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1 Einleitung

Vor ca. 20 Jahren versuchten wir, am Institut fiir systemische
Beratung (ISB) in Wiesloch eine Gruppe zu formen, in der
sich unter didaktischer Anleitung Bildungsfachleute aus ver-
schiedenen Unternehmen in kollegialem Austausch gegenseitig
ihre Kompetenzen zuganglich machen sollten. Es war wohl zu
frith dafir. Dieselben Kollegen, die gerne Zeit und andere Res-
sourcen dafiir einsetzten, um cher fern ihrem Umfeld ,,in die
Schule® zu gehen, waren fiir selbst organisiertes, arbeitsplatz-
nahes Lernen noch nicht zu gewinnen. Das Lerngliick wurde
eher jenseits der eigenen Horizonte gesucht, wenn auch die
»Umsetzung® in eigene Welten schwierig war. Doch das Rad
der Geschichte hat sich weitergedreht. Die Berufswelt hat sich
weiter ausdifferenziert, und die Anforderungen an direkte An-
wendung von Gelerntem sind gestiegen. Nicht allein Wissen
und Anregung sind gefragt, sondern rollen- und feldspezifi-
sches Konnen. Anwendungsorientiertes Aufbereiten des eige-
nen Wissens fiir andere sowie personliche Uberzeugungskraft
im gemeinsamen Lernen und in der Zusammenarbeit werden
immer wichtiger. Auch die Nachfrage nach Bildung und die
Vorstellungen anspruchsvoller Praktiker von Lernen haben
sich gedndert.

Unverbundene Belehrungen aus wechselnden Perspektiven
einzelner Fachrichtungen befriedigen immer weniger. Die ge-
sellschaftliche Wirklichkeit verlangt die Integration von Wis-
sen und Erfahrungen aus vielen Disziplinen. Beides soll situa-
tionsspezifisch auf konkrete Fragestellungen zugeschnitten
werden. Interdisziplindar kann dabei nicht additiv heifSen — aus
den unverbundenen Perspektiven der jeweiligen Fachrichtun-
gen —, sondern muss integrativ und auf die Bewiltigung von
Aufgaben bezogen sein. Die Lehre vieler Fachinstitutionen
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und Hochschulen stellt sich darauf nur sehr unzureichend ein.
Anspruche dieser Art werden leicht als ,,verwertungshorig
und ,,unwissenschaftlich“ verunglimpft. Dass auch unange-
messene Vereinfachungs- und Rezeptwiinsche vorkommen,
sei unbestritten, doch gibt es auch differenzierte Formen, sich
solchen berechtigten Wiinschen zu stellen. Das verlangt nach
Lernprozessgestaltung, die der ganzheitlichen Verantwortung
von Praktikern und ihren Wiinschen nach effizientem, person-
lichkeitsspezifischem und umsetzungsgeeignetem Lernen ge-
recht wird. Kein Bildungsprogramm kann heute per Lehre das
ganze fur die professionelle Kompetenzbildung erforderliche
Spektrum abdecken. Vielmehr muss damit Ernst gemacht wer-
den, Bildungsveranstaltungen vorrangig als Foren fur selbst
gestaltetes beispielhaftes Lernen zu verstehen. Die Teilnehmer
kommen haufig aus vielfiltigen Grundberufen, sind in ver-
schiedenen Branchen, Organisationstypen in vielerlei Rollen,
Funktionen und Verantwortungen titig. Auch beziglich Alter,
Geschlecht, Lernstil, Lebensorientierung usw. bieten sie eine
Vielfalt, die ein einheitliches Lehrprogramm niemals adres-
sieren kann. Dasselbe gilt auch fiir die meisten organisations-
internen und -Ubergreifenden Teams. Die Kunst muss darin
bestehen, eine Lernkultur zu initiieren und zu pflegen, in der
die Teilnehmer motiviert und in die Lage versetzt werden, sich
ihr Wissen gegenseitig kompetent zur Verfiigung zu stellen.
Lernerfolg besteht eben auch im Lernenlernen, darin, immer
lernfahiger zu werden, vorhandene Kompetenzen fiir eigenes
Lernen zu nutzen und Lernen sich selbst wie auch anderen Be-
teiligten zur Freude zu machen.

So plausibel und naheliegend kollegiales Lernen anmutet, so
sehr hingt sein Erfolg von sorgfiltig aufgebauter und gepfleg-
ter Lernkultur ab. Jeder, der schon selbst gesteuertes Lernen
initiiert hat, weifs, dass dies ohne sorgfiltige Steuerung nur zu-
fallig gelingt. Ohne gezielte Mafsnahmen und geeignete Regeln
am Anfang finden sich z. B. eher Partner, die ohnehin gut zu-
rechtkommen. Andere, denen eher wenig gelingt und die am
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meisten Unterstiitzung brauchten, fallen leicht aus dem kolle-
gialen Austausch heraus. Setzt man z. B. auf Anfangsbegeiste-
rung, fasst aber im Aufbau einer Lern- und Kooperationskul-
tur nicht nach und etabliert nicht Verbindlichkeit, fehlt leicht
die fur bleibende Effekte kritische Masse an neuer Erfahrung.
Die daraus erwachsenden Enttauschungen, Defizite, Versaum-
nisse und Konflikte verbrauchen dann oft ein Vielfaches mehr
an Kraft, als man fiir richtigen Kulturaufbau gebraucht hatte.
Was dann noch zu retten ist, bleibt fraglich.

Im Laufe der Jahre wurden kollegiale Beratung und die Ent-
wicklung von dafir hilfreichen Kompetenzen Schwerpunkte
unserer Didaktik. In der Folge bildete sich ein Professionel-
lennetzwerk, und es entstanden — parallel und nachfolgend zu
den Curricula — kollegiale Lerngruppen, die oft noch Jahre ge-
meinsam weiterlernen und im Berufsfeld konkret miteinander
arbeiten. Hohes Engagement und Verbindlichkeit, sowie die
Qualitat der Beitrage in diesen Lernzirkeln sind Fruchte einer
systematisch etablierten Kultur gemeinsamen Lernens.

Sorgfiltig gestaltetes, selbst gesteuertes kooperatives Ler-
nen ist beziiglich seiner Anwendung in vielen Bereichen auch
schlicht effizienter und effektiver als die traditionelle Lernstra-
tegie (angeleitetes Lernen, Frontalunterricht, strikte Lerner-
folgskontrolle ...). Angesichts der Umsetzungsdefizite iiberall
ist dies ein positives Argument. Auflerdem dient es der Be-
rufs- und Lebenszufriedenheit und der Gesundheit. Nach An-
tonovsky (1997) sind Menschen umso weniger krankheitsan-
fallig, je besser sie ihre Welt verstehen, je wirksamer sie sich
fithlen und je mehr Sinn ihr Wirken ergibt. Da dies alles heute
auch von Spiegelungen in relevanten Bezugsgruppen abhin-
gig ist, dient gemeinsames Lernen auch der Professionskultur-
pflege in solchen Gemeinschaften.

Organisationen achten heute ohnehin auf kernaufgaben-
nahes Engagement ihrer Mitarbeiter und stellen gleichzeitig
hohere Anspriiche an Prozesse und Kooperationen. Dafiir
wird zunehmend eine arbeitsplatznahe Qualifizierung fur an-
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gemessen gehalten, zumal aus Ersparnisgriinden weniger ex-
terne Weiterbildungen in Anspruch genommen werden sollen.
So waren wir gefordert, unsere Erfahrungen in Sachen kol-
legialen Lernens als didaktische Konzepte, als methodisches
Vorgehen, als Arbeitsfiguren und Hilfsmittel multiplizierbar
aufzubereiten und zur Eigennutzung zur Verfigung zu stellen.
Dies geschieht durch programmatische Aufbereitung der vor-
handenen Erfahrung und als methodisches Starter-Set fiir die
Einfiihrung in eine selbstverantwortete professionelle Lernkul-
tur am Arbeitsplatz.

Kollegiales Lernen in einer Organisation einzufithren, der
eine solche Lernkultur nicht vertraut ist funktioniert nur, wenn
einige Prinzipien beachtet und auf den ersten Blick leicht zu
tibersehende Gestaltungsgesichtspunkte verstanden und ernst
genommen werden.

Kollegiales Lernen ist neben Portfolioarbeit und Spiegelung
ein Trojanisches Pferd fiir die Einfithrung intelligenter, arbeits-
platznaher Lernsysteme. Trojanische Pferde mussen brauchbar
und unverdichtig erscheinen. Dies ist gegeben. Jeder erkennt
anhand erlebter Kostproben in kollegialer Beratung, Portfolio-
arbeit und Spiegelung schnell eigene gute Lernerfahrungen und
Lebenstauglichkeit.

Darin liegt aber auch gleichzeitig die Gefahr, denn es kann
der Eindruck entstehen, den Nutzen kollegialer Beratung
konne man auch ohne eine sorgfiltige Einfuhrung und Im-
plementierung haben. Doch scheitern unzureichend begleitete
Versuche oft z. B. schon daran, dass zu wenig Zeit- und Fokus-
disziplin realisiert wird. Dann desintegrieren Prozesse leicht
und verlieren an inhaltlicher Dichte.

Aus unserer Erfahrung ist es im Sinne des langfristigen Ein-
satzes und Erfolgs wichtig, gerade in der Startphase gentigend
Raum und Zeit zu geben. So kann sich alles gut aufeinander
einspielen. Wird diese anfangliche Arbeitsphase auflerdem pro-
fessionell begleitet, steigt die Chance auf nachhaltigen Erfolg.
Fehlentwicklungen werden gleich korrigiert und methodische
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Fragen in der Situation geklart. So vieles ist moglich, wenn
man die wenigen erfolgsrelevanten Erfahrungen berticksichtigt
und die verfuigbaren Arbeitsmittel klug einsetzt.

Kollegiale Beratung ist eine strukturierte, losungs- und res-
sourcenorientierte Lern- und Arbeitsform, die Nutzen in drei-
facher Hinsicht gleichzeitig bieten kann:

e Sie bietet Sofortnutzen durch konkrete, situative Problem-
losungsstrategien und Praxislosungen vor Ort.

¢ Es entsteht eine Lern- und Arbeitskultur fur alle: Es werden
Inhalte gelernt und gleichzeitig wird eine Kultur des Mitein-
ander- und Voneinanderlernens entwickelt.

e Sie macht unter Kollegen in der Organisation oder in Netz-
werken anschlussfihig und hilft, Organisation effektiv zu
gestalten.

Dieses Buch fiihrt in die kollegiale Beratung ein und bietet
vielerlei Hilfestellungen fiir die Etablierung einer kollegialen
Lernkultur in Organisationen.

Der Aufbau des Buches folgt den Prinzipien der Einfiihrung
von kollegialer Beratung in Organisationen: veranschaulichen,
konkrete Gestaltungsgesichtpunkte und Vorgehensweisen er-
lautern, Erfahrungen und Vorgehen bei der Einfihrung von
kollegialer Beratung als Programm in Organisationen aufzei-
gen und schliefSlich Hintergrinde verschiedener Art weiterfiih-
rend diskutieren.

In Kapitel 2, ,,Die Methode der kollegialen Beratung, wer-
den anhand einiger Arbeitsformen der Variantenreichtum und
die Lebendigkeit kollegialen Lernens verstandlich gemacht.
Die erlduterten Arbeitsblitter konnen fir die Anleitung zu
kollegialem Lernen direkt als ,,Regieanweisungen® genutzt
werden. Dann werden die im Lernprozess hilfreichen Rollen
und die Prozessgestaltung erldutert und die Aufmerksamkeit
auf erfolgsentscheidende Faktoren gelenkt. Schlieflich werden
Anlidsse und Kontexte unterschieden.

II
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In Kapitel 3, ,,Kollegiale Beratung in Organisationen®, wird
der Stellenwert kollegialer Beratung fiir Lernen und Zusam-
menarbeit in Organisationen erldutert, und es wird dargelegt,
worauf bei einer Einfiihrung zu achten ist. Die Einfithrung kol-
legialer Beratung ist ein plausibler Anfang fiir organisationale
Lernkulturentwicklung. Hierfur werden einige Konzepte und
Erfahrungen weiterfihrend diskutiert.

SchlieSlich wird in Kapitel 4 kollegiale Beratung aus bil-
dungswissenschaftlicher Perspektive diskutiert.

Einige iibergreifende Uberlegungen zu Lernkultur und zur
Integration von Lernen und Arbeiten als Zukunftsperspektive
runden in Kapitel 5 die Darstellungen ab.
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tungseinheit die Rolle des Ratsuchenden einnehmen konnen,
wenn im Rahmen eines Arbeitstreffens mehrere Beratungsse-
quenzen durchlaufen werden.

Von zentraler Bedeutung ist es, dass sich die beratenden
Teilnehmer explizit auf ihre Rolle und das Erbringen einer fur
den Ratsuchenden relevanten Unterstutzung fokussieren.

Mit Rolle ist hier nicht das Agieren eines Schauspielers im
Rahmen eines Schauspiels oder Rollenspiels gemeint. Vielmehr
wollen die Rollenbeschreibungen (siche Abschn. 2.1.2 fol-
gende) moglichst klar die Funktionen und die damit verbunde-
nen Aufgaben der Teilnehmer im Beratungsprozess definieren.
Die Rollenbeschreibungen sind nicht als strikte Anweisungen
gedacht, doch dient die Rollentreue seitens Protagonisten der
Strukturierung einer Beratungssitzung in ihrem Aufbau und
Ablauf. Jede Rolle fokussiert dabei auf einen zentralen Beitrag
im Sinne der Problemlésung gemaf§ dem eingebrachten Anlie-
gen bzw. zur Gestaltung des Lernprozesses.

Die Rollen in der kollegialen Beratung sind nicht an Perso-
nen oder Kompetenzen gebunden, sondern sie wechseln von
Fall zu Fall. Auch konnen die Rollen unabhingig von even-
tuellen sonstigen Hierarchien von allen eingenommen werden
und begrinden keine bestimmte Hierarchie in der Lerngruppe.
Vielmehr begegnen sich die Teilnehmer im Sinne kooperativen
Lernens als gleichwertig und erarbeiten gemeinsam Losungs-
optionen.

Die Verteilung der Rollen in der kollegialen Beratung vari-
iert je nach Beratungsform. Dabei wird zum Teil nur mit Rat-
suchendem und Beratergruppe gearbeitet, wie dies in der von
uns so genannten klassischen Designiibung beispielsweise der
Fall ist. Hier liegt der Hauptfokus darauf, dem Ratsuchenden
eine moglichst breite und variantenreiche Palette an Hypothe-
sen, Perspektiven und Ideen fir ein weiteres Vorgehen zur Ver-
fiigung zu stellen.

Oder man verteilt die Rollen nach Ratsuchendem, Hauptbe-
rater und Koberater (Berater-Berater). Die von uns so genannte
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Beratungsiibung bietet sich an, wenn der Ratsuchende von
einem Berater durch einen Klarungsprozess gefuhrt oder mit
einer alternativen Wirklichkeit konfrontiert werden mochte.

Diese Ubung eignet sich eher fiir beratungserfahrene Grup-
pen, denn der Beratungsprozess wird bis zur tatsdchlich erfolg-
ten Beratung durchgefiihrt. Hierbei wird das Handeln des Be-
raters durch die Berater-Berater unterstiitzt. Deren Fokus liegt
auf der Selbststeuerung des Beraters und nicht in erster Linie
auf dem Anliegen des Fallgebers.

In einer von uns so genannten Beratermarktiibung dagegen
stellen mehrere Berater oder Beraterteams dem Ratsuchenden
in Bezug auf sein Anliegen ihr Beratungsangebot vor. Der Rat-
suchende wihlt aus und nimmt die entsprechende Beratung in
Anspruch. Der Vorteil dieser Beratungsform fir den Ratsuchen-
den liegt darin, in Bezug auf seine konkrete Zielvorstellung meh-
rere Optionen des Vorgehens zu bekommen. Fuir alle ist dies eine
Gelegenheit, Beratungsdienstleistungen zu konfigurieren, anzu-
bieten, zu beauftragen, zu erbringen und zu evaluieren.

Die verschiedenen Beratungsformen konnen in ihrer Aus-
fithrung also variieren.

Innerhalb jeder Beratung(sform) kann mit verschiedenen
Methoden auf akustisch-verbaler, visueller und kinasthetischer
Ebene gearbeitet werden, damit man den verschiedenen Wahr-
nehmungs- und Verarbeitungskanailen bzw. der jeweiligen Situ-
ation oder dem Problem gerecht wird.

Eine gute BeratungsgruppengrofSe fur die Bearbeitung eines
Anliegens liegt zwischen vier und sechs Teilnehmern. Die mi-
nimale Teilnehmerzahl verteilt sich auf die Rollen: 1 Fallgeber
und 2-3 Berater, wobei einer der Berater die Moderations- und
Zeitwichterfunktion mit iibernimmt.

Arbeitet man mit einer grofSen Beratergruppe, so hat man
zwei Moglichkeiten. Entweder man bearbeitet mehrere Anlie-
gen in Gruppen nach oben genannter Besetzung. Oder man
wihlt mit einer maximalen Besetzung von 13 Personen das
Setting des Beratermarkts (im Plenum). Hier arbeiten drei

15



2 Die Methode der kollegialen Beratung

Gruppen parallel und erstellen fiir den Fallgeber alternative
Beratungsangebote.

Als Rahmen sollten verschiedene Arbeitsvereinbarungen
und grundsitzliche Werte festgelegt werden. Als solche sind
Wertschitzung, Kompetenzzuschreibung, Ressourcen- und
Losungsorientierung, aktive Beteiligung, Verbindlichkeit, Zeit-
und Fokusdisziplin, Bereitschaft zur Offenheit und Authenti-
zitat, Selbstverantwortung und Eigenstandigkeit sowie Bereit-
schaft zu einer Vertrauenskultur aus unserer Sicht die wesent-
lichen.

Der folgende Leitfaden eines kollegialen Beratungsprozesses
kann als Grundform verstanden werden. Er kann je nach Bera-
tungsintention variiert und methodisch erganzt werden.

Leitfaden kollegiale Beratung

1 | Rollen- und Zeitvereinbarung 5 min
Ein Kunde, zwei Interviewer, ein Moderator und die Beobachter
werden ausgewihlt. Die Dauer der kollegialen Beratung wird fest-
gelegt.

2 | Anliegen 10 min
Der Kunde (A) stellt sein Anliegen dar (nur eine kurze Skizze,
méglichst konkret) und formuliert zwei bis drei zentrale Frage-
stellungen.

3 | Die Interviewer erfragen 20 min

a) das Ziel der Beratung (z. B.: ,Angenommen, unser Gesprach
verliuft optimal, was ist dann am Ende fuir Sie anders?“)

b) wesentliche Perspektiven des Problems (mithilfe systemischer

Fragen)
4 | Die Interviewer und die Beobachter iiberlegen sich Hypothesen 15 min
zur Erkldrung des Problems (keine Ratschlige oder Lésungen
A hort still zu.
5 | A priorisiert die Hypothesen 5 min

Welche erlebe ich als weiterfiihrend?

6 | Gruppen-Brainstorming 15 min
Interviewer und Beobachter formulieren Losungsideen, die A hel-
fen, bezogen auf die Herausforderung konkret etwas anderes tun
zu kénnen. A hort zu.
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7 | A bewertet die Lésungsideen 10 min
Welche sind fiir meine Fragestellung hilfreich?

8 | Prozessreflexion 5 min
Wie haben sich die Beteiligten in ihren Rollen erlebt? Was haben
wir gelernt?

Beim nichsten Treffen Bericht des Kunden:

» Welche Fragestellung habe ich eingebracht?
o Welche Hinweise habe ich dafiir bekommen?

« Was habe ich unternommen?

o Was ist aus meiner Sicht gut gegangen, was nicht?
« Welche Folgefragen sind entstanden?

Die hier vorgestellte Form des kollegialen Beratungsprozesses
enthilt die Hypothesenarbeit (Analyse von Hypothesen) als
festen Bestandteil (zur Bedeutung und Arbeit mit Hypothesen
sieche Abschn. 2.1.5) und spiegelt insofern unsere systemisch-
wirklichkeitskonstruktiven Grundhaltung wider. Damit unter-
scheidet sich dieser Prozessablauf von den an anderer Stelle
vorgestellten (Rimmasch 2003; Tietze 2003). Rimmasch eroff-
net in der Beratung einen dialogischen Prozess (,,diagnostische
Spirale“, ebd., S. 29 ff.) und arbeitet nach Gesichtspunkten
eines dialogischen Lernarrangements. Die Formulierung von
Hypothesen kann in diesen Prozess mit einfliefSen, ist jedoch
kein fester Bestandteil.

Bei Tietze wird die Arbeit mit Hypothesen als ein Metho-
denbaustein unter vielen angeboten — wenngleich als ein we-
sentlicher (ebd., S. 171). Der von uns vorgestellte Leitfaden
implementiert viele methodische Elemente bereits in seiner
Grundstruktur in Form der Arbeit mit systemischen Fragen,
die bei Tietze als Bausteine vorgestellt werden.

Die Analyse handlungsleitender Hypothesen oder Wirklich-
keitserklarungen ist fiir uns jedoch im Sinne eines ressourcen-
und l6sungsorientierten Arbeitens von zentraler Bedeutung
und macht einen wesentlichen Unterschied zu alltagskom-
munikativen Prozessen. In diesem Sinne ist sie ein fester Be-
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standteil kollegialer Beratung, der durch andere methodisch-
didaktische Elemente erginzt werden kann.

Im Folgenden werden unterschiedliche Formen kollegialer
Beratung vorgestellt, die (Designiibung ,,Perspektiven, Hypo-
thesen und Losungsideen® ausgenommen) als Varianten des
Leitfadens zu sehen sind und als Spezialisierungen fiir eine
passgenaue Bearbeitung entsprechender Anliegen entwickelt
wurden. Im Anschluss an die jeweils vorangestellte Beschrei-
bung des Ubungssettings steht das dazugehorige Beratungs-
design mit detaillierter Ablauf- und Zeitstruktur zur Verfi-

gung.
2.1.1 Formen kollegialer Beratung

Designiibung: Perspektiven, Hypothesen und Losungsideen

Fallgeber .

Beratungsgruppe

Abb. 1: Beratungssetting der Designiibung
»Perspektiven, Hypothesen und Losungsideen™

Zu besetzende Rollen sind hier neben dem Fallgeber A die Rol-
len der Berater B, C und D. Wobei D auch die Moderatoren-
und Zeitwachterfunktion mit tibernimmt.

Diese Form kollegialer Beratung legt den Fokus auf die
Hypothesen- und Optionsgenerierung, bezogen auf eine Fra-
gestellung, welche der Fallgeber in die Beratung einbringt. Die
Gruppe berdt bzw. analysiert den Fall und das Problem. Sie
sammelt Assoziationen, Bilder, Hypothesen und Erklarungs-
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ansitze, welche die Schilderung bei den Einzelnen ausgelost
hat. Es sollen zunachst vielschichtige Betrachtungen angeregt,
aber noch keine Losungsvorschlige diskutiert werden.

AnschliefSend berat die Gruppe und entwickelt Losungsvor-
schldge mit Bezug auf eigene Erfahrungen und stellt hypothe-
tische Losungsoptionen dar. Beim Anbieten von Lésungsoptio-
nen ist zu berticksichtigen, dass in den Losungsideen aufgrund
eigener Erfahrungen Hypothesen tiber oder Betrachtungen von
Wirklichkeit implizit enthalten sind. Sind diese in der voran-
gegangenen Phase noch nicht besprochen worden, sollten sie
an dieser Stelle explizit gemacht werden, damit nicht nur die
Losungen, sondern auch die zugrunde liegenden Ideen trans-
parent werden.

Die Gruppe bewertet und kritisiert die einzelnen Ansitze
und Losungen nicht, sondern lasst sie als Optionen nebenei-
nander bestehen, priift allerdings, ob sie verstindlich und in
sich plausibel sind. Designubungen sollen die Teilnehmer dazu
anregen, relativ konsequent in Zusammenhingen zu denken.

Der Fallgeber exploriert seine eigene Wirklichkeitskon-
struktion des Falles, auch mithilfe von Strukturierungs- und
Klarungshilfen aus der Gruppe, und er lernt dartiber hinaus
andere Wirklichkeitskonstruktionen des gleichen Problems
(Rekonstruktion) und mogliche Beschreibungs- und Losungs-
varianten kennen. Dadurch gewinnt er Abstand zu seiner bis-
herigen Sichtweise und erkennt, dass keine Wirklichkeit wahr
oder zwingend ist (Dekonstruktion), sondern eine Frage der
Betrachtungsweise.

Im Unterschied zur Beratungsiibung sind die Teilnehmer
von dem Druck entlastet, ihre Uberlegungen direkt in Kom-
munikation im Rahmen einer Beratungssituation umsetzen zu
miussen.
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