Stolpersteine In
Ausbildung
und Bildung

Bestehende Bilder, reflektierte Praxis und situative Anpassungen

Kategorien bieten Orientierung und helfen Beratenden, Interven-
tionen sorgfaltig abzuwiagen. In der Praxis lassen sich Fach-

und Prozessberatung jedoch nicht trennen, ihr Zusammenspiel
muss der jeweiligen Situation angepasst sein. Dies stellt
insbesondere Berufseinsteiger vor Schwierigkeiten. Doch auch
Beratende in der Bildungsbranche sind besonders gefordert.
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Welche Bedeutung haben Fach- beziehungsweise Pro-
zessberatung in der Ausbildung und in der Bildungs-
branche? Uberlegungen zum Ausbildungskonzept fiir
die Masterausbildung in Supervision und Organi-
sationsberatung sowie eigene Beobachtungen bilden
die Grundlage des vorliegenden Artikels. Fachberatung
bezeichnet die inhaltliche Stellungnahme einer Bera-
tungsperson. Diese Stellungnahme kann eine fachliche
Darstellung, ein Losungsvorschlag, ein detailliertes
Feedback oder auch eine personliche Situationsein-
schitzung sein. Mit Prozessberatung ist die Unterstiit-
zung des Klientensystems zur eigenstindigen Bewilti-
gung einer Aufgabe gemeint. Diese Unterstiitzung
besteht aus Vorschldgen, wie eine Situation analysiert,
eine Aufgabe angegangen oder eine Losung gefunden
werden konnte. In der Prozessberatung behilt der
Klient oder die Klientin die Initiative; die Verant-
wortung fiir das Problem und seine Losung bleibt beim
Klientensystem (Schein 2003).

Doch was Astrid Schreyogg iiber das Coaching von
Fiihrungspersonen sagt, gilt fiir alle Beratungsformate.
Schreyogg hilt fest, dass «die Prozessberatung zwar
methodisch den konzeptionellen Untergrund und Rah-

men des Coachings bildet, sich der Coach aber in der
Beratung von Fiihrungskriften ausserdem auf ein
solides Expertenwissen stiitzen muss, damit er {iber-
haupt als kompetenter Gesprichspartner fungieren
kann» (2010, S. 129). Lukas von Guggenberg (2011)
nimmt ebenso deutlich Stellung: In einer Beratung sei
es nicht hilfreich, Fach- und Prozessberatung vonei-
nander zu trennen. Die beiden Beratungsarten kimen
immer in Verbindung vor. Guggenberg spricht vom
«Fachprozessberater», der fihig sein solle, den Blick
zwischen Problem und Prozess stindig oszillieren zu
lassen. Ja, es sei klar besser, «mit beiden Augen zu
sehen».

Fokus auf Weniger oder Mehr

Guggenberg geht davon aus, dass Beratung vor dem
Hintergrund einer Subjekt-Subjekt-Beziehung statt-
findet und als Dialog gestaltet wird, in dem sich Bera-
tungsperson und Klient als gleichwertige Personen
begegnen. Aus diesem Verstindnis heraus muss sich
eine Beraterin als ganze Person einbringen, natiirlich
auch mit ihrem Fachwissen. Entscheidend ist in Anleh-
nung an Christopher Rauen (2005), dass es immer um
die zielorientierte Bearbeitung von Problemen und um
das Erreichen eines definierten Soll-Zustandes geht.



Das oberste Ziel ist die Erweiterung der Handlungs-
moglichkeiten und -fahigkeiten des Kunden und seine
berufliche Rolle steht im Vordergrund. Fach- und
Prozessberatung lassen sich nie vollstindig trennen,
in jeder Beratung kommen Elemente von beidem vor.

Die Diskussion sollte sich deshalb nicht auf ein Ent-
weder-Oder, sondern auf ein Mehr oder Weniger kon-
zentrieren.

Fiir Studierende der Supervision und Organisations-
beratung stellt dieses Mehr oder Weniger an Fach- und
Prozessberatung eine Herausforderung dar. Denn
Studierende oder auch Berufseinsteigerinnen und
Berufseinsteiger werden noch weitgehend von ihren
subjektiven Theorien gelenkt. Diese entwickeln sich
im Laufe der Biografie und sind geprigt durch verschie-
dene Sozialisationsfaktoren.

Der Einfluss der subjektiven Theorien wird umso stir-
ker, je hoher der Handlungsdruck ist. Zudem versuchen
Berufseinsteigende, sich mdglichst umfassend vor Si-
tuationen zu schiitzen, in denen sie die Kontrolle ver-
lieren konnten. Sie beginnen die Beratungsausbildung
oft mit einem weit verbreiteten Bild von Supervision
und Coaching: Beratende sollten moglichst alles im
Griff haben. Sie sollten zu Fragen und Problemen Lo-
sungen bereithalten oder zumindest jederzeit in der
Lage sein, eine geeignete Methode aus dem Armel zu
schiitteln.

Sobald die Studierenden in den ersten Ausbildungs-
tagen mit dem professionellen Beratungsverstindnis
von Supervision, Coaching und Organisationsberatung
konfrontiert werden, macht sich Verunsicherung breit.
Plotzlich wird ihnen vermittelt, dass ein Berater die




Die Diskussion sollte sich nicht

auf ein Entweder-Oder,

sondern auf ein Mehr oder Weniger
konzentrieren.

subjektive Bedeutung der Fragen und Probleme von
Klientinnen oder Klienten nie ganz verstehen und folg-
lich auch keine Losungen im Alleingang prédsentieren
kann. Aus dieser Verunsicherung heraus ziehen sich
viele angehende Beratende auf einen «neutralen» Part
zuriick. Sie horen aktiv zu und spiegeln, paraphrasieren
und fassen zusammen. Auch dort, wo schon ldngst eine
Zielvereinbarung, ein Feedback, eine Hypothese, eine
personliche Stellungnahme oder eine Fachmeinung

angebracht wire. Diese Zuriickhaltung fiihrt 6fters
dazu, dass sich die angehenden Beraterinnen und Be-
rater durch alle Details eines Anliegens oder eines Pro-
blems hindurchfragen und zunehmend den Uberblick
verlieren. In einer solchen Situation liegt der Riickfall
in alte Muster — ndmlich Belehrungen und Rezepte
geben —nahe.

Anspruchsvolle Prinzipien

Warum beschiftigt Studierende das Mehr oder Weniger
von Fach- und Prozessberatung in diesem Ausmass?
Ausgewihlte Prinzipien, mit denen Schein (2003,
S. 24 ff) Prozessberatung definiert, verdeutlichen,
welche Bereiche fiir Studierende besonders herausfor-
dernd sind:

«Verliere nie den Bezug zu der aktuellen Realitdit»:
Wenn Beratende die Realitdt des Klientensystems nicht
kennen, konnen sie keine richtige Unterstiitzung bie-
ten. Filir Studierende ist es schwierig abzuschitzen, wie
viel sie wissen miissen, um mit einer Klientin oder ei-
nem Klienten ein Beratungsziel zu formulieren oder um
eine Hypothese zur Verfiigung zu stellen. Tendenziell
gehen Berufseinsteigende davon aus, sie miissten ein
Problem moglichst weitgehend verstehen.

«Setze dein Nichtwissen ein»: Die Unterscheidung
zwischen Wissen, Vermutungen und Nichtwissen ist
grundlegend fiir jegliche Beratung. Nichtwissen wird
von Studierenden oft als Mangel angesehen, deshalb
fallt es ihnen schwer, Nichtwissen als Ressource zu
werten. Das Bild der allwissenden Beratungsperson ist
oft tief in ihren eigenen Vorstellungen von Beratung
verankert.

«Alles, was du tust, ist eine Intervention»: Wenn
alles, was Beratende machen, eine Intervention ist und
damit eine Wirkung hat, dann tragen sie eine sehr hohe
Verantwortung. Konnen sie diese Verantwortung iiber-
nehmen, auch wenn ihre Interventionen oft gar nicht
bewusst geplant oder planbar sind? Der Respekt vor
dieser Verantwortung kann auf Berufseinsteigende
lahmend wirken und dazu verleiten, lieber nicht zu
intervenieren —was ja per Definition gar nicht moglich
ist.

«Das Problem und seine Lisung gehdren dem Klien-
ten»: Aufgabe des Beraters oder der Beraterin ist die
Unterstiitzung bei der Analyse beziehungsweise bei der
Losungsfindung. Weil das Problem und seine Losung
den Klienten gehort, kann die Beratungsperson das
Problem nicht alleine analysieren. Studierende konnen
zum Schluss kommen, dass sie aus diesem Grund gar
keine inhaltlichen und/oder fachlichen Vorschldge ma-
chen diirfen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Studierende
beginnen eine Ausbildung oft mit dem Bild der allwis-
senden Beratungsperson. Dieses Bild wird durch die
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Auseinandersetzung mit dem professionellen Verstind-
nis von Beratung erschiittert, sodass eine Gegenbewe-
gung erfolgt. Der Riickzug auf eine ausschliesslich non-
direktive Begleitung des Prozesses erweist sich aber als
ebenso untauglich. Die Reflexion iiber die eigene Be-
ratungspraxis vor dem Hintergrund theoretischer Aus-
bildungsinhalte fiihrt bei den meisten Studierenden zu
einer situationsangepassten Verbindung von Fach- und
Prozessberatung.

Spezifische Herausforderungen in der Bildung

Auch die Beratung in der Bildungsbranche steht im
Hinblick auf das Zusammenspiel von Fach- und
Prozessberatung vor besonderen Herausforderungen.
Klientinnen und Klienten aus dem Bildungsbereich
erwarten oft eine Fachberatung. Denn Lehrpersonen

Klientinnen und Klienten aus dem
Bildungsbereich wiinschen sich hdufig
von Beratenden klare Anweisungen
und Rezepte.

und Schulleitende sehen sich in der Regel als Personen,
die iiber mdglichst viele Bereiche Bescheid wissen. Ihr
eigenes Berufsbild ist mitunter der Grund, wieso viele
Personen aus dem Bildungsbereich von Beratenden
klare Anweisungen und Rezepte wiinschen. Pddagogik
und Beratung haben einiges gemeinsam. Vielleicht ge-
raten deshalb Beratende im Bildungsbereich immer
wieder in die Belehrungsfalle. Im Wesentlichen stellt
sich die nicht einfache Aufgabe, «<zwischen Bediirfnis
und Bedarf Passungen (...) zu finden» (Thomann 2004:
S. 33). Einmal mehr steht der sorgfiltige Kontrakt im
Zentrum.

Neben Supervision und Coaching ist im Bildungs-
bereich zunehmend Organisationsberatung gefragt.
Prozessberatende gehen davon aus, «dass Organi-
sationen die Fahigkeit und Kraft besitzen, Losungen
fiir schwierige Situationen und Probleme selbst zu ent-

wickeln» (Guggenberg 2011). Das Wissen iiber Organi-
sation und organisationale Prozesse ist aber gerade im
Bildungsbereich zum Teil sehr gering, gleichzeitig
haben Veranderungsdruck, aber auch Verdnderungs-
bereitschaft stark zugenommen (Frohlich 2004). Der
fachliche Anteil einer Organisationsberatung muss
deshalb im Bildungsbereich in bestimmten Phasen hoch
sein. Die verschiedenen Akteure bendtigen ein rudi-
mentires Wissen iiber Verinderungsprozesse. Erst
dann konnen sie diese steuern und gestalten. Fiir die
Beratungsperson ist die situationsangepasste Mischung
von Prozess- und Fachberatung im Bildungsbereich
besonders anspruchsvoll. Auf der einen Seite gibt es in
der Organisationsberatung eine uniiberschaubare Zahl
von Ansdtzen, Modellen und Konzepten. Auf der an-
deren Seite wartet ein Kundensystem, das schnelle
Losungen sucht und die Verantwortung fiir die Verdn-
derungen gerne an eine externe Beratung abtreten
mochte.

Beraterinnen und Berater sollen sowohl Prozess- als
auch Fachberatung im Fokus haben und das Mehr oder
Weniger je nach Situation gut dosieren. Dank einem
immer wieder reflektierten Beratungskonzept werden
sie auch diese Herausforderung meistern.
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