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3. Kompetenzen, Professionals und beratende Funktionen

., Ich bin skeptisch gegeniiber dem heutigen Trend, Leute
durch verschiedene Abteilungen eines Unternehmens zu schleusen,
als seien alle Kompetenzen austauschbar. Sie sind es nicht. *

(Lee lacocca)

Um Professionalisierung, also den Weg zu professioneller Beratung entwickeln, be-
schreiben und definieren zu kdnnen, erscheint es uns wichtig, professionelle Beratung
von anderen beratungsorientierten Tatigkeiten und Ansétzen abzugrenzen. Worin unter-
scheidet sich eigentlich professionelle Beratung von anderen Professionen, vor allem von
Dienstleistungen, die z.B. Servicebetriebe anbieten?

»~Beratung® als Begriff ist heute in viele Berufs- und Professionsbilder integriert. Es
gibt kaum einen Vertriebs-, einen Dienstleistungsbereich, der nicht ,,beratungsorientiert™
arbeitet. Wir wollen daher professionelle Beratung von beratungsorientierten Anteilen in
vielen anderen Berufen und Professionen unterscheiden — wiewohl Elemente professio-
neller Beratung tatséchlich in immer mehr Berufe und Professionen Einzug halten. Von
professioneller Beratung sprechen wir dann, wenn der Hauptteil der Leistungserbringung
in der Beratung besteht, und die Leistung iiber Beratung definiert wird.

Die enorme Expansion des Beratungsmarktes, die durch eine wachsende innere Dif-
ferenzierung der Organisationen hervorgerufen und begiinstigt wird (Wimmer 1993) lasst
vor allem die Frage entstehen: Was ist professionelle Beratung? Durch eine zunehmende
innere Differenzierung des Angebotes organisationsbezogener Beratungsdienstleistun-
gen (Wimmer 1993) und das Fehlen von gesichertem Wissen, welche Wirkung Organi-
sationsberatung in der Praxis zeitigt, ist diese Frage durchaus bedeutsam.

Eine Schwierigkeit, der wir uns hier gegeniiber sehen, liegt darin, dass sich in etab-
lierten Professionen berufsspezifisches Wissen in vorgeschriebenen Ausbildungswegen
etabliert. Dort werden professionelle Kompetenzen erlernt und wichtige professionelle
Standards gepflegt. In der Beratungsbranche ist es noch nicht moglich auf eine differen-
zierte Professionalisierungskultur zuriickzugreifen. Ihr berufsspezifisches Wissen ist erst
ansatzweise in Ausbildungswegen kanonisiert.

Bisher findet beraterische Professionalisierung, Ausbildung meist durch die Mitar-
beit in einem Beratungsunternehmen sowie die Selbsterfahrung im professionellen Feld
statt. Es gibt zwar Kurse (z.B. in Osterreich), die auf eine Priifung, die eine Gewerbe-
berechtigung zum Ziel hat, hinfiihren. Das betrachten wir jedoch nicht als eine profes-
sionelle beraterische Ausbildung. Dieses Buch hat das Ziel, Professionalisierungswege
zu unterstiitzen, die {iber die bisher iiblichen hinausgehen, um eine Standardisierung zu
ermoglichen.

3.1. Was ist professionelle Beratung?

Im Verhiltnis zum Markt, den Organisationen kommt professionelle Beratung dann zu-
stande, wenn:

e cin Problem vorliegt, das Beratung induziert
e Bereitschaft beim Klienten besteht, Beratung in Anspruch zu nehmen
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e cine Vereinbarung iiber Ziel, Umfang und Intensitéit der Beratung zwischen Klient und
Berater getroffen wird
e cin Austausch von Leistungen (Beratung gegen Entgelt) vereinbart wird.

Damit grenzen wir professionelle Beratung gegen alle beratungsédhnlichen und bera-
tungsintensiven Tatigkeiten, z.B. des Verkaufs, von Serviceeinrichtungen, Call-Center
uw.A., ab.

Weitere wesentliche Kriterien professioneller Beratung sind:

e Ausreichende Kompetenz der Berater
e Eine bestimmte Qualitdt ist vereinbart.
e Eine Evaluierung, Uberpriifung der Arbeit ist mdglich und wird vereinbart.

3.2. Welche Kompetenzen bendtigen daher Berater?

Unterschiedliche Autoren (siehe das vorige Kapitel) haben sich {iber die von Beratern be-
notigten Kompetenzen die unterschiedlichsten Gedanken gemacht. Aus der Vielzahl an
Kompetenzbeschreibungen und Gliederungen haben wir — wie im Vorkapitel beschrei-
ben — unser Kompetenzmodell entwickelt.

Aus unserer Arbeit und unseren Erfahrungen ist dann folgendes Schema der verschie-
denen Kompetenzbereiche entstanden:

persdnliche soziale

Kompetenz————

methodische fachliche

die 4 Kompetenzfelder

Abb. 1: Die vier Kompetenzfelder

3.2.1. Personliche Kompetenzen

Die Person der Beraterin, des Beraters steht hier im Mittelpunkt: Wie gehe ich mit mir
selbst — im Zusammenhang mit Aufgaben — um? Stimmt meine Work-Life-Balance?
Welche Haltungen zu mir, anderen und der Umwelt habe ich? Was sind meine Wertvor-
stellungen, meine ethischen Grundwerte?

Wie ist mein(e) Selbst-

e -wahrnehmung,
e -cinsicht,
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-erfahrung,
-bild,

-konzept,
-bewusstsein,
-vertrauen,
-wertgefiihl,
-verwirklichung,
-wirksamkeit,
-behauptung?
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All das sind wichtige Elemente der personlichen Kompetenz. Und da sie alle mit ,,Selbst-
beginnen, geht es hier wirklich um die Person der Beraterin, des Beraters. Und da diese
Fiille an unterschiedlichen Aspekten nicht in einem, oder auch mehreren Seminaren ge-
lernt werden kann, ist hier langerfristige Begleitung n6tig und sinnvoll. Je frither die Be-
raterin, der Berater damit beginnt, z.B. schon im Rahmen des Studiums, der Ausbildung,
desto ,,kompetenter* wird er, sie sein. Und: Personliche Kompetenz ist die Grundlage fiir
soziale Kompetenz! Denn wer personlich nicht kompetent ist, wird auch keine soziale
Kompetenz erwerben konnen.

3.2.2. Soziale Kompetenzen

Hierunter verstehen wir das Verstidndnis und den Umgang mit zwischenmenschlichen
Beziehungen und kooperative Formen der Zusammenarbeit. Es geht um die Arbeit in
Gruppen, wie man soziale Kompetenz erwirbt und um die Abstimmung der Erwartungen
von Kunden, Mitarbeitern, Kollegen und Leitern.

Die einzelnen Komponenten, aus denen sich soziale Kompetenz zusammensetzt, sind
naturgemal vielfaltig und nicht immer von den Anteilen der personlichen Kompetenz ex-
akt zu trennen. Folgende Felder lassen sich definieren:

e Der Prozess der Wahrnehmung von Zusammenhéngen, bis hin zur Urteilsfindung, so-
wie mogliche Filter der Wahrnehmung.

e Die zentrale Wichtigkeit von Kommunikation als Fahigkeit, Informationsaustausch
auf verschiedenen Ebenen, rhetorische Fahigkeiten und Kommunikationstechniken,
sowie Gespriachfithrung.

e Umgang mit Konflikten die sich aus der Arbeit ergeben und deren faire Losung, sowie
die Befahigung zum Konfliktlosen.

e Das Verstindnis fiir Gruppenarbeit, deren psychologische Voraussetzungen, Anfor-
derungen an Gruppenleiter und Erwartungen an die Gruppenmitglieder. Vor- und
Nachteile von Gruppenarbeit, eine Unterscheidung von ,,Gruppe® und ,,Team®, ver-
schiedene Aspekte von Gruppen (wie z.B. Normen, Aufgaben, Einfluss, Interessen und
Ziele); Macht & Einfluss des Gruppenleiters, Gruppendruck, wie Gruppen gebildet
werden, wie sie sich weiterentwickeln, praktisches Problemldsen, Schwierigkeiten und
Probleme, Grundsitze fiir produktive Gruppenarbeit.

e Organisations- und menschliche Bediirfnisse: Hier geht es vor allem um den Versuch
eines Briickenschlags zwischen der sozialen Kompetenzentwicklung, der Leistungs-
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erbringung und Beziehungsorientierung. Diese Faktoren in einen fairen und gerechten
Zusammenhang zu stellen.

Niitzliche Hinweise zu diesem Kompetenzfeld, vor allem iiber die Entwicklung der so-
zialen Kompetenz im Verhiltnis zur Fachkompetenz findet man auch in der Fiihrungs-
literatur — so z.B. bei Blake/Mouton, Managerial Grid (1994), Hersey, Blanchard, Ma-
nagement of Organizational Behavior, Leading Human Resources (2005); J. Reddin,
Das 3D Programm zur Leistungssteigerung (1987); F. Malik, Fiihren, Leisten, Leben
(2001)

Die Forderung nach sozialer Kompetenz gewinnt immer mehr an Bedeutung. In
Zeiten in denen sich Arbeit immer mehr aus den funktionalen Bereichen von Organisa-
tionen in den Projektbereich verlagert, wo wenig Zeit fiir Kontaktaufnahme vorhanden
ist, aber das Herstellen schneller Arbeitsfahigkeit immer notwendiger wird, ist diese For-
derung nur zu verstiandlich.

3.2.3. Methodische Kompetenzen

Wir unterscheiden Begriffe wie: ,,Methode, Technik, Format, Tool*. Ausgehend davon un-
terscheiden wir verschiedene flir Beratung wesentliche, erforderliche Techniken/Methoden:

Arbeitstechniken: als Kompetenz zur Organisation der Arbeitssituation, Vorbereitung
der Arbeit, Einstellung zur Arbeit, Informationsmanagement.

Lernen: Beratung organisiert immer Lernprozesse. Die notwendigen Kompetenzen
sind daher das Herstellen von Lernbereitschaft und Lernfahigkeit. Die Kenntnis der ver-
schiedenen Lernphasen, ihre Initiierung und Uberpriifung.

Fithrung: wie z.B. Moderationstechnik, partnerschaftliche Fiihrungsmethoden, denn
Berater miissen fithren konnen! Verschiedene Fiihrungsrollen, -verhalten. Beratung ver-
stehen wir als eine spezielle Art von Fiihrung.

Problemldsungsfahigkeit: Das methodische Vorgehen in Schritten, in denen neben
den Sachproblemen auch damit zusammenhéngende Verhaltenssituationen bearbeitet
werden.

3.2.4. Fachliche Kompetenzen

Beratung ist immer probleminduziert, d.h. das Klientensystem hat/sieht ein Problem.
Dieses kann man so definieren, dass der gewiinschte/gedachte Erfolg, das Ziel der Orga-
nisation nicht aus eigenen Kriften erreicht werden kann.

Und dabei handelt es sich immer um ein inhaltliches Thema: Markt, Kunden, Mitar-
beiter, Fertigungstechnologie, IT-Aufgaben, anstehende oder stattgefundene Struktur-
verdnderungen usw. Berater miissen in der Lage sein, am Problembewusstsein des Kli-
enten ,,anzudocken®. Wir sehen die fachliche Kompetenz als eine Art ,,Quellenberuf™,
der es ermdglicht, dazu die beraterischen Kompetenzen zu entwickeln. Uber die Quel-
lenberufe der Autorinnen und Autoren kdnnen sie in Kapitel 14 nachlesen.

Als wichtigen Bestandteil der fachlichen Kompetenz von Beratern sehen wir heute
auch das Gesamtverstindnis fiir Organisationen, das iiber den bekannten systemischen
Ansatz hinausgeht. In den Kapiteln 10, 11, 15 beschreiben wir einige Aspekte.
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3. Kompetenzen, Professionals und beratende Funktionen

3.2.5. ...und Handlungskompetenz?

In vielen Modellen wird Handlungskompetenz als eigenes Kompetenzfeld definiert. Wir
sehen das als Pleonasmus an, denn kompetent sein, hat fiir uns die Bedeutung handlungs-
fdhig zu sein!

Unter Handlungskompetenz verstehen wir daher:

Wenn die beschriebenen vier Kompetenzfelder abgedeckt werden, so entsteht Hand-
lungskompetenz. Sie ist also das Ergebnis eines Zusammenspiels der vier oben defi-
nierten Kompetenzfelder. Wir verstehen darunter die Fahigkeit, die es ermdglicht, an Si-
tuationen, die der Berater, die Beraterin in dieser Form noch nie erlebt hat, zielbewusst
und schrittweise heranzugehen, entsprechende Konzepte und Modelle zu entwickeln und
die erforderlichen Maflnahmen und Handlungen zu setzen.

Damit wird auch deutlich, dass beraterische Kompetenzen nicht etwas klassisch ,,er-
lernbares® sind, sondern die Entwicklung von Féhigkeiten betreffen, die im Bedarfsfall
abgerufen werden konnen, nutz- und einsetzbar sind.

3.3. Wie konnen beraterische Kompetenzen professionell
entwickelt werden?

Eigentlich miisste es wie fiir Piloten riesige Simulatoren geben, in denen Beratungssitu-
ationen simuliert und trainiert werden. Nachdem die moglichen Situationen, in die Bera-
ter geraten konnen, noch komplexer als die in einem Flugzeug denkbaren sind, geht das
natiirlich nicht. Planspiele, Rollenspiele, Szenarienarbeit sind jedoch Schritte dazu, daher
auch ein sich immer mehr entwickelnder Teil dieses Simulations-Ansatzes.

Wie bereits erwihnt, sehen viele Professionalitit als ein Ergebnis von Praxis-Erfah-
rungen. Wir haben jedoch den Begriff ,,Professionalisierung™ auch schon fiir die Zeit der
Ausbildung gewihlt, um deutlich zu machen, dass wir es fiir wichtig halten, dass dieser
Prozess moglichst frith beginnt. Verschiedene Studienrichtungen, vor allem an Fach-
hochschulen, nehmen darauf Bezug. Ein Trend, den wir in der letzten Zeit beobachten
konnen, ist leider gegenliufig zu diesen Uberlegungen. Die Menge an praxisorientierten,
Personlichkeit entwickelnden Veranstaltungen geht in manchen Ausbildungsinstitutio-
nen zu Gunsten der methodisch, fachlich orientierten, zuriick. Ein Grund dafiir ist sicher
im Wettbewerb zu sehen, der zwischen praktisch orientierten Lehreinrichtungen, wie den
Fachhochschulen und den Universititen ausgebrochen ist.

Professionalisierung, so wie wir sie beschreiben, gibt daher allen Interessierten Ant-
worten auf die Fragen:

e Wie erwerbe ich die fiir Professionelle spezifischen Handlungs-(Rollen-)kompe-
tenzen?

e Wie erwerbe ich die fiir Professionelle spezifischen Methodenkompetenzen?

o Wie entwickle ich meine Personlichkeit zu einer professionellen Personlichkeit?

e Und konkret: Was unterscheidet laienhafte Beratung von professioneller?

Wenn wir die im vorigen Punkt beschriebenen Kompetenzen ernst nehmen, so ist nur ein

Teil durch herkdmmliche Lehrveranstaltungen vermittelbar. Sie miissen in eine Form ge-

bracht werden, die die Merkmale von Professionalisierung beriicksichtigt — also Praxis-

konnex herstellen, Ubungen vorsehen, reflektieren.
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