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1 Einleitung

Wahrend des Lerngangs zur Systemischen Organisationsberaterin beschaftigten mich haufig die Fra-
gen, inwieweit ich als ausgebildete Fachberaterin! in die Rolle einer Prozessberaterin — und retour —
schliipfen kann und auf welche Uberschneidungen sowie Synergien zwischen diesen beiden Bera-
tungsarten ich dabei achten sollte. Bereits wéhrend der Lerngangsmodule gingen mir dabei einige
,Lichter” auf, vertiefend mochte ich mich in dieser schriftlichen Arbeit mit dieser Thematik auseinander
setzen. Der Aufbau dieser Arbeit folgt folgenden Fragen:

Was wird unter Fachberatung und systemischer Prozessberatung verstanden? Dazu wer-
den eingangs Charakteristika flir Fach- und Prozessberatung gegeniibergestellt und mdgli-
che Synergien dieser Beratungsarten besprochen.

Welche Kompetenzen sind fir die jeweilige Beratungsart dienlich? Anhand eines Kompe-
tenzkonzepts von Erpenbeck und Heyse werden erforderliche Kompetenzen und Haltungen
beschrieben und diskutiert.

Wie sind in meiner bisherigen Berufspraxis Fach- und Prozessberatung ineinander geflos-
sen? Anhand von zwei Beispielen — aus der Landschaftsplanung und der Gender
Mainstreaming-Beratung — reflektiere ich Unterschiede der Beratungsansétze und erforder-
liche Kompetenzen.

Welches Resiimee ziehe ich fur mich persénlich? Hier werde ich anhand einiger Aufmerk-
samkeiten und ,Lichter” meinen Lernertrag skizzieren.

Meine Ausgangsthese lautet: Aufgaben in der Landschaftsplanung als auch in der Gender Mainstrea-
ming-Beratung beinhalten sowohl Aspekte der Fachberatung als auch der Prozessberatung. Eine klare
Benennung der jeweiligen Beratungsart erleichtert es der Planerin/Beraterin, die damit einhergehende
Rolle und Haltung einzunehmen oder erforderliche Kompetenzen zu entwickeln.

Ziel meines Textes ist es, mir tiber meine eigenen Planungs- und Beratungstéatigkeiten klarer zu werden
und mit meinen Kolleginnen aus dem Lerngang die Diskussion (iber Prozess- und Fachberatung weiter
zu flhren.

2 Unterschiede und Synergien von Fach- und Prozessberatung

Anhand von Fachliteratur stelle ich in diesem Kapitel die wesentlichen Unterschiede zwischen Fachbe-
ratung und systemischer Prozessberatung dar und nenne Faktoren fir eine sinnvolle Kombination die-
ser beiden Beratungsansatze.

2.1 Charakteristika von Fach- und Prozessberatung

Fachberatung konzentriert inre Aktivitaten auf die fachliche Expertise zu spezifischen, in der jeweiligen
Organisation zu lésenden Problemstellungen. Prozessberatung hingegen fokussiert auf die Prozess-
gestaltung zur Weiterentwicklung von Organisationen. Die beiden Beratungsansatze sind in der Praxis
nicht vollstandig voneinander isoliert. Auch in der Fachberatung muss auf die Implementierung der
MalRnahmen geachtet werden und in der Prozessberatung werden héufig fachliche Impulse gesetzt.
Dennoch klafft das zugrundeliegende Beratungsverstandnis weit auseinander, tiber den Stellenwert von
Fachwissen und Interventionsprozess ist meist kein gemeinsames Verstandnis vorhanden. Die beiden
Ansatze werden von Froschauer/Lueger (2006) daher als vorerst unvereinbar bezeichnet werden.

11ch verstehe dabei die Landschaftsplanung, meine Herkunftsdisziplin, als beratende Disziplin.
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Wesentlichen Unterschiede zwischen Fach- und Prozessberatung und der Tétigkeiten und Haltungen
von Beraterlnnen lassen sich auf mehreren Ebenen benennen (vgl. Froschauer/Lueger 2006, S. 59f.):

Fachberaterinnen

Prozessheraterinnen

Vorstellung der Funktionsweise von Organisationen

e stellen Zweckrationalitat ins Zentrum

e geben Nutzenserwégungen in Beziehun-
gen groRen Stellenwert

e identifizieren Wissens- und Kompetenz-
defizite in der Organisation

e beseitigen diese Defizite

e nehmen kommunikativ erzeugte Vorstellungen
der Organisation als Handlungsgrundlage

e geben sozialen Beziehungen und Kommunika-
tion groRRen Stellenwert

e identifizieren Potenziale und Blockade in der
Organisation

e fordern die Selbstentwicklung der Organisation

Beratungsprinzipien

e bieten Fachwissen zur effizienten Losung
von Problemen

e nehmen dem Management Entscheidun-
gen ab und schlipfen in Art Fiihrungsrolle

e brauchen klare Ziele fur detaillierte MaR-
nahmenentwicklung

e hieten Prozesswissen fiir die Entwicklung der
Organisation

e unterstiitzen das Management bei der Ent-
scheidungsfindung

e verhandeln wéhrend der Beratung Zielsetzun-
gen, Problembearbeitungsformen und Erfolgs-
kriterien

Beratungspraxis

e bringen Wissen ein, das die Organisation
ubernehmen soll

e fordern 6konomisch rationale Organisati-
onsstrukturen und spezifische Kompeten-
zen flir Aufgabenbewaltigung

e tendieren zu Standardisierung der Bera-
tungsinhalte, daher sind Beraterinnen
schnell und effizient einsetzbar

e regen die Organisation zur Entwicklung und
Nutzung eigener Problemlésungskompetenzen
an

o fordern aktives Lernen, wobei Dynamik der Or-
ganisation kritisch hinterfragt wird

e brauchen hohe soziale Kompetenz, viel Erfah-
rung und starke Personlichkeit

Beziehungen Kundinnen-Beraterinnen-System

e Asymmetrische Kooperationsheziehung,
da einseitig Beraterlnnen-System iber
Wissen verfugt.

e Beratungskontakte finden hauptséchlich
auf oberster Flihrungsebene statt.

¢ Organisation zahlt fiir zur Verfugung ge-
stelltes Wissen.

e Symmetrische Beziehung, da Kundinnen-
System Fachwissen und Beraterinnen-System
Prozesswissen hat.

e Beratung findet unter Einbeziehung vieler Or-
ganisationsmitglieder statt.

e Inhaltliche Verantwortung liegt beim Kunden,
Organisation zahlt fir Entwicklung des ganzen
Unternehmens.
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2.2 Komplementare Beratung als Kombination von Fach- und Prozessberatung

Konnen trotz der oben dargestellten Gegensatze Fach- und Prozessberatung gemeinsam angewandt
werden? Erst wenn sich die beteiligten Beraterinnen ihrer jeweiligen Rolle als Expertinnen fir Inhalt
oder Prozess bewusst sind, sich reflexiv und differenzierend verhalten, ist eine sehr fruchtbringende
Kombination mdglich. Froschauer und Lueger (2006: S. 62ff) nennen dies ,reflexiv-differenzierende
Beratung®, Konigswieser et al. (2006) sprechen von ,Komplementérberatung” und betonen, dass diese
keine einfache Mischung aus Fach- und Prozessberatung ist, sondern eine qualitativ neue Dimension
darstellt.

Wesentliche Charakteristika und Erfolgsfaktoren einer solchen komplementéren Beratung sind (vgl.
Froschauer/Lueger 2006: S. 62ff; Konigswieser et al. 2006: S. 98ff):

Die Prozessarchitektur sollte zweigleisig aufgebaut und wéhrend des gesamten Beratungs-
prozesses beibehalten werden: eine prozess- und eine fachorientierte Komponente verlau-
fen dabei parallel, wobei sich die Intensitat des jeweiligen Beitrags wéahrend des Prozesses
andern kann.

Im Beratungsprozess sollte auf die Starkung der Entscheidungskompetenz und Eigenstan-
digkeit des Kunden abgezielt werden: Fachberatung zeigt dabei inhaltliche Entscheidungs-
alternativen auf, Prozessberatung fordert geeignete Rahmenbedingungen fiir Ideenfindung
und Umsetzungskompetenz in der Organisation.

Die beteiligten Fach- und Prozessberaterinnen sollten den jeweils anderen Beratungsan-
satz wertschatzen und den Nutzen einer Kombination beider Beratungsansatze erkennen,
der sich unter anderem durch eine Mehrdimensionalitat von Betrachtungsweisen ergibt.

Unter den Beraterinnen sollten gemeinsame Werthaltungen und Sichtweisen vorhanden
sein und durch konsequente Abstimmung und Reflexion der Zusammenarbeit und der Pro-
zesse gemeinsame Ziele und Visionen entwickelt werden.

Im Beraterlnnensystem sollten komplementare Kompetenzen fiir Inhalt und Prozess vor-
handen sein, die Beraterinnen sollten auch ein Basiswissen lber den jeweils anderen An-
satz mitbringen.

Eine kontinuierliche Reflexion sowohl im Hinblick auf die zu beratende Organisation und ih-
re Entwicklungsdynamik als auch auf das eigene Beratungshandeln erleichtert das schwie-
rige ,Oszillieren“2 zwischen Inhalt und Prozess und fordert die professionelle Distanz.

Eine komplementére Beratung bringt durch ihre Komplexitat und Gleichzeitigkeit der Implementierung
unterschiedlicher Ansétze vielfachen Nutzen fir die beratene Organisation, zum Beispiel eine Erh6hung
der Fahigkeiten, komplexe Probleme I6sen und auf Veranderungen der Umwelt rasch reagieren zu kon-
nen. Insgesamt konnen durch ein gelungenes simultanes Zusammenwirken von Fachbeitrag und Pro-
zesssteuerung kurz- und langfristige Ziele besser erreicht werden.

Inwieweit eine Kombination von Fach- und Prozessberatung fir die Beispiele aus meiner Berufspraxis
maglich ware, diskutiere ich in Kapitel 4.

2 Konigswieser et al. (2006, S. 103) bevorzugen fiir das Pendeln zwischen den Polen Fach- und Prozessberatung den
Begriff ,Oszillieren* (statt ,Balance zwischen Gegensatzen halten), da mit ihm die kontextbezogenen, sich rasch
verédndernden Bewegungen zwischen gegensétzlichen Sinnrichtungen gut angedeutet werden kénnen.
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3 Kompetenzen von Fach- und Prozessberaterinnen

Welche Kompetenzen bringen Fach- und Prozessberaterinnen mit und in welchen Kompetenzbereichen
liegen diese? Dieser Frage gehe ich in diesem Kapitel nach und versuche dabei ein Auge auf die erfor-
derlichen Kompetenzen fir eine komplementére Beratung zu behalten.

3.1 Zum Begriff Kompetenz

Die urspringliche Wortbedeutung von kompetent sein ist ,zustandig sein®. Das lateinische competere
heit ,zusammentreffen, etwas gemeinsam erstreben, gesetzlich erfordern”, auch ,zustehen, zukom-
men". Kompetenz bedeutete zunachst ,Recht auf Einkiinfte” und wurde erst im 19. Jahrhundert als
Abstraktum des Adjektivs kompetent verwendet (vgl. Kluge 2002). Dem englischen Wort competence ist
competition verwandt, das auf Auseinandersetzung und auf Wettbewerb um einen Vorrang hinweist.

Heute wird der Begriff Kompetenz mehrdeutig verwendet: Haufig werden damit Fahigkeiten, Wissen
und Konnen, Einstellungen und innere Haltungen umschrieben. Im Deutschen wird Kompetenz mit
Sachverstand, Féhigkeiten und Zusténdigkeit gleichgesetzt (vgl. Duden 2003): Wer (ber die fiir eine
bestimmte Aufgabe erforderlichen Fahigkeiten verfligt oder wer vom Gesetz her befugt ist, etwas zu tun,
wird als kompetent eingestuft. Eine bestimmte Kompetenz wird oft als Art Mal3stab genutzt, um Perso-
nen zu vergleichen, zu bewerten oder auszuwahlen.

Bestimmte Kompetenzen3 werden je nach Profession, Zielgruppe und Anwendung unterschiedlich defi-
niert. Zur Zeit sind viele verschiedene Partikularbegriffe zu Kompetenz — wie z.B. interkulturelle Kompe-
tenz oder Netzwerkkompetenz — in Verwendung. Beziehungen zwischen einzelnen Kompetenzen sind
dabei haufig nicht geklart.

Der Motivationspsychologe Robert W. White bezeichnete 1959 Kompetenzen als Ergebnisse von Ent-
wicklungen grundlegender Fahigkeiten, die weder genetisch angeboren noch das Produkt von Rei-
fungsprozessen sind, sondern vom Individuum selbstorganisiert hervor gebracht werden. Dieser wis-
senschaftliche Kompetenzbegriff wurde von mehreren Disziplinen aufgegriffen und weiter entwickelt.
Um 1970 brachte der Padagoge Heinrich Roth den Begriff in den deutschsprachigen Diskurs der Erzie-
hungswissenschaften und unterteilte Kompetenzen in Sach-, Sozial- und Selbstkompetenzen.

Seit den 1990er Jahren wurden Kompetenzkonzepte auch verstarkt im Unternehmensbereich einge-
setzt. Wegen der zunehmenden Komplexitat im betrieblichen Alltag stiegen die Anforderungen an Mit-
arbeiterlnnen und konnten nicht mehr durch fertig erworbene Qualifikationen erflillt werden. Im Gegen-
satz zu Qualifikation wird Kompetenz nédmlich dann notwendig, wenn die Handlungsziele kaum oder gar
nicht festliegen und die Zukuntft offen und komplex erscheint. Der moderne Kompetenzbegriff, der das
selbst organisierte Subjekt in den Mittelpunkt rtckt, hat den Begriff der Qualifikation mittlerweile weitge-
hend abgelost (vgl. Erpenbeck 2004, S. 119ff).

Unter systemischen Beraterinnen haben die Begriffe ,Haltung” und ,Werte" einen gréf3eren Stellenwert
als der Begriff der ,Kompetenz"“. Meiner Meinung stellt dies keinen Gegensatz sondern eine andere
Sichtweise dar, bei der nicht so sehr das ,Wie* sondern das ,Wodurch* betont wird. ,Haltung® gibt Ant-
wort auf die Frage, wie an bestimmte Handlungen herangegangen wird, ,Kompetenz* hingegen, wo-
durch man zu diesen Handlungen befahigt ist. Die Kompetenz, eine bestimmte Beratungshaltung ein-
nehmen zu kénnen, kann daher bei der folgenden Aufschliusselung von Kompetenzen in mehrere Kom-
petenzbereiche als Querschnitt gedacht werden. Das heilit, die jeweilige Haltung beeinflusst auch die
Ausprégung und Umsetzung einer bestimmten Kompetenz.

3 Der Singular Kompetenz wird bei Einzelkompetenzen verwendet, wéhrend der Plural Kompetenzen zusammengeho-
rige Kompetenzeinheiten bezeichnet (vgl. Schmidt 2005).

4 Naheres zur historischen Entwicklung des Kompetenzdiskurses siehe z.B. Schmidt (2005, S. 18).
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3.2 Kompetenzen als Befdhigung zum selbst organisierten Handeln

Im folgenden beziehe ich mich auf das Kompetenzkonzept von John Erpenbeck und Volker Heyse
(1999), da es eine sinnvolle Unterteilung in mehrere Kompetenzbereiche vorsieht und Bezilige zwischen
diesen Kompetenzbereichen genau beschrieben und interpretiert werden kdnnen.

Nach John Erpenbeck und Volker Heyse (1999) sind Kompetenzen ,Selbstorganisationsdispositionen
des Individuums": Jeder Mensch handelt, wobei die Ergebnisse dieser Handlungen in ihrer Gesamtheit
nicht voraussagbar sind. ,Die unterschiedlichen Dispositionen (Anlagen, Fahigkeiten, Bereitschaften),
ebendiese Handlungen selbst organisiert durchzuftihren, bilden unterschiedene Kompetenzen* (Erpen-
beck/Heyse, 2005).

Flr eine Kompetenzbeschreibung oder -messung muss bedacht werden, dass die Dispositionen, wel-
che Fahigkeiten und Anlagen ausdriicken, nicht direkt erfasst oder gemessen werden konnen. Daher
kann nur von der Performanz von Beraterlnnen darauf geschlossen werden, wieweit inre Kompetenzen
entwickelt sind.

Folgende fiinf Kompetenzbereiche werden unterschieden:

Fachkompetenzen fir geistig selbst organisiertes Handeln: Mit fachlichen Kenntnissen und
Fertigkeiten kdnnen Probleme kreativ geldst und kann Fachwissen sinnorientiert eingeord-
net und bewertet werden.

Methodenkompetenzen fir instrumentell selbst organisiertes Handeln: Aufgrund dieser
Kompetenzen konnen Tétigkeiten, Aufgaben und Losungen methodisch kreativ gestaltet
werden. Sie verhelfen auch dazu, das geistige Vorgehen zu strukturieren.

Personale Kompetenzen (Individualkompetenzen) fur reflexiv selbst organisiertes Han-
deln: Sie ermdglichen sich selbst einzuschatzen, produktive Werthaltungen und Selbstbil-
der zu entwickeln und zu lernen. Eigene Begabungen und Motivationen kénnen kreativ ent-
faltet werden.

Sozialkompetenzen fiir kommunikativ und kooperativ selbst organisiertes Handeln: Durch
gruppen- und beziehungsorientiertes Verhalten und kreative Auseinandersetzung mit ande-
ren konnen gemeinsam neue Plane und Ziele entwickelt werden.

Handlungskompetenzen fiir gesamtheitlich selbst organisiertes Handeln: Mit diesen Kom-
petenzen werden viele oder alle der zuvor genannten Kompetenzen integriert und stringen-
te Tatigkeiten mdglich.

Renate Fuxjéager: Abschlussarbeit Systemische Organisationsberatung 2007 6



Fach-
- kompetenzen

Methoden-
kompetenzen

Handlungs-
kompetenzen

personale
Kompetenzen

Sozial-
kompetenzen

Abb. 1: Handlungskompetenzen integrieren alle Kompetenzbereiche und erméglichen stringente Handlungen.

3.3 Kompetenzen von Fach- und Prozessberaterinnen — eine Balance von Wissen und Hal-
tung

Das Kompetenzkonzept von Erpenbeck und Heyse wird hier auf die Kompetenzen von Fach- und Pro-
zessheraterinnen ubertragen. Fir die einzelnen Bereiche Fach-, Methoden-, Personal-, Sozial- und
Handlungskompetenzen wird erlautert, welche beratungs- und fachspezifischen Fachkenntnisse und
Kompetenzen dienlich sind, wobei dies keine vollstandige Liste darstellt sondern zum weiteren Diskutie-
ren und Entwickeln einladen soll.

Fachkompetenzen:

Fachkompetenzen von Beraterinnen beruhen auf ihren jeweiligen Kenntnissen Gber Beratung und Trai-
ning und auf ihren Fahigkeiten, diese zielorientiert einzusetzen. Je nach Beratungsansatz ist spezifi-
sches Wissen ber Beratungstheorien, Haltungen und Werte notwendig. Diese beeinflussen die ande-
ren Kompetenzbereiche, insbesondere die Methodenkompetenz. Darliber hinaus sind Kenntnisse Gber
Verénderungsprozesse in Organisationen und Giber Themen und Problembereiche der Kundinnen (so-
genannte ,Feldkompetenz®) dienlich. (vgl. Kénigswieser, Sonuc, Gebhardt 2006)

Fachberatung Prozessberatung

Fachkompetenzen

e Spezifisches Fachwissen z.B. (iber Per- |e Fachwissen Uber Prozesse und Strukturen in
sonalentwicklung, Gemeindeplanung Organisationen

o Fahigkeit, Wissensdefizite in der Organi- |e Wissen (iber Bedeutung von Kommunikation in
sation zu identifizieren und mit der Organisation

o Fahigkeit, diese Defizite beseitigen zu e Fahigkeit, Potenziale und Blockaden in der
konnen Organisation identifizieren zu kénnen

e Wissen wie Strategien in Organisation e Fahigkeit, dadurch die Selbstentwicklung der
umgesetzt werden kénnen Organisation zu fordern
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Methodenkompetenzen:

Fur Beraterinnen allgemein bedeutet Methodenkompetenz, geeignete Methoden firr die jeweiligen Auf-
gaben zu kennen, ziel- und zielgruppenorientiert auswéhlen und anwenden zu kénnen. Generell wird
davon ausgegangen, dass Fach- und Methodenkompetenzen sehr eng miteinander verbunden sind und
einander bedingen.

Fachberatung Prozessberatung

Methodenkompetenzen

e Analyse- und Beschreibungstools im e Verschiedene Interventionsmaoglichkeiten ken-
jeweiligen Fachbereich kennen und an- nen und anwenden kénnen

wenden kdnnen . .
e Kommunikative Prozesse steuern konnen

e Thesen uber Organisationskultur und -dynamik
bilden kénnen

e Fahigkeit, Diskurse fiihren und Ziele verhan-
deln zu kdnnen

Personale Kompetenzen (Individualkompetenzen):

In Entwicklungs- und Veranderungsprozessen ist die Reflexionsfahigkeit eine zentrale Bedingung fir
individuelles, gruppenbezogenes und organisationales Lernen. Als BeraterIn oder Trainerln ist es we-
sentlich, sich selbst und die Auswirkungen des eigenen Tun zu beobachten und reflexiv in weitere
Handlungen einflieBen zu lassen. In der Systemtheorie wird dieser ,Beobachtung zweiter Ordnung”
hoher Stellenwert beigemessen.

Fachberatung Prozessberatung

Personale Kompetenzen

e Prozesse evaluieren kénnen ¢ Reflexive Prozesse in der Organisation leiten
konnen

e Beobachtung 2. Ordnung einnehmen konnen

Sozialkompetenzen:

Gerade der Begriff Sozialkompetenz wird in einer Vielzahl von Bedeutungen verwendet. Nach Erpen-
beck und Heyse (1999) werden dabei kommunikative und kooperative Fahigkeiten zusammengefasst,
darunter fallen zum Beispiel Kritik-, Team- und Konfliktfahigkeit. Beraterlnnen und Trainerinnen sollten
die Fahigkeit haben, in Gruppenprozessen anschlussfahig und stets in Kontakt mit der Zielgruppe zu
bleiben sowie konstruktive Auseinandersetzungen und Diskussionen zu fordern.

Fachberatung Prozessberatung
Sozialkompetenzen
¢ Mit Flihrungsebene und Fach- ¢ Haltung ,Kundinnen-System hat Fachwissen
Expertinnen in der Organisation verhan- und Beraterlnnen-System Prozesswissen* ein-
deln kénnen nehmen konnen
e Fahigkeit, viele Organisationsmitglieder in Pro-
zess einbeziehen zu konnen
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e Fahigkeit der Abgrenzung und inhaltliche Ver-
antwortung beim Kunden zu lassen

Handlungskompetenzen:

Handlungskompetenzen umfassen die Fahigkeit, alle Einzelkompetenzen kreativ in Beratungsprozes-
sen und Trainings so einzusetzen, dass bereits definierte Ziele — wie in Fachberatungen — oder ge-
meinsam entwickelten Zielvorstellungen — wie in Prozessberatungen — effektiv verfolgt und erreicht
werden konnen.

Fachberatung Prozessberatung

Handlungskompetenzen

e Fahigkeit, alle Kompetenzbereiche zu e Fahigkeit, alle Kompetenzbereiche zu vereinen
vereinen und stringente Beratungstatig- und stringente Beratungstatigkeiten durchftih-
keiten durchflihren zu kénnen. ren zu kénnen.

4  Beispiele aus meiner Berufspraxis — wie habe ich bisher beraten?

Vor dem Hintergrund oben angefhrter theoretischen Auseinandersetzung mit Fach- und Prozessbera-
tung werde ich nun zwei Beispiele aus meiner Berufspraxis naher beleuchten.

4.1 Beispiel 1: Freiraumplanerisches Gutachten von drei Wohnhausanlagen

In dieser Arbeit wurden drei Grazer Wohnhausanlagen auf ihre freiraumplanerischen Qualitaten hin
untersucht (vgl. Fuchs et al. 2002). Auftraggeberin war eine Steirer Wohnbaugenossenschatft, die fest-
stellen wollte, welche Faktoren in von ihnen errichteten Wohnhausanlagen zu Zufriedenheit oder Unzu-
friedenheit von BewohnerInnen fiihrt. Unzufriedene Bewohnerlnnen bringen der Genossenschaft hohe
Kosten und viel Verwaltungsaufwand aufgrund der zu bearbeitenden Beschwerdeflut, einer starken
Fluktuation der Mieterinnen/Eigentiimerinnen und leerstehender Wohnungen. Unser Planerinnenteam
bestand aus einer Leiterin und drei Mitarbeiterinnen.

Ich bearbeitete als eine dieser Mitarbeiterinnen die konfliktreichste der drei Anlagen. Die baulich-
raumliche und sozio-6konomische Situation wurde genau beschrieben sowie die Konflikte verortet. Dar-
auf folgte eine Interpretation, welche Umsténde zu einer derart hohen Unzufriedenheit unter den Be-
wohnerInnen gefiihrt haben. Zur lllustration: Bei diesem preisgekronten Niedrigenergiebau wurde ver-
absdumt darauf zu achten, dhnlich grof’e Wohnungen und qualitatsvolle Freirdume nebeneinander zu
planen. Dadurch lagen Single-Wohnungen neben grof3en, von Familien bewohnten Maisonetten. An
den aneinander grenzenden privaten Garten entbrannten die Konflikte: die einen wollten Ruhe, die an-
deren Spielraum fir ihre Kinder. Verschérft wurde die Situation durch eine unzureichende Planung der
offentlichen Freirdume: Zugangswege flihrten direkt an den Gérten vorbei, Spielplatze waren vernach-
lassigt, steile Stiegen erschwerten den Zugang etc. Die in der Bewerbung der Wohnhausanlage ange-
kiindigte ,Erholung im Griinen® stellte sich fiir die meisten Bewohnerlnnen als konfliktreiche Illusion dar.

Gemeinsam wurden von uns Kriterien erarbeitet, wie die aktuelle Situation verbessert und worauf bei
Planungen von neuen Wohnhausanlagen geachtet werden sollte. Neben freiraumplanerischen Ratsch-
lagen wurden auch Hinweise fir die Bewerbung der Wohnhausanlagen gegeben, damit die Botschaften
darin auch den tatséchlichen Lebensverhéltnissen entsprechen und Enttauschungen vorgebeugt wird.

Zum Beratungs- und Planungsprozess: Nach einer Auftragsklarung mit dem Leiter der Wohnbaugenos-
senschaft stand die Erhebung der Wohnhausanlagen (baulich-raumlich, demographisch, Beschwerde-
falle etc.) im Mittelpunkt. Als Auskunftspersonen wurden Mitarbeiterinnen der Beschwerdestelle der
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Wohnbaugenossenschaft und Vertreterinnen von Mietervereinigungen befragt. Mieterinnen wurden
gelegentlich wahrend der lokalen Aufnahmen befragt, jedoch nicht systematisch einbezogen. Nach
Abgabe des schriftlichen Gutachtens wurden der zusténdigen Stadtrétin sowie circa 20 Personen aus
der Wohnbaugenossenschaft die Ergebnisse prasentiert.

Reflexion im Hinblick auf Fach- und Prozessberatung sowie Kompetenzen der Beraterinnen:

Aspekte von Fach- und Prozessberatung in diesem Beispiel: Diese Arbeit ist fir mich ein
klassischer Fall von Fachberatung. Der Auftraggeber erkennt ein Problem und verspricht
sich von einem externen Gutachten einen Wissenszuwachs zur Losung dieses Problems.
Nach einer klaren Auftrags- und Zielklarung wird diesem Problem/Phdnomen mit disziplin-
spezifischem Wissen — hier der Landschafts- und Freiraumplanung — néher geriickt.

Durch eine genaue Auseinandersetzung konnten wir, die Beraterlnnen, das fachliche
Know-How auf die spezifische Fragestellung anwenden und daraus Vorschlage fir die
,verbesserung" der Situation und Vermeidung ahnlicher Fehler ableiten. Dem Auftraggeber
wurden die Ergebnisse tbermittelt, bei der Umsetzung waren wir nicht mehr beteiligt.

Kompetenzen der Beraterinnen/Planerinnen: Wahrend der Gutachtenerstellung nahmen wir
eine klassische Fachberaterinnenrolle ein, unsere Haltung war die von kundigen Expertin-
nen, die aufbauend auf ihre Expertise durch mdglichst genaues Erforschen der Situation
neue Rickschlisse gewinnen wirden. Dies entsprach dem Auftrag und vermutlich auch
den Erwartungen des Auftraggebers. Als Kompetenz war — nach auf3en gerichtet und fiir
das Erstellen der Fachbeitrage — planerisches Fachwissen und methodisches Know-How
gefragt. Im Team — nach innen gerichtet — waren wie in jedem gréRReren Projekt auch sozia-
le und personale Kompetenzen erforderlich.

Landschaftsplanerinnen gehen davon aus, dass Bewohnerinnen die ,Expertinnen fiir ihren
Alltag” sind und Landschafts- und Freiraumplanung mdglichst gute und nutzungsoffene
Rahmenbedingungen fiir eine gelungene Alltagsbewaltigung schaffen sollte. Zum Beispiel
sollten wohnungsnahe Freirdume — wie Mietergarten in diesem Beispiel — so gestaltet sein,
dass sie den Bewohnerlnnen ausreichend Privatheit bieten und unterschiedliche Nutzungen
wie Blumen- und Gemiseanbau, Kinderspiel und Erholung ermdglichen.

Dieses Planungsverstandnis ist interessanterweise auf baulich-raumlicher Ebene einer sys-
temischen Haltung &hnlich, bei der statt realer ,Rdume* Prozess- und Kommunikationsrau-
me fiir die Expertinnen in Organisationen geschaffen werden. In Planungsprozessen und
im Umgang mit Auftraggeberinnen und ,Planungsbetroffenen* nehmen Planerinnen jedoch
meist die Rolle von Fachberaterinnen ein®.

Was hatte ein héherer Anteil von Prozessberatung dem Projekt gebracht? (ist diese Frage
systemisch?) Mdglich wére gewesen, die beteiligten Mieterinnen oder die Expertin-
nen/Mitarbeiterinnen aus der Wohnbaugenossenschaft einzubeziehen. Insgesamt hétten
wir — bei entsprechendem Auftrag — den Prozess der Umsetzung néaher beleuchten und be-
gleiten kdnnen. So wére uns zumindest bekannt, wie die planerischen Empfehlungen um-
gesetzt wurden und was wir daraus fiir weitere Gutachten ableiten konnten.

Welche Kompetenzen wéren dann dienlich gewesen? Fir eine begleitende Prozesshera-
tung ware die Kompetenz notwendig gewesen, bewusst zwischen Fach- und Prozessebene
wechseln zu kénnen und die jeweiligen Prozesse — sowohl die Erarbeitung eines fachlichen
Rats als auch den Prozess mit Vertreterinnen der Wohnbaugenossenschaft — steuern zu
konnen. Die personale Kompetenz als Fahigkeit fiir sich und mit anderen Prozesse reflek-
tieren zu konnen, hatte hier groBen Nutzen flir das Projekt und Lernertrag flr die Beteilig-
ten gebracht.

5 Immer mehr Planungskolleginnen arbeiten auch in der Begleitung und Umsetzung von raumbezogenen Prozessen,
z.B. in der Moderation von Birgerbeteiligungsprozessen (vgl. ZOLL+ 2003).
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4.2 Beispiel 2: Gender Mainstreaming-Beratung einer EU-Forderstelle

Im Rahmen eines Teilprojekts der EQUAL-Entwicklungspartnerschatft ,Frauenférderung und Gender
Mainstreaming im Burgenland* wurden mehrere burgenléandische EU-Férderstellené zum Thema Gen-
der Mainstreaming beraten (vgl. Fuxjager et al. 2004). Ziel war es, diese Organisationen bei der von der
EU geforderten Umsetzung der Strategie Gender Mainstreaming’ zu unterstiitzen. Diese Unterstlitzung
wurde allen burgenléndischen Férderstellen angeboten und in Form von drei Pilotprojekten und der
Initiierung einer Ubergreifenden Steuergruppe durchgeftihrt. Ich war Projektleiterin und filhrte mit einer
extern zugekauften Beraterin die Gender Mainstreaming-Beratungen durch. Als Beispiel greife ich das
Pilotprojekt mit einer groRen Wirtschaftsférderungsorganisation im Burgenland heraus.

Bei einem Auftragsklarungsgesprach mit dem Vorstand der Organisation wurden der Rahmen des Pro-
jekts und erste Zielbereiche — ndmlich mehr Gleichstellungsorientierung im Personalwesen und in der
Fordervergabe — besprochen. In weiterer Folge wurde anhand eines von uns erstellten Rahmenkon-
zepts der Prozessablauf abgestimmt und Verantwortungen in der Organisation benannt: Projektleitung,
Projektteam, Auskunftspersonen, in Workshops einzubindende Mitarbeiterlnnen. Das Beratungsdesign
sah drei ganztagige Workshops, laufende Besprechungen mit dem Projektteam und eine Endprasenta-
tion vor.

In den Workshops wurden die Ziele konkretisiert und aufbauend auf einer Ist-Analyse mehrere Maf3-
nahmenvorschldge erarbeitet. Inhaltlich wurden z.B. folgende Gleichstellungsziele formuliert: Alle Mitar-
beiterinnen sollen gleiche Teilhabe am Kommunikationsfluss erhalten; Frauen und Manner sollen von
Regelungen zur Arbeitszeit und Teilzeit gleichermalien profitieren. Von unserer Seite kamen neben der
Prozessgestaltung und Moderation Fachinputs zum Thema Gender Mainstreaming (wie geschichtliche
und rechtliche Hintergriinde, Prinzipien zur strategischen Umsetzung) und aufbereitete Ist-Analysen zur
Gleichstellung in der Organisation. Abschluss war eine Prasentation beim Vorstand, bei der das Projekt-
team die erarbeiteten Manahmenvorschldge samt dem zu erwartenden Nutzen fiir die Organisation
vorstellte. Bei dieser Prasentation beschrieben wir den Projektrahmen, zogen uns aber inhaltlich zuriick.
Bei der Entscheidung und Umsetzung der MalRnahmen waren wir — da das Pilotprojekt zeitlich ausge-
laufen war — nicht mehr eingebunden.

Reflexion im Hinblick auf Fach- und Prozessberatung sowie Kompetenzen der Beraterinnen:

Aspekte von Fach- und Prozessberatung: Die Beratung in diesem Beispiel ist fir mich eine
Prozessberatung mit zuséatzlichen Aspekten von Fachberatung zum Leit- und Querschnitt-
thema Gender Mainstreaming. Der Rahmen des EQUAL-Projekts bedingt jedoch einige
Abweichungen von einer ,géngigen* Prozessberatung:

Das Thema und das Angebot zur Mitwirkung am Pilotprojekt kam von Beraterinnenseite.
Dadurch musste die Organisation erst ihr ,Problem” und ihren zu erwartenden Nutzen defi-
nieren.

Einem Pilotprojekt entsprechend sollten wichtige Prozesserfahrungen und Ergebnisse flir
weitere Forderstellen zugénglich werden, was uns mit der Erstellung einer Fachbroschiire,
der Einrichtung einer Steuergruppe und Présentationen vor weiteren Forderstellen auch ge-
lang. Fir den Beratungsprozess hieR dies, dass ein gewisser Erwartungsdruck vorhanden
war. Die Organisation konnte daftr intern Know-How aufbauen und sich als Vorreiter in Sa-

6 Das Burgenland war wahrend der ersten beiden EU-Programmplanungsperioden (1995-1999, 2000-2006) einziges
Ziel 1-Gebiet Osterreichs, was mit hohen Forderungen und einem groRen Verwaltungsaufwand einherging.

7vgl. Definition des Europarates 1998: ,Gender Mainstreaming besteht in der (Re)Organisation, Verbesserung, Ent-
wicklung, Evaluation politischer Prozesse mit dem Ziel, eine geschlechterbezogene Sichtweise in alle politischen
Konzepte, auf allen Ebenen, in allen Phasen, durch und fir alle an politischen Entscheidungen beteiligte und betrof-
fene Akteurlnnen einzubeziehen."
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chen Gleichstellung prasentieren.

Durch das Auslaufen des EQUAL-Projekts war eine Fortfiihrung der Beratungsleistungen
im selben Rahmen nicht mehr méglich. Wir konnten die Umsetzung der Ma3nahmen nicht
mehr begleiten, was bei einer ,normalen” Prozessberatung ein wichtiger Schritt ware. Eva-
luieren konnten wir daher die Erstellung der MaBnahmen nicht jedoch deren Umsetzung
und den Nutzen fur die Organisation.

Kompetenzen der Beraterinnen: Das Beraterinnenteam brachte vielféltige Kompetenzen
mit. Das Wissen um Gender Mainstreaming kann dabei als Fachkompetenz bezeichnet
werden und beinhaltet auch Prozesskompetenz, die fiir eine Umsetzung notwendig ist. Als
Querschnitt durch andere Kompetenzbereiche zieht sich eine mit dem Thema Gender
Mainstreaming verbundene Gleichstellungsorientierung. So sollte z.B. innerhalb der Sozial-
kompetenzen die Fahigkeit mitgebracht werden, in Workshops auf gleichstellungsorientier-
tes Verhalten in der Gruppe zu achten und wenn nétig in diese Richtung zu steuern.

Im Nachhinein betrachtet lag eine besondere Herausforderung darin, dass wir — beide Per-
sonen des Beraterinnenteams — sowohl inhaltliche Inputs gaben als uns auch fir Prozess-
steuerung zusténdig flihlten. Auf die Unterscheidung und Rollenklarung zwischen Projekt-
leitung, Steuerung des Beratungsprozesses und Fachexpertise wiirde ich in einem néachs-
ten Projekt mehr aufpassen und gemeinsame Reflexion darauf verwenden.

5 Meta-Reflexion des eigenen Lernens: von der Fachberaterin zur Prozessbera-
terin und wieder zuriick?

Wird Kompetenz als Disposition zur Selbstorganisation verstanden (vgl. Kap. 3), das heift die F&higkeit
komplexe Anforderungen aus eigenen Erfahrungen heraus zu meistern, so ist auch Kompetenzentwick-
lung mit Selbstorganisation und Erfahrungslernen verbunden. Implizites und explizites Wissen ist dabei
untrennbar und bestimmt die Qualitat einer Handlung. Insofern kdnnen Kompetenzen weder von aulRen
noch in linearen individuellen Lernprozessen entwickelt werden. Vielmehr werden soziale Lernprozesse
immer wichtiger (vgl. Schmidt 2005, S. 181).

Der Lerngang zur Systemischen Organisationsheratung stellte einen wichtigen Raum fiir mich dar, wo
soziales Lernen mdglich und — dank der offenen Kolleginnen, engagierten Trainerinnen und professio-
nellen Leiterin — &ulerst bereichernd war. Mein Dazulernen fand auf vielen Ebenen statt, von denen ich
abschlieBend einige herausgreifen mochte:

Haltung und Kompetenzen bestimmen den Beratungsprozess: Beim Schreiben iber meine
bisherige Beratungspraxis ist mir aufgefallen, wie wichtig es ist, die eigene Rolle genau zu
kennen und sich mit anderen Beteiligten darliber auszutauschen. Entgegen meiner bisheri-
gen Annahme, ich kdnne Fach- und Prozessberatung in ein und demselben Projekt anwen-
den, wenn ich es nur genug trennen wiirde, erkenne ich jetzt, dass das nur ansatzweise
mdglich ist. Erfolgversprechender klingt es, in einem interdisziplinaren Team oder zumin-
dest zu zweit eine komplementére Beratung durchzufiihren, wobei im Team alle erforderli-
chen Kompetenzen abgedeckt sein und gemeinsame Zielvorstellungen vereinbart werden
sollten. Ich schéatze beide Beratungsarten und hoffe, dass ich zukinftig — zumindest hinter-
einander — beide anwenden kann.

Es gibt kein richtig und falsch: Unter den hundert Mdglichkeiten mich einem Problem oder
einer Fragestellung zu n&hern, ist es nicht so wichtig die einzig passende zu finden. Die
Kunst liegt darin, mit der gewéhlten Art und Weise der Problemlésung naher zu kommen
und durch die Betrachtung dartiber ein Dazulernen zu organisieren.

Sicherheiten aufgeben bringt Wunder zu Tage: Prozessberatung heif3t fiir mich, die ver-
meintliche Sicherheit der Fachberatung zu verlassen, mich auf den Prozess einzulassen
und inhaltlich ein Stiick weit ins Ungewisse zu gehen. Dazu ist Vertrauen in die Kompeten-
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zen aller Beteiligten und in das ,Systemische" im Prozess erforderlich.

Den Umgang mit Unsicherheit lehrt mich gerade meine Tochter, die wahrend des Lern-
gangs zur Welt gekommen ist. Mit ihr verlduft die Zeit nicht mehr in Stunden und Minuten
sondern in komischen Wellen von Wachsein, Trinken, Schlafen. Planbar ist nur mehr weni-
ges und doch verlauft alles runder, wird mein Inneres mit Warme erflllt. Sicher ist nur, dass
der nachste Tag wieder etwas Neues bringen wird, und das ist wunderbar.

Und so héngt alles ist mit allem zusammen — das Leben mit dem Lernen und umgekehrt. Oder doch
nicht?

New thoughts
Will purify my mind
and clean my body

AII the love of the universe
will be shared by all that's living

Il find the constant flow
of all the harmony

Santana: All the Love of the Universe, 1973

6 Literatur

Duden (2003). Deutsches Universalworterbuch. Mannheim: Bibliographisches Institut & F.A. Brockhaus
AG.

Erpenbeck, John & Heyse, Volker (1999). Die Kompetenzbiographie. Strategien der Kompetenzentwick-
lung durch selbstorganisiertes Lernen und multimediale Kommunikation. Miinster/New York/Berlin:
Waxmann. vergriffen

Froschauer, Ulrike & Lueger, Manfred (2006): Ergebnisse der Begleitforschung: Die ,reflexiv-
differenzierende Beratung®. In: Konigswieser, Roswita; Sonuc, Ebru; Gebhardt, Jirgen; Hillebrand, Mar-
tin (Hrsg.): Komplementarberatung — Das Zusammenspiel von Fach- und ProzeR3-Know-how. Stuttgart:
Klett-Cotta. S. 57-68

Heyse, Volker; Erpenbeck, John; Horst, Max (2004). Kompetenzen erkennen, bilanzieren und
entwickeln. Mlnster: Waxmann.

Konigswieser, Roswita; Sonuc, Ebru; Gebhardt, Jirgen; Hillebrand, Martin (Hrsg.) (2006): Komplemen-
tarberatung — Das Zusammenspiel von Fach- und ProzeRR-Know-how. Stuttgart: Klett-Cotta.

Kluge (2002). Etymologisches Warterbuch der deutschen Sprache (24. Auflage). Berlin: Walter de Gruy-
ter. (CD-Rom-Ausgabe).

Schmidt, Siegfried J. (2005). Lernen, Wissen, Kompetenz, Kultur: Vorschlage zur Bestimmung von vier
Unbekannten. Heidelberg: Carl-Auer-Verlag.

Schlippe, Arist von & Schweitzer, Jochen (2003, erstmals 1996). Lehrbuch der systemischen Therapie
und Beratung (9. Auflage). Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Titscher, Stefan (2001). Professionelle Beratung: Was beide Seiten vorher wissen sollten (2. Auflage).
Frankfurt/Wien: Wirtschaftsverlag Carl Ueberreuter.

ZOLL+ Textedition dsterreichischer Landschaftsplanung und Landschaftsokologie (2003): Planen oder
Entwickeln. Textedition Nr. 2/2003. Hrsg.: Forum Landschaftsplanung. Wien.

Zu Fallbeispielen:

Renate Fuxjéager: Abschlussarbeit Systemische Organisationsberatung 2007 13



Fuchs, Britta; Fuxjager, Renate; Jauschneg Martina; Schneider Gerda (2002): Lebensqualitét fur Frauen
und Manner in drei Grazer Wohnhausanlagen. Gutachten zur baulich-raumlichen und sozialen, imaginé-
ren und symbolischen Ebene. Im Auftrag der Wohn- und Siedlungsgenossenschaft Ennstal Neue Hei-
mat und der Stadt Graz. Hrsg. Institut fir Landschaftsplanung, BOKU Wien. Projektbericht. Wien.

Fuxjager, Renate; Rosenbichler, Ursula; Schdghuber Karl (2004): Gender Mainstreaming in Forderstel-
len und in der regionalen Programmplanung. Hrsg. von abz.austria im Rahmen der EQUAL-
Entwicklungspartnerschaft Frauenforderung und Gender Mainstreaming im Burgenland. Wien, Eisen-
stadt.

Renate Fuxjéager: Abschlussarbeit Systemische Organisationsberatung 2007 14



	Einleitung
	Unterschiede und Synergien von Fach- und Prozessberatung
	Charakteristika von Fach- und Prozessberatung
	Komplementäre Beratung als Kombination von Fach- und Prozess

	Kompetenzen von Fach- und ProzessberaterInnen
	Zum Begriff Kompetenz
	Kompetenzen als Befähigung zum selbst organisierten Handeln
	Kompetenzen von Fach- und ProzessberaterInnen – eine Balance
	Fachkompetenzen:
	Methodenkompetenzen:
	Personale Kompetenzen (Individualkompetenzen):
	Sozialkompetenzen:
	Handlungskompetenzen:


	Beispiele aus meiner Berufspraxis – wie habe ich bisher bera
	Beispiel 1: Freiraumplanerisches Gutachten von drei Wohnhaus
	Beispiel 2: Gender Mainstreaming-Beratung einer EU-Förderste

	Meta-Reflexion des eigenen Lernens: von der Fachberaterin zu
	Literatur

