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Ein Wort zuvor

seit fast fünf Jahrzehnten werden in der Diözese rottenburg-stuttgart Frauen und männer qualifiziert, um in der 
Kirche an vielen Orten Kirchengemeinden, seelsorgeeinheiten und kirchliche einrichtungen in unterschiedlichen 
entwicklungsprozessen zu unterstützen.

in diesen Jahren haben sich angebot, selbstverständnis und Qualifizierung der Unterstützung, beratung und be-
gleitung in der Diözese profiliert. Dabei wurden auch rahmenbedingungen und Voraussetzungen für die konkreten 
Unterstützungsmaßnahmen geklärt. Das Unterstützungssystem „Organisationsberatung“ ist seit fast 30 Jahren in 
unserer Diözese etabliert. angesichts der zunehmenden Komplexität von beratungssituationen und den sich ver-
dichtenden Herausforderungen, Kirche an vielen Orten zukunftsfähig weiterzuentwickeln, freue ich mich, dass wir 
als Diözese mit den Organisationsberater:innen diese Prozesse hilfreich unterstützen und begleiten können. 

Der hier vorliegende Orientierungsrahmen definiert die rahmenbedingungen und inhalte für das Unterstützungs-
system. 

Der Orientierungsrahmen blickt zunächst zurück in die geschichte und benennt wichtige meilensteine der entste-
hung und entwicklung dieser diözesanen Unterstützung. er verdeutlicht das ihm zugrunde liegende systemische 
beratungsverständnis, das sich im kirchlichen Kontext vollzieht und benennt verschiedene mögliche beratungsan-
lässe und beratungsformen. informationen zur Qualitätssicherung, sind ebenso bedeutsam wie die Hinweise zur 
Organisation der abläufe. Daher wird dieser Orientierungsrahmen mit der Darstellung der notwendigen schritte 
vom antrag bis zum abschluss einer beratung abgerundet.

Dem Unterstützungssystem Organisationsberatung wünsche ich im Kontext der anderen diözesanen Unterstüt-
zungssysteme „Pastorale entwicklung“ und „supervision / Coaching“ befruchtende Wirkung in unserer vielfältigen 
Diözese und danke herzlich allen, die sich darin engagieren.

Weihbischof matthäus Karrer
Leiter der Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption

Erarbeitet wurde dieser Orientierungsrahmen von Juli 2022 – Dezember 2023 

von Vertreter:innen der Organisationsberater:innen

beatrice Dörner, institut für Fort- und Weiterbildung
barbara strifler, Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption
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1. Organisationsberatung – ein Unterstützungssystem

Die Diözese rottenburg-stuttgart bietet für einzelne, gruppen, gremien, Kirchengemeinden, gesamtkirchenge-
meinden, seelsorgeeinheiten und einrichtungen innerhalb der Diözese verschiedene Unterstützungssysteme an. 
Dazu gehören die Pastorale entwicklung, supervision / Coaching und die Organisationsberatung. schwerpunkt  der 
Organisationsberatung ist die begleitung von Veränderungsprozessen. Diese beziehen sich auf die strukturelle Wei-
terentwicklung in den Kirchengemeinden mit ihren gruppen und gremien sowie auf die begleitung von seelsorge-
einheiten oder Dekanaten. ebenso können kirchliche einrichtungen (z.b. Kindergärten, Verbände, sozialstationen...) 
für ihre Herausforderungen beratung nutzen.

Ziel dieses Orientierungsrahmens ist es:

◼ das selbstverständnis von Organisationsberatung in der Diözese rottenburg-stuttgart darzustellen

◼ die Unterstützungsleistung und das angebot von Organisationsberatung für Verantwortliche der Kirche   
am Ort innerhalb der Diözese vorzustellen (z.b. für Pfarrer, hauptamtliche pastorale miarbeiter:innen,  
Kirchengemeinde- und Pastoralräte, Leiter:innen von einrichtungen oder gremienverantwortliche) 

◼ die beratungsformen und abläufe transparent zu machen 

◼ das zusammenwirken von bischöflichem Ordinariat, institut für Fort- und Weiterbildung und beirat   
zu beschreiben 

2. Wo kommen wir her?

bereits seit beginn der 1980er Jahre gab es in unserer Diözese verschiedener Formen von gemeindeentwicklung 
und gemeindeerneuerung, moderationen von Kirchengemeinderatsklausuren und das angebot von supervision. 
Diese angebote wurden als hilfreich und unterstützend erlebt. gleichzeitig wurde deutlich, dass es neben diesen 
Formen von Unterstützung noch eine umfassendere und kontinuierlichere begleitung und beratung für die Kirchen-
gemeinden bzw. die Verantwortlichen und die gremien nötig und hilfreich sein kann. ein systemischer ansatz, der 
es ermöglicht, sozialwissenschaftliche, organisationstheoretische und pastoraltheologische Konzepte miteinander 
zu verbinden, erwies sich als besonders anschlussfähig. Kirchengemeinden sollte dadurch eine qualifizierte bera-
tung für die anstehenden Herausforderungen und die zukünftige entwicklung angeboten werden können. nach 
abschluss des ersten ausbildungskurses „gemeindeberatung und gemeindeentwicklung“ (1995) wurde die 
„Arbeitsgemeinschaft Gemeindeberatung“ als eigenständige ag neben der ag supervision gegründet. 

ab 1998 wurde die ausbildung gemeinsam mit der evangelischen Landeskirche in Württemberg – also in ökume-
nischer trägerschaft – durchgeführt. Damit verbunden war eine deutliche akzentverschiebung in richtung Organi-
sationsentwicklung. beratung versteht sich vorrangig als „von außen kommende“ und damit nicht zum „system“ 
gehörende begleitung von Kirchengemeinden bzw. Organisationen in Veränderungsprozessen; demgegenüber ist 
die Umsetzung von pastoralen Konzepten eine Leitungsaufgabe in der Diözese. eine Konsequenz der oben dar-
gestellten neuausrichtung war die erweiterung im namen der ag, die sich fortan ag „Gemeindeberatung und 
Organisationsentwicklung im kirchlichen Feld“ nannte. Die zunehmende teilnahme von Führungskräften an den 
ausbildungskursen ermöglichte eine schärfung des je eigenen Verständnisses und des zusammenwirkens von Füh-
rung und beratung.

Folgerichtig hat die ag diesen Fokus auch in ihrem namen deutlich zum ausdruck gebracht und heißt seit 2012 
„AG Organisationsberatung“. 
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3. Organisationsberatung – Umgang mit komplexen Situationen

Organisationsberatung zielt auf die Veränderungsprozesse, die eine Organisation – im Kontext von Kirche: eine 
Kirchengemeinde, seelsorgeeinheit und andere kirchliche institutionen – unter ausdrücklicher beratung von außen 
durchläuft. als systemische beratung bezieht die Organisationsberatung die unterschiedlichen (teil)-systeme in den 
Veränderungsprozess mit ein, die Wechselwirkungen in den zu beratenden systemen werden transparent und in 
den blick genommen. Veränderungsprozesse der Denk- und Handlungsmuster werden angeregt, die entscheidungs-
prozesse sind zukunfts- und ressourcenorientiert. Der Leitung kommt in diesem Fall eine wichtige Funktion zu, sie 
ist auftraggeber und Kontaktpartner für die beratung.

Die ziel- und auftragsorientierung ist eine grundvoraussetzung für gelingende Organisationsberatung. auftragso-
rientierung in der beratung bedeutet, die ziele werden im Verlauf des beratungsprozesses immer wieder überprüft 
und weiterentwickelt. Die berater:innen orientieren sich ausschließlich am vereinbarten Kontrakt.

grundorientierungen einer systemischen beratungshaltung sind neben der zielorientierung die neutralität und all-
parteilichkeit. in einer wertschätzenden Haltung bleiben die berater:innen neugierig gegenüber allem, was ihnen in 
der Organisation begegnet. Die berater:innen begegnen dem zu beratenden system auf augenhöhe in der Haltung 
des „nicht-Wissen“. Fragen sind in der systemischen beratung ein wichtiges Handwerkszeug, um die Unterschiede 
in verschiedener Hinsicht zu erarbeiten. Dadurch generieren die beteiligten neue informationen und neue betrach-
tungsweisen. Veränderungsprozesse werden angeregt und in der Umsetzung begleitet. 

Für eine gelingende beratung ist die Kooperations- und beziehungsorientierung eine wichtige Voraussetzung. Un-
terschiedliche sichtweisen, interessen und Vorstellungen werden in wertschätzender Weise erkundet und betrach-
tet. Die Kooperation und zusammenarbeit auf vielen verschiedenen ebenen fördert Veränderungsbereitschaft.

Organisationsberatung ermöglicht, Visionen und ziele zu entwickeln und die Charismen und ressourcen zu entde-
cken, die für eine entwicklung erforderlich sind.

als mitglieder eines „internen Beratungssystem“ sind den berater:innen die gesamtkirchlichen sowie die 
diözesanen rahmenbedingungen bekannt. ihre aufgabe ist aber nicht die Umsetzung bestimmter Leitlinien 
und zielvorgaben, sondern allenfalls der Verweis auf diese rahmenvorgaben im sinne von grenzen, die eine 
Kirchengemeinde, gesamtkirchengemeinde, seelsorgeeinheit oder kirchliche einrichtung bei der gestaltung von 
Veränderungsprozessen mit im blick haben sollte. Das „interne system Organisationsberatung“ kann die Leitlinien 
und rahmenbedingungen, in denen sich die Diözese entwickeln will, nicht außer acht lassen. gleichzeitig ist 
sie dem jeweiligen auftraggeber, d.h. der Kirchengemeinde oder den einrichtungen der Diözese etc. mit deren 
zielsetzungen und beratungsinteressen verpflichtet. Damit steht die Organisationsberatung im spannungsfeld 
einer doppelten Loyalität.

4. Datenschutz und Verschwiegenheit

im Unterstützungssystem Organisationsberatung gelten die diözesanen Vorgaben zum Datenschutz und die Ver-
pflichtung zur Verschwiegenheit gegenüber unbeteiligten Dritten.
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5. Hier kann Organisationsberatung weiterhelfen

Von dem beschriebenen beratungsverständnis her gibt es vielfältige Anlässe für eine in aller regel längerfristig 
angelegte beratung eines Veränderungsprozesses: 

Veränderungs- und entwicklungsprozesse in Kirchengemeinde, gesamtkirchengemeinden, seelsorgeeinheiten und 
kirchlichen einrichtungen im bereich

◼ Leitung

◼ gremien

◼ Personal

◼ Pastorale Konzeption

◼ Verwaltungsstrukturen

◼ immobilien

◼ Vernetzung im sozialraum

zum beispiel

◼ innovative neuausrichtung der Organisation und Kirchenentwicklung

◼ stellenwechsel und neuverteilung von aufgaben

◼ transformationsprozesse

◼ Weiterentwicklung der Organisationsstruktur

◼ entwicklung von Visionen, einem Leitbild oder zielen für die Organisation 

◼ Kooperation von Kirchengemeinden und kirchlichen einrichtungen in einer seelsorgeeinheit    
und mit anderen trägern

◼ bildung oder Weiterentwicklung von gesamtkirchengemeinden

◼ zusammenarbeit und entwicklung in einem team

◼ Wahrnehmung und strukturierung von Leitungsaufgaben

◼ Konfliktberatung

◼ begleitung von Projektgruppen

6. Vielfalt von Beratungsformen

angesichts der Unterschiedlichkeit von Veränderungen und entwicklungen arbeitet die Organisationsbera-
tung mit einer Vielfalt von Formaten wie Klausuren, Projektmanagement, teamentwicklung, Konfliktma-
nagement, strategieplanung usw., die jeweils mit unterschiedlichen beteiligten angegangen werden können.

Diese Formate sind abhängig von den anlässen, aus denen heraus die beratung angefragt wird, und werden im 
gemeinsamen Kontakt- und Kontraktgespräch mit den berater:innen vereinbart. 
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Je nach situation kann die beratung auch zu zweit durchgeführt werden. Hintergrund dieser möglichkeit ist – im 
sinne der systemischen beratung – die idee, dass dem „Klientensystem“ auch ein „beratersystem“, also zwei bera-
ter:innen, gegenüberstehen. Damit sind bereits im „beratersystem“ unterschiedliche sichtweisen und Kompetenzen 
verbunden, die für das Klientensystem bzw. den beratungsprozess hilfreich sein können. inwieweit dies im konkre-
ten Fall zum tragen kommt und in welcher Form dies gestaltet wird, ist teil des Klärungsprozesses zwischen den 
anfragenden, dem institut für Fort- und Weiterbildung und den berater:innen zu beginn des Prozesses.

bei Prozessen, in denen zusätzliche Fachkompetenz benötigt wird, wird im sinne einer Komplementärberatung 
neben der Prozessberatung eine Fachberatung hinzugezogen.

7. Was Organisationsberater:innen auszeichnet

alle berater:innen haben eine eigenständige beraterische Kompetenz durch eine zertifizierte beraterische Zu-
satzqualifikation – im diözesanen ausbildungskurs oder extern – erworben. Diese befähigt neben der jeweiligen 
beruflichen rolle dazu, beratung als eigenständiges rollenhandeln auszuüben. Dazu gehört das Verständnis für 
systeme und Organisationen, eine methodische und instrumentelle Kompetenz, um Veränderungen in Organisati-
onen anzuregen und zu begleiten sowie eine kommunikative Kompetenz für einen ressourcen- und lösungsorien-
tierten austausch im Umgang mit einzelnen, gruppen oder teams. Daneben spielen Haltungen wie achtsamkeit 
und respekt, allparteilichkeit und Distanz, Vertraulichkeit, Wertschätzung und Partnerschaftlichkeit sowie die am 
christlichen menschenbild und am evangelium orientierten Wertmaßstäbe eine wichtige rolle. 

im sinne einer guten balance von außen- und innensicht setzt sich die gruppe der Organisationsberater:innen aus 
diözesanen mitarbeiter:innen und aus freien berater:innen zusammen. 

Voraussetzungen für die Beauftragung als Berater:in im Rahmen des Bedarfs sind:

◼ eine abgeschlossene und zertifizierte ausbildung zum/zur Organisationsberater:in, die diözesan anerkannt ist. 
Die anerkennung orientiert sich an den „bundesstandards der kirchlichen Organisationsberatung“ 

◼ ein Klärungsgespräch mit dem/der zuständigen referent:in im institut und dem/der zuständigen referent:in 
in der Hauptabteilung iV. eine diözesane beauftragung erfolgt durch den Leiter der Hauptabteilung iV Pasto-
rale Konzeption im bischöflichen Ordinariat. über die beratungstätigkeit wird eine entsprechende Vereinba-
rung getroffen

◼ die anerkennung des geltenden Orientierungsrahmens

Die beratungstätigkeit wird vergütet. Die rahmenbedingungen dafür sind in einer Honorarordnung festgehalten. 

Die beauftragung als berater:in erfolgt durch die Leitung der Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption in der regel 
auf fünf Jahre und kann nach Vorlage eines tätigkeitsberichtes verlängert werden. 

Qualitätsrahmen für die ausbildungen in Organisationsberatung 
in den bistümern der bundesrepublik Deutschland, stand 30.9.2022
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8. Wie die Organisationsberatung in der Diözese organisiert ist

Die Diözese rottenburg-stuttgart hat die Organisationsberatung wie andere Unterstützungssysteme auch als 
“internes Unterstützungssystem“ eingerichtet, empfiehlt die beratung und macht sie entsprechend bekannt. Für die 
Organisationsberatung sind zudem folgende rahmenbedingungen geschaffen:

8.1. Hauptabteilung IV Pastorale Konzeption

Die konzeptionelle und fachliche Verantwortung trägt die Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption, vertreten durch 
den/die zuständige:n referent:in. Dazu gehört:

◼ konzeptionelle begleitung und Weiterentwicklung des Unterstützungssystems in zusammenarbeit mit der 
geschäftsführung des Unterstützungssystems und dem beirat

◼ konzeptionelle begleitung und Weiterentwicklung des ausbildungskurses 

◼ sorge für die finanziellen ressourcen, die organisatorischen und rechtlichen Voraussetzungen und  
regelungen sowie die einhaltung der Qualitätsstandards des Unterstützungssystems

Die beauftragung zur mitarbeit im Unterstützungssystem Organisationsberatung sowie die Verlängerung der beauf-
tragung erfolgen durch die Leitung der Ha iV Pastorale Konzeption auf Vorschlag des/der zuständigen referent:in.

beauftragte Organisationsberater:innen können mitglied der ag Organisationsberatung werden.

Der/die zuständig:e referent:in ist gesetztes mitglied des beirats.

8.2. Institut für Fort- und Weiterbildung

Die geschäftsführung wird im institut für Fort- und Weiterbildung als Koordinationsstelle für alle eingehenden 
beratungsanfragen von einer referentin bzw. einem referenten verantwortet. 

zu den aufgaben der geschäftsführung gehören:

◼ Klärung aller anfragen nach Unterstützung und begleitung im rahmen der Organisationsberatung 

◼ sicherung der arbeitsabläufe von der Kontaktnahme über den Kontrakt bis hin zur auswertung   
und finanziellen abwicklung. 

◼ Organisation und Durchführung von tagungen sowie aus- und Fortbildungen für alle  beauftragten  
berater:innen des Unterstützungssystems Organisationsberatung in  absprache mit dem beirat

◼ beachtung und sicherung der gültigen Qualitätsstandards im sinne einer Fachaufsicht

◼ Organisatorische Unterstützung der ag Organisationsberatung 

Weitere aufgaben des instituts:

◼ Leitung des ausbildungskurses für Organisationsberatung „Kirchliche Organisationen entwickeln –  
Kommunikation gestalten“

◼ Unterstützung derer, die als diözesane mitarbeiter:innen nach absprache mit der Ha V Pastorales  
Personal bei einem externen anbieter eine ausbildung in systemischer beratung anstreben 

◼ angebote bzw. Vermittlung von Fortbildungen

Der/die zuständig:e referent:in im institut ist gesetztes mitglied des beirates und kann dessen geschäftsführung 
wahrnehmen.
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8.3. Beirat

zur sicherung der Qualität des Unterstützungssystems wird ein beirat gebildet. Dieser ist als beratungsgremium zu 
verstehen und kann im Konsens mit der/dem zuständigen referent:in der Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption 
empfehlungen für die Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption erarbeiten. 

Der beirat besteht aus vier Personen.

gesetzte mitglieder sind die beiden zuständigen referent:innen der Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption und 
des instituts für Fort- und Weiterbildung.

Die ag Organisationsberatung entsendet zwei mitglieder als Vertretung der ag Organisationsberatung.

Zu den Aufgaben des Beirats gehören:

◼ Weiterentwicklung des Unterstützungssystems Organisationsberatung und sicherung der Qualität, auch im 
blick auf die gewinnung neuer Organisationsberater:innen

◼ Konzeption und Planung von tagungen sowie aus- und Fortbildungen

◼ regelmäßige überprüfung der Vergabepraxis sowie der rahmenbedingungen

◼ austausch mit den Verantwortlichen der weiteren diözesanen Unterstützungssysteme und anderen netzwerken 
der Kirchenentwicklung

Arbeitsweise des Beirates

◼ Der beirat tagt mindestens zwei mal im Jahr. er vereinbart die Details zur arbeitsweise eigenverantwortlich

◼ Für konkrete themen und Fragestellungen kann der beirat arbeitsgruppen einrichten, zu denen weitere 
beauftragte Organisationsberater:innen oder entsprechende Fachleute berufen werden können

8.4. Konferenzen 

Die Organisationsberater:innen werden zweimal im Jahr zu diözesanen Konferenzen eingeladen. Dabei hat eine 
der Konferenzen den schwerpunkt Fortbildung, die andere den schwerpunkt kollegiale beratung und austausch 
mit der Hauptabteilung iV zur wechselseitigen information über diözesane Prozesse und Wahrnehmungen aus 
beratungsprozessen. treffen der ag Organisationsberatung können mit der Konferenz verbunden werden.

Themen der Konferenzen können sein:

◼ erfahrungs- und informationsaustausch 

◼ mitarbeit und beratung der konzeptionellen Weiterentwicklung der Organisationsberatung 

◼ Vereinbarungen zur Organisation und abwicklung der beratungsvorgänge 

◼ Kontakte und austausch mit den diözesanen Verantwortungsträgern, vor allem aus der Hauptabteilung iV 
Pastorale Konzeption 

◼ Fortbildung 

◼ Fallarbeiten, reflexion und Qualitätssicherung der beratungen 

8.5. Arbeitsgemeinschaft Organisationsberatung

beauftragte Organisationsberater:innen können mitglied der arbeitsgemeinschaft (ag) Organisationsberatung werden. 

Diese ist ein selbständiger zusammenschluss von Organisationsberater:innen auf freiwilliger basis. sie ist gleichzeitig 
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interessenvertretung und Plattform für kollegialen austausch.

sie ist berechtigt, sich eine geschäftsordnung zu geben.

Die ag Organisationsberatung entsendet zwei Vertreter:innen in den beirat.

             
9. Wie kommt es zur Beratung 

9.1. Anfrage / Informationsphase

Die Kirchengemeinde, gesamtkirchengemeinde oder einrichtung meldet ihr interesse beim institut, arbeitsbereich 
beratung an oder nimmt mit einem der berater:innen direkten Kontakt auf. Von dort werden berater:innen vorge-
schlagen. Kriterien für die Vorschläge können sein: räumliche nähe, art der anfrage, situation der antragsteller:in, 
Kompetenzprofil der berater:innen, mann-Frau, Kooperation mit einem mitglied eines anderen Unterstützungs-
systems ... . anschließend nimmt die Kirchengemeinde / gesamtkirchengemeinde / einrichtung Kontakt mit den 
vorgeschlagenen berater:innen auf. 

9.2. Klärungs- und Kontraktphase

Hat sich die Kirchengemeinde für eine:n berater:in entschieden, wird diese entscheidung durch die Verantwortlichen 
der zu beratenden Organisation dem institut für Fort- und Weiterbildung Fachbereich beratung mitgeteilt, in der regel 
schriftlich; aus zeitlichen gründen kann die information ausnahmsweise auch telefonisch oder per mail erfolgen. Das 
institut erteilt dem/der berater:in einen auftrag für die Klärungsphase- mit der Kirchengemeinde / einrichtung. 

Diese Phase dient der auftragsklärung. Dabei kann der/die berater:in je nach situation der gesamtkirchengemeinde / 
gesamtkirchengemeinde / einrichtung auch einen beratungsvorschlag unterbreiten. am ende steht in jedem Fall ein 
Kontrakt, der folgende elemente enthält: 

◼ anlass

◼ ziele und schwerpunkte

◼ Projektskizze zum beratungsprozess

◼ Kostenvoranschlag 

Dieser Kontrakt wird gemeinsam von der/dem berater:in und der/dem antragsteller:in bzw. auftraggeber:in unterschrieben. 

Der unterschriebene Kontrakt gilt als antrag auf beratung. Der/die Fachreferent:in des instituts prüft den antrag, 
kann dazu gegenüber der Kirchengemeinde / gesamtkirchengemeinde / einrichtung bzw. den berater:innen 
stellung nehmen, und legt den Kontrakt der Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption zur genehmigung vor. 

9.3. Beratungsphase

ist die genehmigung der Hauptabteilung iV Pastorale Konzeption erfolgt, wird durch das institut Fachbereich 
beratung der zu beratenden Organisation die genehmigung mitgeteilt und dem/der berater:in der auftrag erteilt. 

9.4 Abschlussphase

Die abrechnung der Organisationsberatung erfolgt über das institut. Dazu muss von der antragsstellenden Orga-
nisation und dem/der berater:in ein gemeinsam erstellter abschlussbericht vorgelegt werden. auf der basis der 
Kostenaufstellung wird der Kirchengemeinde / gesamtkirchengemeinde / einrichtung ein eigenanteil pro beratungs-
stunde entsprechend der gültigen Honorarordnung in rechnung gestellt.



11  




