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Unter Beratung verstehen wir eine geistige Hilfe, durch die der 

Beratungspartner befähigt wird zur selbstverantwortlichen Lösung 

seiner konkreten Probleme. Dazu, bedarf es des Angebots problem

adäquater Problemlösungs- und Entscheidungstechniken. Die zuneh

mende Komplexität der Probleme der landwirtschaftlichen Produktion 

bzw. die Kenntnis darüber erfordert immer anspruchsvollere Pla

nungsverfahren. 

In den zurückliegenden Jahren wurden zahlreiche problemlösungs

und Entscheidungstechniken entwickelt, die den unterschiedlichsten 

Ansprüchen in Wissenschaft, Beratung und Praxis bei der Lösung an

stehender Probleme angepaßt waren, wie beispielsweise Lineare Op

timierung, Simulation u.a .• Sie wurden bei den vorangegangenen Ta

gungen dieser Gesellschaft gebührend gewürdigt. Aber nahezu allen 

Planungsverfahren ist gemein, daß sie sich an der Erzielung eines 

c.p. maximalen Gewinnes orientieren. Es können nur die ihn bestim

menden, monetär meßbaren Faktoren hinreichend quantifiziert werden 

(3). Die Probleme in der Beratung ergeben sich allgemein aus den 

in dieser Planung unberücksichtigten Faktoren, bzw. den konstant 

gehaltenen Bedingungen. Beratung muß aber die Lösung eines Pro

blems aus dem Gesamtzusammenhang angehen, sofern es sich um ein 

komplexes Problem handelt und "dem Beratungspartner akzeptable 

Handlungsanweisungen gegeben werden sollen. Wegen der begrenzten 

~ussagekraft der meisten bisher entwickelten Planungsinstrumente 

kommt es gelegentlich zu falschen Rückschlüssen und damit im wei

teren Verlauf zu einer rückläufigen Anwendung Gieser Methoden in 

der Beratungspraxis (5,10, 18). 
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Wovon hängt der Einsatz der Problemlösungs- und Entscheidungstech

niken ab? 

Der Einsatz von problemlösungs- und Entscheidungstechniken ist 

abhängig von ihrer fachlichen und methodischen Kompetenz. 

1. problembereich: Information 

Die Verdopplung des Gesamtwissens in immer kürzeren Abständen 

führt in der Tendenz zu einer Informationskrise (14). Berater wie 

Landwirt verfügen zunehmend über ein hohes Spezialwissen, wobei 

die Einordnung in den Gesamtrahmen eines komplexen Problems und 

das Erkennen der Wechselwirkungen immer schwieriger wird. Auf die 

zunehmende Problematik bei der Beschaffung, Sicherung und Wertung 

der erforderlichen Informationen haben CZERMAK und zu LOEWENSTEIN 

(4) sowie SCHMITT-DUCHARDT und ALBRECHT (15) hingewiesen. Eine 

Verschärfung dieses Problems kann sicherlich durch eine sinnvolle 

Nutzung der Elekronischen Datenverarbeitung (EDV) und des Bild

schirmtextes (BTX) für die Beratung künftig gemildert werden, wenn 

bestimmte Voraussetzungen in der Informationsauswahl erfüllt wer

den (10. 13). 

2. problembereich: Kommunikation 

Nicht alle im Einsatz befindlichen Planungs instrumente erfordern 

vom Ansatz her zwingend die Zusammenarbeit aller an der Pro

blemlösung Interessierten. Organisatorische Probleme der Beratung 

und menschliche Unzulänglichkeiten verhindern häufig die dringend 

notwendige Zusammenarbeit bei der Erkennung und Lösung komplexer 

Problemstrukturen. Die sich abzeichnende zunehmende Spezialisie

rung der Beratung führt in eine weitere Krise, wenn nicht recht

zeitig die Notwendigkeit einer Zusammenarbeit und die daraus re

sultierenden positiven Effekte erkannt werden (2). Neben einer ho

hen fachlichen Qualifikation im jeweiligen Arbeitsschwerpunkt 

müssen die Beratungskräfte künftig zu einer intensiveren "quer-

fachlichen Zusammenarbeit" bereit sein und 

methodisch richtig gestalten können (1, 7). 

Beratungsprozesse 
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3. Problembereich: Akzeptanz 

Häufig werden Problemlösungs- und Entscheidungstechniken nicht im 
gewünschten Maße eingesetzt. Dies liegt vielfach an der mangelnden 

Ak~eptanz der Ergebnisse seitens der "Beplanten". Aus dieser Er
fahrung lernen die Anwender und meiden künftig derartige Planungs
methoden. Dabei ist in der Regel der Fehler beim Berater (und bei 
der angewendeten Beratungsmethode) zu suchen. Wird der Beratungs

partner rechtzeitig und vollständig in das Planungsverfahren ein
bezogen und erfolgt eine ständige Rückkopplung, ist die Wahr

scheinlichkeit der Annahme und Realisierung der geplanten Maßnahme 
groS. Deshalb sollten künftig stärker Planungsverfahren zum Ein
satz gelangen, die eine Teilnehmerorientierung zwingend vorschrei

ben, zumindest in den entscheidenden Phasen des Planungsprozesses. 
Aus diesem Grunde ist in Zukunft bei stärkerem Einsatz der EDV auf 
Benutzerfreundlichkeit, d.h. Dialogfähigkeit der Hardware und 

Software besonders zu achten (12, 13). 

Welchen Ansprüchen müssen Problemlösungs- und Entscheidungstechni

ken genügen? 

Aus den aufgeführten drei Problembereichen lassen sich drei Forde
rungen ableiten, die an Planungsinstrumente grundsätzlich zu stel
len sind. Ober die Forderung nach Gültigkeit und Zuverlässigkeit 
hat es zu keiner Zeit einen Zweifel gegeben. Vernachlässigt wurde 
dagegen häufiger die Forderung nach Akzeptanz • Deshalb soll nach

stehend grafisch dargestellt werden, von welchen Faktoren das Ent

scheidungs- und Problemlösungsvermögen (EPV) einzelner Planungsin
strumente abhängig ist. Die Qualität einer Problemlösung oder Ent
scheidungsfindung richtet sich immer nach dem im Minimum befindli
chen Faktor. 
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Entscheidungs
wille 

Abb. (1) : Bestimmende Faktoren des Entscheidungs- und Pro

blemlösungsvermögens (nach R. Wenzel) 

Legen wir diesen Maßstab bei der Beurteilung der Planungsinstru

mente zugrunde, genügen sicherlich zahlreiche bisherige Planungs

verfahren nicht den hier gestellten Anforderungen. Der Berater hat 

aber neben der Wahrnehmung der Funktion als Fachmann und Gestalter 

der problemlösungsprozesse auch die Aufgabe der Steuerung der Kom

munikationsprozesse sowie der gruppendynamischen Prozesse. Dies 

wird immer dann der Fall sein, wenn wir von komplexen Pro

blemstrukturen ausgehen und insbesondere eine Lösung mit mehreren 

Entscheidungsträgern (Familie, Landwirte, Beraterteam) 

lieh wird. Dies bedeutet, daß das Entscheidungs-

erforder

und Pro-

blemlösungsvermägen der bisherigen Planungs instrumente um diese 
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Komponenten erweitert werden muß. Mit Unterstützung der Gesell

schaft für Methoden systematischer Entscheidungsfindung und Orga

nisationsentwicklung, MSE, Stuttgart, wurden in Osterreich, Baden

Württemberg und Niedersachsen hierzu erste Ansätze erprobt und Er

fahrungen gesammelt. 

Neue Ansätze für Problemlösung und Entscheidungsfindung in der Be

ratung 

Diesen neuen Ansätzen liegt ein Konzept zur Problemlösung und Ent

scheidungsfindung zugrunde, daß sich am System des Regelkreises 

orientiert und über zwei Wege beschritten werden kann (17, 19). 

Insbesondere bei komplexen Problemstrukturen hat sich dieses als 

hilfreich erwiesen. Folgende Abbildung veranschaulicht das System: 
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Ziele 
~ 

Ziel orientierter Weg 
uber 

~ Soll 
" . l Entschei -I Bestes· Mi tte 1.1. Soll # Ist ... Problem 

dung Beste Losung I-
r Problemorientierter Ist ~eg Uber 

~ ~ 

Ablauf -EJ-. 
St··f orung 

SA1/SA2 = Situationsanalyse 
PA = Problemanalyse 
ZP = Ziel planung 

Abb. (2) Regelkreis des problemlösungs- und Entscheidungsfin-

dungsprozesses 

Der problemorientierte Entscheidungsweg geht von der Analyse der 

vorliegenden Probleme aus und fragt nach den zugrundeliegenden Ur

sachen und Bedingungen. Hieran schließt sich die Suche nach geeig-
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neten Lösungen und Alternativen, wobei die bekannten Pro

blemlösungs- und Entscheidungstechniken diesen Prozeß wirksam zu 

unterstützen vermögen. Eine Abstimmung der Lösungsalternativen mit 

den Anforderungen dient der Uberprüfung der Realisierbarkeit und 

der Ermittlung der besten Lösung. 

Ausgehend von den Problemsituation erfolgt beim zielorientierten 

Entscheidungsweg nach dem Erfassen und Formulieren der Ziele und 

deren Bedingungen, die Suche nach Mitteln und Wegen, wie diese 

neuen Ziele verwirklicht werden können. 

Bei konsequenter Anwendung der den beiden Entscheidungswegen zu

grunde liegenden spezifischen Fragetechnik wird die jeweils beste 

Lösung des Problems gefunden. Dies setzt aber die Bereitschaft zur 

Zusammenarbeit aller vom Problem Betroffenen voraus und die Fähig

keit des 'Beraters zu einer teilnehmerorientierten Arbeitsweise. 

Dabei müssen die Problemlösungsprozesse 

- schrittweise - nachvollziehbar 

- zergliedert - kontrollierbar 

- geordnet - korrigierbar 

- kommunizierbar - dokumentierbar 

mit ökonomischen InformationsfluS ausgestaltet werden. 

Bei der Lösung komplexer Problemstrukturen ist dieses Verfahren 

zweifellos sinnvoll einzusetzen in der Einzelberatung, insbeson

dere dann, wenn die gesamte Familie vom Problem betroffen wird und 

zur Lösung weitere Spezialberatungskräfte hinzugezogen werden 

müssen. Besonders geeignet erscheinen diese Verfahren aber in der 

Gruppenberatung und bei der Lösung von Problemen in Organisatio

nen, da diese Verfahren einen "strukturierten Erfahrungsaustausch" 
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zulassen und die positiven gruppendynamischen Wirkungen für die 

Problemlösung genutzt werden können (8, 12, 13). 

Dies setzt aber voraus, daß alle Schritte und Ergebnisse visuali-

siert werden. Hierzu eignet sich erfahrungsgemäß 

Einsatz von Steckwänden und Steckkarten, auf 

besonders der 

denen jeweils 

möglichst alle von den Teilnehmern genannten Argumente schriftlich 

festgehalten werden. Nur so ist eine völlige Transparenz des Pro

blemlösungsprozesses möglich und die Wahrscheinlichkeit der Akzep

tanz der gefundenen Ergebnisse höher als bei den bisherigen Pla

nungsinstrumenten (16). Diese neue Methode der Problemlösung und 

Entscheidungsfindung bedient sich der jeweils erforderlichen bis

herigen Planungsinstrumente und wird darüber hinaus auch den ande

ren bestimmenden Faktoren des Entscheidungs- und problemlösungs

vermögens gerecht (Abb.l). 

Der Erfolg dieser Methode ist darin zu sehen, daß die Beteiligten 

miteinander systematisch arbeiten. Hier werden "Energien" freige

setzt, die bisher nur selten genutzt werden konnten. Wenn wir auch 

in Niedersachsen erst über wenig Erfahrungen mit dem Einsatz die

ser umfassenden problemlösungs- und Entscheidungstechnik verfügen, 

so können wir die von KLASZ (13) beschriebenen Wirkungen bestäti

gen: 

Erfahrungen, Wissen und Fähigkeiten der Landwirte werden un

tereinander ausgetauscht, mobilisiert und füreinander genutzt. 

- Selbsterarbeitete Lösungen und Programme werden voll akzep

tiert und engagiert in Angriff genommen. 

- Entscheidungen und Verhaltensänderungen werden erleichert und 

beschleunigt. 

- Schwierige, komplexe Fragen und Probleme werden besser erfaßt 

und erkannt. 
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- Nur wirklich anstehende Probleme werden erfaßt und können da
her noch ausführlicher behandelt werden. 

- Die Fähigkeit der Behandlung und Lösung von Problemen wird 

verbessert. 

- "Dumpfe" Unzufriedenheit und unerfüllbare Wünsche werden abge
baut. Gegenseitiges Verständnis und Vertrauen wird verbessert, 
die Bereitschaft zur Zusammenarbeit wird erhöht. 

- Der Beratungsvorgang wird transparent, dokumentiert, nachvoll
ziebar, nkopierbar". 

- Erfolgserlebnisse von Berater und Klient werden stark gestei

gert. Insgesamt: Steigerung der Tiefenwirkung der Beratungsar
beit bei gleichzeitiger Rationalisierung. 

Diese Effekte lassen sich nur erzielen, wenn die Berater über das 
erforderliche know-how verfügen. Die Funktion des Beraters ändert 
sich zwangsläufig. Aus dem bisherigen Fachspezialisten wird ein 

nprob1em1ösungsmanager", d.h., er muß das Konzept der Pro

b1emlösung beherrschen; imstande sein, den Problem1ösungsprozeß, 

den Kommunikationsprozeß und gruppendynamischen Prozeß optimal zu 
gestalten und die Visua1isierungstechnik anwenden können. Die 
wichtigste Grundlage aber ist die unvoreingenommene Bereitschaft 
zu einer teilnehmerorientierten Arbeitsweise. Diese hier geforder
ten Fähigkeiten stehen aber häufig konträr zu den bisher gelernten 
Verhaltensweisen. Deshalb ist eine intensive Schulung der Bera
tungskräfte auf methodischem Gebiet unerläßlich, wobei eine hohe 
fachliche Qualifikation nach wie vor vorausgesetzt werden muß (6, 
7, 11, 14). 

Der Beratungserfolg ergibt sich immer aus dem Zusammenwirken von 
fachlichem Wissen und methodischem Können (10, 13). Insbesondere 
in Zeiten, in denen eine höhere Effizienz von der Beratung gefor
dert wird und neue Medien in die Beratungsarbeit einbezogen wer-



586 

den, muß diesem Wirkungs zusammenhang mehr Beachtung als bisher ge

schenkt werden. 
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