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Elemente der Prozessberatung fur die Betreuung von
Organisationen in einer Gruppenstruktur

Marktmanager bewegen sich in einer Gruppenstruktur in einem
grossen Spannungsfeld, da verschiedene Interessen und Erwar-
tungshaltungen aufeinandertreffen. In der Vergangenheit wurden
fur die Betreuung und Beratung hauptséchlich Elemente der
Fachberatung eingesetzt. Diese Vorgehensweise ist aktuell aller-
dings haufig nicht mehr zielfihrend. Es braucht andere Metho-
den, um die Ziele der Gruppenleitung zu erreichen. Es wird im-
mer wichtiger, die einzelnen Organisationen zu Veranderungen
zu bewegen, statt Druck auszutiben. Die Arbeit untersucht des-
halb, ob Elemente der Prozessberatung fir die Betreuung von

Organisationen in einer Gruppenstruktur geeignet sind.
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Ausgangslage

Diese Arbeit untersucht ein Unternehmen, das in einer Gruppenstruktur mit zahlreichen
betriebswirtschaftlich selbstéandigen Organisationen aufgebaut ist. Die Marktmanager bil-
den das wichtigste Bindeglied zwischen den autonomen Organisationen und der Grup-
penleitung. Sie sind regional zugeteilt und betreuen im Auftrag der Gruppenleitung die
einzelnen Organisationen und versuchen die gegenseitigen Interessen zu vertreten. Die
Marktmanager agieren aufgrund der unterschiedlichen Interessen und der teilweise ab-
weichenden Zielvorstellungen in einem starken Spannungsfeld. Die Marktmanager des
untersuchten Unternehmens, die im Auftrag der Gruppe arbeiten, haben zudem im Ge-
gensatz zu traditionellen Konzernen nur ein eingeschréanktes Weisungsrecht. In der Ver-
gangenheit wurden fir die Betreuung und Beratung hauptsachlich Elemente der Fachbe-
ratung eingesetzt. Diese Vorgehensweise ist aktuell allerdings haufig nicht mehr zielfih-
rend, da die Entwicklungen und Massnahmen, die aufgrund der marktweiten Herausforde-
rungen erforderlich sind, von einzelnen Organisationen nicht initiiert werden. Es braucht
andere Methoden, um die Ziele der Gruppenleitung zu erreichen. Es wird immer wichtiger,
die einzelnen Organisationen zu Veranderungen zu bewegen, statt Druck auszulben.
Dies ist mit der Fachberatung allein nur schwer méglich. Es ist jedoch denkbar, dass die-
se Problematik durch Ansatze der Prozessberatung oder durch kombinierte Beratungsme-
thoden geldst werden kann. In der vorliegenden Arbeit wird diese Thematik untersucht

und Aufschluss dariiber gegeben.

Zielsetzung
Basierend auf den Gesprachen mit dem Themengeber und dem Referenten sind die Ziel-
setzungen durch den Verfasser definiert worden. Aus diesen Zielen lassen sich die fol-
genden zwei zentralen Fragestellungen ableiten:
o Welcher Beratungsansatz (Fachberatung, Prozessberatung oder integrierte Bera-
tung) ist am besten fur die Marktmanager geeignet?
¢ Wie und in welchem Kontext kdnnen Elemente der Prozessberatung sinnvoll in die

Arbeit der Marktmanager integriert werden?

Das wirtschaftliche Umfeld verandert sich standig. Dies zwingt Unternehmen dazu, sich
immer mehr mit Veranderungen der eigenen Organisation auseinander zu setzen, um
sich neuen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen anzupassen. Die Organisationsentwick-
lung stellt deshalb einen wichtigen Teil der Unternehmensberatung dar. Beratende mus-
sen in der Lage sein, eine Organisation die sie nur oberflachlich kennen, bei Entwick-
lungsprozessen zu beraten und zu unterstiitzen. Prozessberatung ist jedoch nicht nur auf

das wirtschaftliche Umfeld beschrankt. Der gleiche Ansatz kann auch bei der Beratung
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von Freunden, Familie oder Bekannten angewendet werden, was wiederum bedeutet,

dass Ansétze der Prozessberatung fur fast jeden Menschen relevant sind.

Vorgehen

In einem ersten Schritt hat sich der Verfasser Uber die Ausgangslage informiert. Mittels
Sekundarrecherche wurde vertieftes Wissen uber die Grundlagen der verschiedenen Be-
ratungsformen aufgebaut. Darauf basierend hat der Verfasser das Forschungsdesign fur
die Primarerhebung durch Experteninterviews erarbeitet. Es wurden hierbei drei Markt-
manager und ein Fachexperte fir das Thema Prozessberatung befragt. Die Interviews mit
den Marktmanagern wurden anschliessend ausgewertet und in einem néchsten Schritt mit
den Grundlagen der Beratungsformen zusammengefihrt. Der Verfasser hat hierfir Vo-
raussetzungen fur die Anwendung der Prozessberatung definiert und die Eignung beur-
teilt. Basierend auf der Eignung der Beratungsformen wurden Empfehlungen abgegeben,
wie Elemente der Prozessberatung sinnvoll in die Arbeit der Marktmanager integriert wer-
den kdnnen. Zuletzt wurde die zu Beginn definierte Zielsetzung Uberprift und ein Ausblick

auf die Anwendung der Ergebnisse geworfen.

Erkenntnisse

In der Fachliteratur findet sich haufig eine bipolare Aufteilung der Beratungsformen wie-
der. Beliebt ist hierbei die Gruppierung in die Gegenpole Fachberatung und Prozessbera-
tung.

Fachberatende nutzen hierbei vor allem ihre Interpretationskompetenz fur Daten und Fak-
ten und standardisiertes Wissen. Die entstehenden Handlungsempfehlungen folgen ei-
nem rationalen Ursache-Wirkungsschema. Soziale Prozesse innerhalb einer Organisation
haben sich dem unterzuordnen. Das Ergebnis der Beratung ist anschliessend eine Emp-
fehlung oder eine Losung fir die auftraggebende Partei. Im Vordergrund steht jeweils der

Inhalt eines Problems.

Die Prozessberatung beruht auf der Annahme, dass das fachliche Know-how bereits ge-
nerell in Unternehmen vorhanden ist. Um dieses Know-how freizusetzen und allféllige
Blockaden zu I6sen, braucht es allerdings Unterstlitzung durch einen Beratenden. Dieser
liefert Hilfe zur Selbsthilfe fur die Organisation. Im Gegensatz zur Fachberatung sehen
Prozessberatende eine Organisation als komplexes System an. lhre Arbeit fokussiert sich

vor allem auf die Begleitung von Veranderungen.

Das Hauptziel von integrierten Beratungsansatzen ist es, durch die Kombination der
Fach- und Prozessberatung schneller zu einem besseren und ressourcenschonenderen

Ergebnis zu gelangen. Die Idee ist, dass es sinnvoller ist, die harten Elemente der Fach-
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beratung mit den weichen Elementen der Prozessberatung zu verbinden, statt Fronten zu
bilden. Das heisst, die inhaltliche Kompetenz soll mit der sozialen Kompetenz zusam-

mengefihrt werden.

Die Interviews haben gezeigt, dass die Beratungstatigkeit fur die Marktmanager der un-
tersuchten Firma lediglich eine untergeordnete Rolle spielt. Die Weiterleitung von Informa-
tionen besitzt einen weitaus grosseren Stellenwert. Zur Beurteilung der Prozessberatung
hat der Verfasser dennoch Voraussetzungen definiert. Diese sind in der nachstehenden
Abbildung aufgefihrt.

Freiwillige Zusammenarbeit

Interessen der Klienten stehen an oberster Stelle

Wille zum Aufbau einer helfenden Beziehung

Klient verfiigt GUber fachliches Know-how zur Problemlésung / inhaltliche
Verantwortung ist beim Klienten

Problemdefinition findet im Beratungsprozess statt

Begleitung des Umsetzungsprozesses durch den Beratenden

Abbildung: Voraussetzungen flr die Prozessberatung.

Bisher steht bei der Betreuung der einzelnen Organisationen die Fachberatung im Fokus.
Diese wird erganzt durch wenige Aspekte der Prozessberatung. Dadurch kann man be-
reits jetzt von einer integrierten Beratung sprechen. Die Beurteilung der Voraussetzungen
hat gezeigt, dass eine reine Form der Prozessberatung nicht zielbringend ist. Der Verfas-
ser beurteilt die integrierte Beratungsform, mit der Prozessberatung als Bestandteil, als
am besten geeignet fur die Betreuung. Der Grund hierfur ist, dass bereits jetzt einzelne
Elemente der Prozessberatung erfolgreich eingesetzt werden und die Beurteilung in die-
ser Arbeit stark auf theoretischen Voraussetzungen basiert. Die Prozessberatung ist aus-
serdem mehr eine Haltung als eine feste Methode. Das Hauptziel dieser Beratungsform,
namlich der Aufbau einer helfenden Beziehung, ist zudem durchaus konform mit den Inte-
ressen der Gruppenleitung. Weiter gewinnen die weichen Faktoren (Skills, Shared Valu-
es, Staff, Style) zunehmend an Bedeutung, weshalb das Bewusstsein der Marktmanager
fir die Haltung der Prozessberatung gestarkt werden sollte. Durch eine Sensibilisierung
fur die Beratungsformen und deren Eigenschaften wird ein schneller, situativer und kon-
textbezogener Wechsel zwischen der Fach- und der Prozessberatung ermdglicht. Genau
dieser Wechsel zwischen den Beratungsformen ist am besten fur die Arbeit der Marktma-
nager geeignet.
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Es wurde erkannt, dass selbst in der Wissenschaft keine Einigkeit zu den verschiedenen
Beratungsformen herrscht. Auch ist unklar, ob es sinnvoll ist, die Fach- und die Prozess-

beratung in einem integrierten Beratungsansatz zusammenzuftihren.

Das Thema Prozessberatung kann nur schwierig konkret und greifbar aufgearbeitet wer-
den, da das Verstandnis fur diese Beratungsform von Autor zu Autor unterschiedlich aus-
fallt. Es hat sich gezeigt, dass es sich bei der Prozessberatung mehr um eine Philosophie
als um eine konkrete Methode handelt. Die wesentlichen Unterschiede zwischen der
Fach- und der Prozessberatung liegen in der Grundhaltung des Beratenden. Es hat sich
zudem herausgestellt, dass auch Prozessberatende in der Praxis nicht ohne Fachwissen

auskommen.

Aufgrund der schlechten Verfligbarkeit von Studien zu der Prozessberatung liegt die Ver-
mutung nahe, dass der Markt fur diese Beratungsform nur schwer fassbar und die Pro-

zessberatung ausserdem noch nicht sehr verbreitet ist.

Der Einsatz der Prozessberatung ist stark von den Winschen der Klienten abhangig. Um
eine abschliessende Beurteilung der Prozessberatung fur die genannte Gruppe zu geben,
ware es deshalb notwendig in einem Folgeprojekt auch die Bedirfnisse der einzelnen

Organisationen abzuklaren.
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