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GRUNDMODELLE DER BERATUNG UND PROZESSBERATUNG ALS BERATUNG UBER BERATUNG (1)

Den Fisch kaufen oder
doch das Angeln lernen?

Was kdnnen Unternehmensberater leisten? Diese Frage wird fast ebenso oft

gestellt wie jene nach der Wirksamkeit von Werbung. Ein wenig Orientierungshilfe

auf der Suche nach einer Antwort ist angebracht.

Gibt es effektive und Kosten
sparende Beratung fiir kleine
und mittlere Betriebe mit we-
nig Geld? Und wenn schon Be-
ratung, dann welche? Soll dem
Berater alles anvertraut wer-
den und was wird er daraus
machen? Was wird vom Berater
erwartet? Expertise oder auch
Begleitung bei der Umsetzung?
Sind die Fragen an den Bera-
ter klar formuliert? Die meisten
Fiihrungskrifte werden sich die-
se schwierigen Fragen vor dem
Engagement eines Beraters stel-
len und damit erste Schritte zur
Problemldsung machen. In die-
ser Artikelserie beleuchte ich
zunéchst die verschiedenen Be-
ratungsmodelle und ihre impli-
ziten Annahmen iiber den Kun-
den, stelle dann Coaching als
fast ausschlieBlich prozessori-
entierte Beratungsform vor und
widme mich zum Schluss der
Organisationsentwicklung im
Spannungsfeld zwischen Per-
son und System.

Orientierung fiir Fiihrungs-
krifte - Die Beratungsland-
schaft befindet sich im Wandel.
Je stiarker der Verdnderungs-
druck in Unternehmen und
auf die Fiihrungskrifte wirkt,
desto mehr werden effiziente
und hochwirksame Methoden
gesucht, um den mit Verdnde-
rung und Wandel zwingend ein-
hergehenden Unsicherheiten ir-
gendwie ,,beizukommen®. Die
Rezepturen wechseln in im-
mer schnellerer Geschwin-
digkeit, doch bei genauerem
Hinsehen wird wie so oft alter
Wein in neuen Schldauchen ver-
kauft. Fihrungskrafte miiss-
ten schier verzweifeln, wenn sie
den tonnenschweren Berg der
Fiihrungsliteratur mit all sei-
nen Heilsrezepturen und ideali-
sierten Empfehlungen durchar-
beiten wiirden. Am Ende steht
dann immer der gleiche richtige
Satz: ,,Sie miissen Thren Weg
selber finden®. Es stellt sich die
Frage, welche Unterstiitzung
wirklich niitzlich ist, um den ei-
genen Weg zu finden.

Wie sollen sich Geschifts-
fithrer und Betriebe in dieser
Landschaft orientieren? Wie
erfahren sie, welches der rich-
tige Weg sein kann fiir eine er-
folgreiche und wirksame Be-
ratung? Wie agieren sie unter
Veranderungsdruck und per-
manentem Wandel? Diagnos-
tizieren sie problematische
Symptome bei sich und gehen
dann zum Experten, der ihnen
jenach Lage der Dinge Rezep-
turen verschreibt? Machen sie
sich auf den womoglich etwas
aufwendigeren Weg, sich selbst
zu untersuchen, um damit an
die oft komplexen Ursachen
der Probleme und langfristig
wirksame Losungen zu kom-
men?

Grundlagen und Begriffe der
Prozessberatung - Edgar H.
Schein beschreibt in seinem
Grundlagenwerk ,,Prozessbe-
ratung fiir die Organisation
der Zukunft“ Prozessberatung
als Philosophie, Wissenschaft
und Technologie gleicherma-
Ben. ,,Prozessberatung ist die
entscheidende philosophische
Grundlage fiir Organisations-
lernen und Organisationsent-
wicklung, da ein GrofBteil des-
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sen, was der Berater tut, wenn
er einer Organisation hilft, sich
auf eine zentrale Annahme zu-
rickfithren lasst: Man kann
einem menschlichen System
nur dabei helfen, sich selbst zu
helfen.“ (a. a. O. S. 19).

Auf den ersten Blick steht
Prozessdenken im Wider-
spruch zum gewohnten ziel-
und ergebnisorientierten Ma-
nagementdenken, wirkt oft (aus
Unkenntnis) bremsend und ver-
langsamend. Prozessdenken er-
ginzt das im Management auf
Aktivitat und Machbarkeit
ausgerichtete Handeln um die
wichtigen Aspekte der Reflexi-
on und der Losungssuche bei
unbekannten Situationen.

Diese Philosophie unterschei-
det sich wesentlich von anderen
Beratungsansitzen. Fiir einen
modernen Manager ist die An-
nahme von Hilfe an der Grenze
zum Gesichtsverlust. Dass jeder
Mensch und jede Organisation
in verschiedenen Phasen Un-
terstiitzung braucht, wird im
wirtschaftlichen Kontext ger-

> 1. Das Expertenmodell
(auch Kauf-von-Expertise- oder
Telling-Selling-Modell): Dies ist
eines der geldufigsten Modelle.
Die Grundannahme ist, dass
der Kunde bereits weill bzw. di-
agnostiziert hat, was das Pro-
blem ist und nun eine Losung
kauft. Es passt ausgezeichnet in
unser 6konomisches, rationales
Denken von Leistungstausch.
Die implizite Botschaft ist:
Der Experte soll mir das Pro-
blem von der Schulter nehmen
und eine Losung bringen, da-
fiir wird er bezahlt. Bis jetzt ist
dagegen auch gar nichts einzu-
wenden, wenn folgende Voraus-
setzungen erfiillt sind:

a) der Kunde hat die eige-
nen Bedirfnisse erkannt und
das Problem richtig diagnos-
tiziert;

b) er kennt die Expertise des
Beraters;

¢) er teilt das Problem rich-
tig mit und auch die Dienstleis-
tung, die er sucht;

d) er schétzt richtig ein, ob
und wie der Berater die ge-

a) der Kunde richtig diagnos-
tiziert und den , kranken‘ Be-
reich korrekt identifiziert;

b) er den diagnostischen
Prozess als hilfreich erlebt und
nicht nur das ganze System
durchgeschiittelt wird;

c¢) der ,,Patient” wichtige In-
formationen gibt;

d) der Kunde die Empfeh-
lungen richtig versteht und sie
auch richtig umsetzt;

e) der Kunde bereit ist, die
Folgen der Abgabe der Verant-
wortung an den Berater auch
nach dessen Weggang zu tra-
gen.

Bei vielen Expertenmodel-
len wird ein Diagnoseprozess
zwar durchgefiihrt, aber oh-
ne Beteiligung des Auftragge-
bers. Es wird suggeriert, man
konne sozusagen von aullen
in ein System hineinschau-
en und ,,objektive” Daten er-
heben. Dabei wird iibersehen,
dass der Diagnoseprozess selbst
bereits eine Intervention dar-
stellt und Verdnderungen be-
wirkt, in die der Kunde invol-

ne ausgeblendet oder die Ver-
antwortung wird an Experten
delegiert. Damit erspart man
sich die Auseinandersetzung
mit eigenen Schwiéchen, aber
eben auch mit den Starken. Im
Extremfall delegiert die Ge-
schiftsfithrung immer mehr
Verantwortung an externe Ex-
perten und lasst damit die ei-
gene Problemlosungsfahigkeit
verkiimmern.

,» Wie® wir unsere Angelegen-
heiten regeln ist die Grundfrage
in der Prozessberatung.

Drei klassische Beratungsmo-
delle - Jeder Beratungsmodus
geht von verschiedenen Voran-
nahmen iiber den Kunden aus
und gestaltet dementsprechend
seine Beziehung zum Kunden.
Diese sollte der Kunde kennen,
damit ihm die Wahl erleichtert
wird. Die beste Beratung hilft
dem Kunden, sein Problem in
seiner ganzen Komplexitit zu
erfassen. Dann wird das Kun-
densystem unterstiitzt, das Pro-
blem selbst zu 16sen. Im Ideal-
fall ibernimmt der Kunde auch
die neuen Problemlésungsmo-
delle, um sie in Zukunft selbst
anzuwenden.

suchten Informationen und die
gesuchte Dienstleistung erbrin-
gen kann;

e) der Kunde kann die Fol-
gen abschétzen, die sich aus
der Intervention des Beraters
ergeben.

> 2. Das Arzt-Patient-Modell
der Beratung: Dieses Modell ist
eine Abwandlung des Experten-
modells und uns aus dem Alltag
allzu vertraut. Etwas schmerzt
und wir suchen den Hausarzt
auf, um uns sagen zu lassen,
was weh tut und was dagegen
zu tun ist. In diesem Fall gibt
der Kunde noch mehr Macht
an den Berater ab als im Ex-
pertenmodell. Er tiberldsst ihm
die Diagnose und den Einsatz
der ,,richtigen* Mittel zur Lo-
sung. Die Voriiberlegungen ge-
hen meistens dahin, dass es im
Betrieb Verbesserungspotenzi-
al oder verdeckte Schwiachen
gibt, die mit der Diagnose des
Beraters gefunden und ,,behan-
delt” werden konnen. Das Mo-
dell 1adt ein zur Dekonstrukti-
on des Managements durch von
aullen hereingebrachtes Exper-
tenwissen. Dieses Modell kann
nur funktionieren, wenn:

viert sein muss. Das Ergebnis
ist dann oft, dass die Experten-
berichte in den Schubladen der
Kunden verschwinden, weil sie
nicht akzeptiert werden. Falsch
gelaufen ist, dass der Berater
keinen gemeinsamen Bezugs-
rahmen mit dem Kunden her-
gestellt hat. Wahrend er dia-
gnostiziert, wartet der Kunde
womoglich passiv auf das Re-
zept und im Endeffekt ist kei-
ne Verstindigung mehr herzu-
stellen.

> 3. Das Prozessberatungsmo-
dell: Wie schaut nun die Pro-
zessberatungsalternative aus?
Nach deren Philosophie geht
es darum, Kunde und Berater
in einen wechselseitigen Dia-
log einzubinden, der genug In-
formationen erbringt, um eine
gemeinsame Diagnose erstel-
len zu konnen. Dies entspricht
einer Haltung, Betroffene zu
Beteiligten, zu aktiven ,,Un-
tersuchern® und Managern ih-
rer Situation zu machen. Dabei
wird von folgenden Annahmen
ausgegangen:

a) der Kunde besitzt ein kons-
truktives Interesse, seine Situa-
tion zu verbessern;
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Das Feld der Wirtschafts-,
Management- und Organi-
sationsthemen ist weit. Ei-
nen spezifischen Teil davon,
namlich die Themenfelder
Prozessberatung, Organisa-
tionsentwicklung und Coa-
ching, wird die SWZ in den
nachsten Monaten durch
mehrere Fachbeitrdge abde-
cken,indenen es-ineinem
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von Unternehmern und Fiihrungskraften sowie um neue
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b) er weil} oft nicht, in wel-
cher Form Berater Unterstiit-
zung anbieten;

c¢) das Problem ,,gehort™ dem
Kunden;

d) er findet die zu ihm pas-
sende Losung (und nicht die
des Beraters!) und

e) er eignet sich Techniken
an, die ihm in Zukunft helfen,
sich selbst zu helfen.

Der Hauptunterschied des
Prozessberatungsmodells zu
den anderen Modellen liegt in
der Beziehungsgestaltung zwi-
schen Kunde und Berater. Der
Berater wird jeden Schritt, an-
gefangen mit der Diagnose
bzw. Problemdefinition, mit
dem Kunden teilen, entspre-
chende Ziele ausarbeiten und
die Umsetzung evaluieren. Er
wird darauf achten, das Pro-
blem des Kunden nicht zu sei-
nem eigenen zu machen und
auch nicht voreilig mit Lo-
sungen oder Ratschlidgen zu re-
agieren. Das Modell verlangt
dem Kunden ,,Arbeit* an sich
selbst und seiner Organisation
ab und belohnt mit einer Star-
kung der Problemlosungsfahig-
keit im Kundensystem.

Auswahl der richtigen Bera-
tungsform - In unserem Bei-
spiel stellt der Firmenchef
ein ,,schlechtes Betriebskli-
ma“ fest. Bereits bei der Fra-
ge, woran es wohl liegen mag,
wird es schwierig. Doch von der
Antwort hdngt es ab, welchen
Berater man zuzieht. Wird die
Wahrnehmung ,,schlechtes Be-
triebsklima® der 6konomischen
Situation zugeschrieben, einer
bestimmten Abteilung oder
einem bestimmten Mitarbeiter
oder gar der Fithrung selbst?
Handelt es sich um schlechte
Organisationsstrukturen, feh-
lende Visionen oder iibergeord-
nete, strategische Ziele? Befin-
det sich der Betrieb in einer
voriibergehenden oder chro-
nischen Konfliktsituation?

Dies zeigt: Es gibt eine ganze
Bandbreite von Zuordnungen
und je nach eigener Einschét-
zung wird der Verantwortliche
seine Berater suchen. Meint
man, es liegt an der Okono-
mie, wird man sich nach einem
betriebswirtschaftlich oder
marketingorientierten Un-
ternehmensberater umsehen;
diagnostiziert man Konflikte,
wird man sich nach einem Me-
diator, Konfliktmanager oder
Supervisor umsehen; sicht man
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Probleme bei Fiithrungskriften,
wird man einen Coach engagie-
ren usw. Diese Beratungstypen
werden ganz unterschiedliche
Interventionen vornehmen und
zu ganz unterschiedlichen Er-
gebnissen kommen.

Bewusste Entscheidung fiir
Beratung treffen - Nun bittet
unser Kunde um Losungen,
wie das ,,schlechte Betriebs-
klima“ zu dndern wire. Wer
ware jetzt nicht versucht, sei-
nen ganzen Losungskatalog
auszubreiten, Beratungsware
feilzubieten, damit der Kunde
sich das Beste aussucht und je
nach dem, was man im Koffer
hat, die eigene Losung zu pra-
sentieren! Das erinnert fatal an
das Sprichwort ,,Wer nur einen
Hammer hat, fiir den sind alle
Probleme Négel* (Paul Watz-
lawick). Aber die Losung des
Beraters ist nicht die Losung
des Kunden. Wer jetzt im Ex-
pertenmodus reagiert, der hat
schon das Problem des Kun-
den libernommen, und wenn
die Losung ,,nicht passt®, wird
der Kunde das negative Ergeb-
nis der ,,falschen® Losung des
Beraters zuschreiben.

Gerade deshalb ist es sinn-
voll, jede Beratung im Pro-
zessmodus zu starten, um dem
Kunden eine Orientierung zu
ermoglichen und selbst Lo-
sungen finden zu lassen. Die
Rolle des Beraters besteht dar-
in, darauf zu achten, die Initi-
ative beim Kunden zu lassen,
mit ihm das Problem durch ein-
fache und wirksame Fragen zu
»erkunden® und damit Mog-
lichkeiten zu erweitern und
neue Perspektiven zuzulassen.
Erst wenn der Auftrag wirklich
klar ist, werden weitergehende
Ziele und Umsetzungsschritte
vereinbart.

Deshalb sollte auch am An-
fang jeder Entscheidung {iber
den Einsatz von Beratung eine
professionelle (Prozess-)Bera-
tung tiber Beratung stattfinden,
damit der Kunde das fiir seine
Organisation oder sein Problem
wirksame Instrument bzw. Vor-
gehen findet. Diese Investition
wird belohnt mit mehr Orien-
tierung und Klarheit im Bera-
tungsmarkt und der Vermei-
dung von unnoétigen Kosten. l
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