-
ten, die zur Entscheidungsfindung fithren - hauptsachlich begleitet durch die Prozessbera-
tung. Im Sinne des systemischen Beratungsansatzes werden die einzelnen Sitzungen sei-
tens der Prozessbegleitung auf Grund von Hypothesenbildung und Interventionen vorbe-
reitet. D.h., dass in diesem Zusammenhang auch entschieden wird, welche fachlichen In-
puts gegeben werden und notwendig sind und in welcher Form diese weitergegeben oder
auch erarbeitet werden. Entscheidend ist jeweils, was auf der manifesten Ebene auf der
Tagesordnung steht und was auf der latenten Ebene wahrgenommen wird. Dies metho-
disch auszugestalten und entsprechend zu intervenieren ist die Anforderung jeder Sitzung.
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Dafiir bedarf es einer Distanzierung und der Reflexion durch die Prozessbegleitung im
Austausch mit der Fachberatung.

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass es neben der Lésungsfindung auch darum geht,
dass sich die Gremien im Laufe des Beratungsprozesses befahigen, zukiinftig ohne Bera-
ter zusammenzuarbeiten. Beratung nimmt sich im Verlauf des Prozesses deshalb auch
selbst zunehmend zurtick.

Der Beratungsprozess wird abgeschlossen, wenn das Ziel der Zielvereinbarung erreicht
ist. Die Beendigung des Beratungsprozesses bedarf, wie der Einstieg in den Beratungs-
prozess, auch eines formalen Abschlusses. Ein Gesprach seitens der Berater zum Pro-
zessverlauf und dem Zusammenspiel von Fach- und Prozessberatung, als auch zur Ein-
schatzung der Zusammenarbeit der Gremien vor Ort und der Zielerreichung gehéren dazu.
Um eine Evaluation des Projekts zu gewahrleisten erhalten alle Berater nach Abschluss
eines Prozesses einen Link zu einem online basierten Evaluationsbogen.

Die am Beratungsprozess mafigeblich beteiligten Personen erhalten ebenfalls einen sol-
chen online Fragebogen, in dem sowohl die Fach- und Prozesskompetenz erhoben wird,
als auch das Zusammenwirken der Kompetenzen. Die quantitative Erhebung dient noch-
mals dazu, dass sich die beteiligten Personen den Prozessverlauf in Erinnerung holen und
zum einen sehen koénnen, welche Wegstrecke zuriickgelegt wurde und zum anderen fur
sich selbst auch beurteilen, in wieweit das gesteckte Ziel erreicht wurde.

Quantitative Erhebungen kénnen das Gespréach nicht ersetzen, insofern ist am Ende eines
Beratungsprozesses eine Abschlussrunde angesetzt, in dem eine gemeinsame Reflexion
zwischen den Beratenen und dem Beratungstandem erfolgt.

Kontinuierliche Qualitatssicherung ist ein wichtiges Merkmal, um sowohl im Beratungssys-
tem, als auch im Beratungsangebot selbst Verbesserungspotential zu entdecken und die
Projektanordnung als lernendes System zu begreifen. Sie findet im Verlauf des Prozesses
immer wieder statt. Sei es bei der Zieltiberpriifung und der Uberpriifung der Zusammenar-
beit in der Steuerungsgruppe und mit den Gremien, den Erwartungen an das Beratungs-
tandem und der Zusammenarbeit im Beratungstandem selbst.

3.5 Gestaltungsprinzipien der Komplementarberatung nach Kénigswieser®

Komplementarberatung zeichnet sich dadurch aus, dass unterschiedliche, eventuell auch ent-
gegengesetzte Kompetenzen zusammenwirken, um die bestmdgliche Losung zu erreichen.
Komplementarberatung ist damit stark auf die Nutzung der Gestaltungsprinzipien angewiesen,

um das Zusammenspiel erfolgreich werden zu lassen.

5 An dieser Stelle orientieren wir uns sehr stark an den theoretischen Ausarbeitungen zur Komplementarberatung von Konigs-

wieser, vgl. dazu u.a. Kdnigswieser 2006, S. 92-97; 103-106; 2012, S. 133-138. Die Abbildung findet sich bei Kénigswieser
2008, S. 30; 2012, S. 136.
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Integrationsraum: Die Expertise aus Fachberatung und Prozessberatung eréffnet mehrdi-
mensionale Perspektiven. Das komplementare Beraterwissen kommt je nach Situation unter-
schiedlich zum Tragen. Durch wechselseitige Erganzung und Verknipfung der unterschiedli-
chen Expertisen entsteht dabei ein qualitativ neues Miteinander. Dadurch kann man ein neues,
aufeinander bezogenes (integriertes) Ergebnis bekommen. In der komplementéren Beratung
sind das ,Was" und das ,Wie"“ der Beratung aufeinander bezogen und verandern sich dadurch.
Damit eine Integration dieser beiden Beratungsansétze gelingen kann sind drei Gestaltungs-
prinzipien von zentraler Bedeutung:

1. Erganzende Komplementaritéat

Es sollten im Beratungstandem beide Expertisen vorhanden sein, am besten reprasen-
tiert durch verschiedene Personen, denn ein Kernelement ist die Personalisierung der
Komplementaritat im Beratungssystem.

Durch die kdrperliche Sichtbarkeit der jeweiligen Profession und durch deren Zusam-
menwirken werden die beiden Professionen besser wahrnehmbar und stellen an sich
einen entscheidenden Wirkungsfaktor dar.

Dabei gilt, dass das ausgepragte Spezialwissen das wechselseitige Aufeinander-An-
gewiesensein erhfht. Man braucht die komplementére Ergdnzung im Prozess und
durch die Personalisierung wird sie im Prozess fruchtbarer.

Fach- und Prozessberatung sollten ein Grundverstandnis der jeweils anderen Disziplin
haben.
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2. Kompensation in Relation zum Kunden Know-How

o Da Systeme lernen und sich weiterentwickeln, sollte sich das Beratungsangebot dem
Lernprozess dynamisch anpassen; dies gilt sowohl fur die Sach- als auch fir die Pro-
zessthemen

¢ In der Komplementéarberatung braucht es ein grundsatzliches Vertrauen in die Kompe-
tenz und Entwicklungsfahigkeit der Gremien

e Zum Erkennen, was die Gremien bendtigen sind Diagnose, Feedbackprozesse und Re-
flexion unerlasslich, sowohl mit den Gremien, als auch im Beratungstandem

e So konnen die Berater das vorhandenen Know-How einschétzen, um nicht zu viel oder
zu wenig anzubieten, nicht zu bevormunden oder zu tberfordern

3. Integrierende Ergebnisorientierung

e Komplementarberatung bewegt sich zwischen prinzipieller Ergebnisoffenheit und
Kommunikation von Erfahrungswerten und gesetzlichen Vorgaben

e Trotz prinzipieller Ergebnisoffenheit, die den Prozessansatz charakterisiert, kommt es
durch intern im Oberkirchenrat abgestimmte, immer wieder aktualisierte Sitzungsvorla-
gen zu einer groReren Planungssicherheit der Kirchengemeinden.

e Schnelle pragmatische Lésungen versus Reflexionsschleifen fir tiefere Themen.
Dies ermdglicht den Spagat zwischen dringlichen und wichtigen Zielen, indem einer-
seits pragmatische schnelle Lésungen angestrebt werden (Quick Wins) , gleichzeitig
aber durch regelmafiige Reflexionsschleifen die wichtigen tieferen Themen immer wie-
der bewusst gemacht werden

Oszillation: Der Begriff beschreibt eine rhythmische, nicht fixierbare, sich situativ veran-
dernde und kontextbezogenen Bewegung, das Pendeln zwischen den Polen Fach- und Pro-
zessberatung. Eine Mitarbeiterin beschrieb es als Tanz. Mit dem Begriff Oszillation werden
nicht vorrangig die Gegensatze gesehen, also das Pendeln zwischen den beiden Polen, son-
dern der ,Enge Zusammenhang des Unterschiedenen® (vgl. Baecker).

Es braucht die Fahigkeit der Berater, mit Unsicherheit, Gleichzeitigkeit, Komplexitat und Wi-
derspruch umgehen zu kdnnen. Dies ist von zentraler Bedeutung.

Reflexion: Es braucht eine systematische Reflexionsarbeit, um eine permanente Anpassung

der Beratungsstrategie und der darauf abgestimmten Interventionen zu erméglichen

Die Reflexion berticksichtigt dabei die zwei Systeme:

1. Beratungstandem
Selbstreflexion der Beratung im Hinblick auf die Entwicklung im Beratungstandem oder im
Staff. Die Supervision fur das Beratungstandem oder den Staff kann dabei die Reflexions-
arbeit unterstitzten.

2. Kundensystem (Gremien/Steuerungsgruppe)
Reflexion der Entwicklungsdynamik hinsichtlich der angestrebten Lésung und der dafir
erforderlichen Fachkompetenz.

Haltung: Die Haltung beinhaltet die gemeinsamen Werte (z. B. Ergebnisoffenheit oder Ge-
rechtigkeit), das Rollenselbstverstandnis und den zugrunde liegenden systemischen Bera-
tungsansatz. Dessen Haltung basiert auf Neutralitat, Allparteilichkeit, Ressourcenorientierung,
Reflexion, Wertschatzung, Beobachtung. Die Haltung der Komplementérberatung ist kein ein-
faches Zusammenfiigen der Haltung von Fach- und Prozessberatung. Es ist vielmehr etwas
neu Entstehendes, etwas sich Entwickelndes aus dem Oszillieren zwischen den Polen.
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Komplementérberatung hat eine qualitativ neue Dimension. Die Haltung ist von zentraler Be-
deutung fur das Gelingen der Komplementarberatung, da sie immer wieder die Reflexion der
Systeme einfordert.

3.6 Erfolgsfaktoren von komplementaren Beratungstandems

Die Sinnhaftigkeit der komplementéaren Beratung ergibt sich aus dem angestrebten Ziel, Kir-
chengemeinden bei den zu bewaéltigenden Herausforderungen mit einem guten Vor-Ort-Ser-
vice in den Fachfragen und den Prozessherausforderungen zu unterstitzen.

Aber die Herausforderung an die Fach- und Prozessberatung im Projektteam ist grof3. Es be-
darf der grundsatzlichen Wahrnehmung und dem Zugestandnis, dass
a) die jeweils andere Kompetenz fur die Beratung eine wichtige Funktion in der Losungs-
findung und Erarbeitung hat
b) die jeweils andere Kompetenz zunachst eine andere Sicht- und Denkweise mit sich
bringt, die von der eigenen sehr verschieden sein kann.

Auf dieser Grundeinsicht basiert eine gelingende Zusammenarbeit und daraus kann sich

ein Verstandnis fur die Denkwelt des anderen herausbilden und das Beratungstandem den
eigenen Lernprozess wirken lassen, so dass aus der Zusammenarbeit ein Zusammenwirken
werden kann, aus dem etwas Neuartiges entstehen kann, das mehr ist als die reine Fach- oder
Prozessberatung.

Erfolgskriterien der Komplementarberatung sind nach Kénigswieser®:

Selbstgewunschte Zusammenarbeit: die Projektbeteiligten haben sich freiwillig fur das Pro-
jekt entschieden. Freiwilligkeit erh6ht die Motivation, kreativ und vertrauensvoll unterschiedli-
ches Wissen zu integrieren. Eine Zwangspartnerschaft ist unserer Erfahrung nach kein Er-
folgsmodell.

Wechselseitiges Vertrauen, Wertschatzung, gleiche Wertebasis, Haltung: Dem Fremden,
Andersdenkenden Wertschatzung entgegenzubringen, ohne sich selbst dabei gefahrdet zu
fuhlen, fallt, wie bereits ausgefiihrt, gerade im Verhdltnis von Fach- und Prozessberatern be-
sonders schwer, es ist aber besonders wichtig. Dieser Punkt wird als Schliisselfaktor gesehen,
um situationsadaquat mehr ressourcen- oder mehr defizitorientiert zu intervenieren, einmal
mehr Nahe, einmal mehr Distanz zum Kunden leben zu kénnen. Dabei sind Wertschatzung,
Vertrauen und eine gemeinsame Wertebasis bzw. Haltung nétig. Mit der Haltung steht und fallt
die Qualitat der Zusammenarbeit.

Komplementare Kompetenzen, kontextbezogene Rollen: Einander ergdnzende Fahigkei-
ten verringern die Konkurrenz zwischen den Beratern, sie werden im ldealfall als Kompe-
tenzerweiterung erlebt: ,Gemeinsam sind wir besser.*

Dabei geht es nicht darum, dass jeder Berater alles kdnnen muss, sondern es sollten im Team
die ndtigen Kompetenzen vorhanden sein. Die genauen Rollen werden je nach Situation fest-
gelegt.

5 Konigswieser 2006, S. 98-102
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Gemeinsame Visionen und Ziele: Wenn im gemischten Staff eine gemeinsame Vision von
Beratung vorhanden ist, kann man sich auf diesen stabilisierenden Sinnhorizont beziehen. Die
Vision ist der ,Kompass* in Diskussionen. Daraus lassen sich dann auch leichter gemeinsame
Ziele und Interventionsentscheidungen ableiten.

Spielregeln der Zusammenarbeit: Man kann zwar mit Regeln keine Konflikte verhindern,
aber sie ermdglichen Grundorientierungen Uber wechselseitige Erwartungen. Das hilft beson-
ders in Krisenfallen und wenn Vorannahmen und eigene innere ,Landkarten® als das ,Nor-
male® angesehen werden. Deshalb sind ein regelmé&Riges gegenseitiges Feedback sowie das
Definieren von quantitativen und qualitativen Erfolgskriterien hilfreich.

Zeit fur Reflexionsarbeit und inhaltliche Auseinandersetzung im Staff: Fir nichtsystemi-
sche Fachberater ist Reflexion meist Zeitverschwendung. In komplementéaren Staffs ist die auf
der Prozess- und Inhaltsebene gefiihrte Reflexion besonders wichtig, weil sie das schwierige
Oszillieren zwischen den Polen ,Inhalt“ und ,Prozess*” erleichtert, weil sie professionelle Dis-
tanz fordert und steuernd wirkt. Reflexion férdert das gegenseitige Verstandnis fur die Denk-
welt des anderen.

Gemeinsame Gestaltung des Anfangs: Wir gehen davon aus, dass die ,Grundmelodie® der
Beziehung zwischen Klienten und Beratern zu Beginn “angestimmt® wird. Das ,Dazu geholt-
Werden* ist immer schwieriger, als anfangs ein gemeinsames Vorgehen zu konzipieren, beim
Kunden als komplementares Team aufzutreten und wahrgenommen zu werden.

Sorgfaltigste Vorbereitung: Akquirieren und Folien malen ist das eine, eine sorgfaltige Vor-
bereitung bedeutet aber noch mehr. Als ,sorgfaltige Vorbereitung“ bezeichnen wir das gemein-
same Bilden von Hypothesen, inhaltliche Diskussionen, das Durchspielen von ,best und worst
case“ Szenarien, die Klarung der Rollen, das Besprechen des Ablaufs (was und wie), die Um-
setzung eines professionellen Projektmanagements mit Zwischenzielen, Meilensteinen, Res-
sourcenplanung und die Reflexion der personlichen Resonanzen.

Supervision: Trotz regelmaRiger Staffarbeit hat es sich bewahrt zwei- bis dreimal im Jahr fur
anspruchsvolle Projekte eine Supervision zu organisieren, weil jedes System, Berater-, wie
Kundensystem, seine ,blinden Flecken“ hat. Das gilt besonders im komplementaren Ansatz,
bei dem Fachberater und Prozessberater zusammenarbeiten. Die Unterschiede zwischen bei-
den Ansatzen sollen ja wirksam erhalten und gleichzeitig doch integriert werden.

4. Ausblick

Komplementarberatung ist sicherlich kein grundsatzlich neuartiger Beratungsansatz. Aber
beim Beginn des Projektes lagen keine Erfahrungswerte aus ahnlichen Projekten in anderen
Landeskirchen vor, auf deren Basis ein Konzept hatte entworfen werden kénnen. Fachliche
Literatur und Pragmatismus sowie der Wunsch, einen neuen Weg fir die Entscheidungspro-
zesse in Kirchengemeinden zu beschreiten haben dieses Format in seiner heutigen Auspré-
gung geformt.

Sicherlich sto3t das Projekt auch selbst immer wieder an seine Grenzen. Die internen Abstim-
mungen im Beratungstandem und die Abstimmung mit den Beteiligten in den Referaten, Kirch-
lichen Verwaltungsstellen, Dekanatamtern sind oftmals auf Grund der Komplexitat zeitintensiv.
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In einer wissenschaftlich begleiteten Evaluation wurden die bisherigen Rickmeldungen aus
der zweijahrigen Laufzeit des Projekts gesichtet. Dabei wird klar, dass die Komplementéarbe-
ratung von den Kirchengemeinden tatséachlich als zielfiihrend und unterstiitzend erlebt wird.
.,Dem Projekt Integrierte Beratung ist es nach dem Urteil der Beratenen gelungen, (...) die
grol3en Chancen des komplementaren Ansatzes weitestgehend umzusetzen.

Dass 78 % der Befragten wieder eine Beratung durch das Projekt anstreben wirden, fasst die
sehr guten Erfahrungen in einer Zahl zusammen. Solche Werte kommen nur zustande, wenn
ein Uberzeugendes Konzept in seiner Praxis erfolgreich umgesetzt wurde.

Fachliche Beratung und Prozessbegleitung erganzen sich, erschlieBen und verstarken die
Problemlésungskompetenz der Verantwortlichen vor Ort. Der klare organisatorische Rahmen
erlaubt es, die Energie an der richtigen Stelle einzusetzen.

So gelingt es, die zu Beginn der Beratung vereinbarten Ziele weitgehend umzusetzen und
optimistische Perspektiven fur die Zukunft aufzuzeigen. (...)

Diese positiven Ergebnisse sind Uber die vereinbarten Mal3hahmen hinaus in gesamtkirchli-
cher Perspektive von Bedeutung. Sie kbnnen dazu beitragen, wichtigen Herausforderungen
zu begegnen.

e Sie kénnen ermutigen, Probleme aktiv anzugehen und den Auftrag der Verkiindigung auch
in schwierigen Zeiten hoffnungsvoll auszurichten. Die Offentlichkeitsarbeit im Verlauf der
Beratungsprozesse leistet hier einen wichtigen Beitrag.

e Sie kdnnen das gesamtkirchliche Bewusstsein starken und ein Oben/Unten-Denken ber-
winden, das die Ebene der Gemeinde/Region gegen die landeskirchliche Ebene ausspielt.
Im Projekt wird deutlich, dass sich die Landeskirche und der Oberkirchenrat konkret und
hilfreich der ,Kirche vor Ort“ zuwenden.

e Sie zeigen ein integriertes Leitungshandeln, das die Versaulung von Zustandigkeiten tber-
windet. Leitung macht es sich zur Aufgabe, interdisziplinar zu arbeiten und alle notwendi-
gerweise zu beteiligenden Instanzen intern zu koordinieren. Damit wird der Dienstleis-
tungscharakter von Leitung gestarkt und die Resultate werden verbessert.“’

In der weiteren Laufzeit des Projekts wird es darauf ankommen, die unterschiedlichen Heran-
gehensweisen der fach- und prozessorientierten Ansétze nicht nur auszuhalten, sondern sie
weiterhin als Zusammenspiel der Verschiedenen fir die Kirchengemeinden fruchtbar zu ma-
chen. Es wird auch darauf ankommen, nicht in ein standardisiertes Beratungsschemata zu
verfallen. Nur so bleibt die Lernbereitschaft aller Beteiligten erhalten und die Neugier auf den
jeweils individuell zu gestaltenden Beratungsprozess.

" Evaluation des Projektes Integrierte Beratung Struktur | Pfarrdienst | Immobilien, Zwischenbericht, Prof. Dr. Herbert Lindner,
Seite 9f. Die Zwischenevaluation ist auf der Homepage des Projekts www.elk-wue.de/vernetzte-beratung eingestellt.
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