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1 Einfiihrung

Kollegiale Beratung versteht sich als ein Format, das es Personen ermdéglicht, in
tiberschaubaren Gruppen zu kooperieren und sich gegenseitig auf Augenhohe
und ohne professionelle Unterstiitzung zu beraten. Sie ist arbeitsweltbezogen,
denn im Beratungsprozess werden personlich erlebte Fallsituationen aus der
Arbeitswelt bearbeitet. Sie ist gruppenorientiert, denn eine Gruppe von circa
funf bis acht Personen bildet einen Resonanzraum fiir den Beratungsprozess.
Das Format ist rollenbasiert, denn wechselnde Rollen der beteiligten Gruppen-
mitglieder, unter anderem Ratsuchende, Moderierende und Beratende, bilden
die Basis fiir eine hierarchiearme Interaktion, und prozessorientiert, denn die
Beratung folgt einer festen Ablaufstruktur. Jede Form von Beratung — auch die
Kollegiale Beratung - beruht auf Freiwilligkeit; so konnen eine vertrauensvolle
Lernkultur sowie ein Beratungsprozess, der von Ernsthaftigkeit und Offenheit
geprigt ist, aufgebaut werden.

Die Vorteile und der Nutzen Kollegialer Beratung

Vorteile Kollegialer Beratung lassen sich auf verschiedenen Ebenen benennen:
Die ratsuchenden Personen profitieren vom gemeinsamen Bearbeiten des Falls,
indem sie neue Perspektiven gewinnen und mogliche Losungswege durch die
Gruppe erarbeitet werden. Die Gruppenmitglieder profitieren insgesamt von
den Erfahrungen der Kolleginnen', da sie sich haufig mit vergleichbaren Frage-
stellungen oder Situationen auseinandersetzen miissen. Schliefilich erweist sich
Kollegiale Beratung auch fiir den organisationalen Kontext als fruchtbar, weil
neu erarbeitete Handlungsstrategien relativ schnell und problemlos in den
betrieblichen Alltag transferiert werden konnen. Kollegiale Beratung unter-

1 In Bezug auf das Gendern wird abwechselnd die weibliche und die ménnliche Schreibform
gewihlt.
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stlitzt damit zum einen selbstgesteuerte kollektive Lernprozesse und kann zum
anderen als kostengiinstige Entwicklungsstrategie im Vergleich zu traditionellen
Formen der Weiterbildung gelten. Vor diesem Hintergrund wichst der Stellen-
wert Kollegialer Beratung gegenwirtig deutlich.

Die Wurzeln Kollegialer Beratung

Entwickelt hat sich Kollegiale Beratung im deutschsprachigen Raum seit den
1960er Jahren. Sie hat zunéchst unter anderem in der Aus- und Fortbildung
von Beratenden und therapeutisch arbeitenden Professionellen Verbreitung
gefunden, als Format fiir die Reflexion der Praxis dieser Professionellen, in der
Sozialen Arbeit, in der Lehrerbildung, der Schulpraxis und im Gesundheits-
wesen. Damit hat sich Kollegiale Beratung traditionell vor allem in Berufsfeldern
etabliert, deren Arbeit durch anspruchsvolle, nicht standardisierbare Kommu-
nikation mit Kunden und Kolleginnen gekennzeichnet ist. Diese komplexen
Kommunikationsprozesse erfordern eine systematische Reflexion des Einzel-
falls. All dies leistet Kollegiale Beratung. In der Literatur finden sich weitere
Bezeichnungen dieses Formats, zum Beispiel kollegiales Coaching, kollegiale
Supervision, kollegiale Praxisberatung oder Intervision, wobei die Unterschiede
in der Ausgestaltung des Formats als eher gering einzustufen sind. Daher wird
diesem Buch »Kollegiale Beratung« — quasi als Oberbegriff - zugrunde gelegt.

Die Bedeutung des Formats heute

In jlingerer Zeit hat Kollegiale Beratung auch in weiteren Sektoren der Arbeits-
welt an Attraktivitdt gewonnen. Dabei spielt die gewachsene Komplexitit in
der Arbeitswelt einschliellich der damit einhergehenden Unsicherheit ebenso
eine Rolle wie die Tendenz, in Organisationen Hierarchien zu reduzieren. Neue
Arbeitskonzepte wie New Work, agile Transformation, Soziokratie oder andere
auf Augenhihe basierende Ansitze, die auf komplexe Herausforderungen reagie-
ren wollen, setzen auf Organisationsprinzipien wie Autonomie und Selbst-
organisation. Insbesondere das in diesem Buch vorgestellte Konzept der Kol-
legialen Beratung beruht auf den Erkenntnissen der jiingeren System- und
Komplexitatswissenschaften, die das bewusste Gestalten von Veranderung als
ein Wechselspiel von Dynamik und Stabilitét sozialer Systeme begreifen. Dieses
Format bildet somit einen zeitgeméflen und komplexitatsorientierten Ansatz
fiir betriebliche Lern- und Entwicklungsprozesse.
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Warum (noch) ein Buch zu diesem Thema?

Trotz recht weiter Verbreitung Kollegialer Beratung in der Praxis liegen bis-
lang nur wenig Publikationen und vor allem wenig konzeptionell fundierte bzw.
empirisch basierte Forschungsarbeiten vor (dies wird eingehender in Kapitel 2.4
dargelegt). Es dominieren Verdffentlichungen, die eine Vielzahl von Metho-
den fiir die Kollegiale Beratung préisentieren. Um die theoretische Fundierung
der Kollegialen Beratung zu stirken und diese auf aktuelle Anforderungen zu
beziehen, liegt diesem Buch ein spezifisches theoriebezogenes Konzept, das
Heidelberger integrative Prozessmodell fiir Beratung, zugrunde. Angesichts
der skizzierten Verdnderungen in der Arbeitswelt sowie der Komplexitit des
Beratungsprozesses selbst wird es als wichtig angesehen, sich an Ansétzen
komplexititsorientierter Systemtheorien zu orientieren. Daher basiert das
Modell auf zwei Metatheorien, der Synergetik als Theorie der Selbstorganisation
und der systemischen Problemldsetheorie. Zudem rdumt es systematischen
Reflexionsprozessen einen zentralen Stellenwert ein. Dieses zunichst fiir pro-
fessionelle Beratungsformate entwickelte Konzept wird auf das Format Kolle-
gialer Beratung tibertragen und durch Handlungsempfehlungen und Arbeits-
materialien praxisbezogen ausgestaltet. Dieses Buch reagiert auf die derzeit stark
steigende Bedeutung virtueller Lernformen unter anderem mit einem Beitrag,
wie Kollegiale Beratung in einem interaktiven Live-Online-Setting anzulegen ist.
Prasenzveranstaltungen und synchron stattfindende Live-Online-Settings fol-
gen unterschiedlichen Logiken. Vorteile online durchgefiihrter Veranstaltungen
kénnen organisatorischer, finanzieller und zeitlicher Art sein. Diese Effekte
lassen sich gerade auch fiir Kollegiale Beratung nutzen und machen diese fiir
viele Zielgruppen attraktiv.

Das erwartet Sie - Wegstationen des Buches

Nach dieser Einfithrung werden in Kapitel 2 die Spezifik des bereits knapp skiz-
zierten allgemeinen Formats Kollegialer Beratung detaillierter charakterisiert
und der Forschungsstand prisentiert. In Kapitel 3 wird die theoretische Grund-
lage der in diesem Buch vorgeschlagenen Ausgestaltung des Beratungsprozesses
vorgestellt. Kapitel 4 beschreibt auf dieser Basis den Ablauf der Beratungs-
prozesse detailliert und praxisbezogen. Erginzend werden Ubersichten und
Onlinematerialien® zur Verfiigung gestellt. Kapitel 5 transformiert diesen Pro-

2 An den entsprechenden Stellen im Buch weist dieses Icon L*1 auf Onlinematerialien hin.

© 2023 Vandenhoeck & Ruprecht | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783525408643 — ISBN E-Book: 9783647408644



Christiane Schiersmann/Marcus B. Hausner: Kollegiale Beratung: komplexe Situationen gemeinsam meistern

12 Einflihrung

zess in Bezug auf Live-Online-Bedingungen. In Kapitel 6 finden sich methodi-
sche Anregungen, die das zugrunde gelegte theoretische Konzept stiitzen und
auswahlweise in die kollegiale Arbeit einbezogen werden konnen. Kapitel 7
formuliert ein Fazit fiir Anwenderinnen und Berater.
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2 Das Format Kollegialer Beratung

In diesem Kapitel wird das Format der Kollegialen Beratung unter verschiedenen
Gesichtspunkten auf einer allgemeinen Ebene charakterisiert: Es werden die
Entstehung sowie verschiedene in der Fachdiskussion verwendete Begrifflich-
keiten vorgestellt, Anwendungsfelder und Zielgruppen Kollegialer Beratung
umrissen, deren Ziele, Grenzen und Wirkungen aufgezeigt, konzeptionelle
Grundlagen und empirische Forschungsarbeiten skizziert sowie Kernelemente
des Formats herausgearbeitet.

2.1 Entstehung und Begrifflichkeiten

Bei Kollegialer Beratung handelt es sich — wie bereits erldutert — auf einer all-
gemeinen Ebene um einen Beratungsprozess unter Kolleginnen, bei dem in aller
Regel ein konkreter Fall aus der Arbeitswelt bearbeitet wird. Erste Konzepte
Kollegialer Beratung entwickelten sich im deutschsprachigen Raum Ende der
1960er Jahre - circa ein Jahrzehnt nach der Einrichtung von Ausbildungsgangen
zur Supervision an Akademien und zentralen Fortbildungsinstituten. Fengler,
Sauer und Stawicki (2000, S. 175-178) weisen auf verschiedene Vorldufer und
unterschiedliche Einfliisse auf die Entwicklung Kollegialer Beratung hin: von
der Fallsupervision unter Kollegen in Freuds sogenannter Mittwochsgesellschaft
tiber leiterlose Selbsterfahrungsgruppen bis hin zur Arbeit der Anonymen Alko-
holiker. Belardi zufolge (1994, S.111-112) sind in der amerikanischen Litera-
tur Modelle der Kollegialen Beratung zwischen erfahrenen Sozialarbeiterinnen
bereits seit den 1950er Jahren zu finden. Allerdings existiert bis heute keine
einheitliche Begrifflichkeit. So ist unter anderem die Rede von »Kollegialer
Beratung« (Fallner u. Grafilin, 1990), von »Kollegialer Fallbesprechung« (Gud-
jons, 1977), »Kollegialer Supervision« (Pallasch, 1991), »Intervision« (Buer, 1988;
Hendriksen, 2011; Lippmann, 2013; Kiihl u. Schifer, 2020), »Peer-Group-Super-
vision« bzw. »Peer-Supervision« (Fengler, Sauer u. Stawicki, 2000), »kooperativer
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Beratung« (Mutzeck, 2008), in jiingerer Zeit auch von »Kollegialem Coaching«
(Untertitel bei Lippmann, 2013). Der Bezug auf das Supervisionskonzept ist stér-
ker in sozialen Feldern verbreitet, wihrend der Begriff »Coaching« im gewerb-
lichen Bereich breit Einzug gehalten hat.

In Bezug auf die Ziele und das Setting unterscheiden sich die verschiedenen
Ansitze nicht sehr. Uberwiegend wird davon ausgegangen, dass der Beratungs-
prozess ohne externe professionelle Beratende erfolgt — was ein Einfiihrungs-
seminar oder eine gelegentliche Reflexion des gemeinsamen Arbeitsprozesses
mit professioneller Unterstiitzung nicht ausschlief8t. Demgegeniiber gehen einige
wenige Autoren (z.B. Brinkmann, 2013; Hendriksen, 2011; Schley u. Schley, 2010)
davon aus, dass der Prozess durchgingig von einer professionellen Beratungskraft
begleitet wird. Diesem Buch wird das erstgenannte Konzept eines Beratungs-
prozesses ohne professionelle Leitung zugrunde gelegt. Es wird fiir dieses For-
mat insgesamt der Begriff der »Kollegialen Beratung« gewahlt.

2.2 Anwendungsfelder und Zielgruppen

Wie bereits erwéhnt, ist Kollegiale Beratung traditionell vor allem in Berufs-
feldern etabliert, in denen sich die Arbeit durch anspruchsvolle Kommunika-
tion mit Kundinnen oder Kollegen auszeichnet und diese zentraler Bestandteil
des professionellen Selbstverstdndnisses ist; der Grund dafiir liegt in der Not-
wendigkeit systematischer - fallspezifischer — Reflexion fiir nicht routinisierbare
Kommunikationsprozesse, was gleichzeitig auch den Gegenstand Kollegialer
Beratung bildet. Daher ist dieses Beratungssetting in psychosozialen Berufs-
feldern, zum Beispiel Therapie-, Beratungs- oder Supervisionsausbildungen,
bei ausgebildeten Therapeutinnen und Beratenden weit verbreitet und gehort
in Beratungs- und Therapieausbildungen weitgehend zum Standard. Ebenso
ist Kollegiale Beratung in Sozialarbeit, Sozialpddagogik, Lehrerbildung, Schule
sowie im Pflegebereich (Kiihl u. Schifer, 2020, S. 8-13) verbreitet. Tietze (2019,
S.443) weist allerdings darauf hin, dass im Bereich der Pflege weniger die sub-
jektive Bearbeitung eines Falls im Mittelpunkt steht. Dort zielen kollegiale
Gruppen starker auf die Interventionsplanung und die Koordination mehrerer
Beteiligter ab, auf die Erarbeitung eines gemeinsamen Verstandnisses eines Falls.

Die komplexer werdende Arbeitswelt hat in den letzten Jahren dazu gefiihrt,
dass Kollegiale Beratung auch in anderen Arbeitsfeldern an Bedeutung gewonnen
hat. In Erfahrungsberichten bzw. konzeptionell orientierten Publikationen wird
hiufig auf die zunehmende Aktualitat des Konzepts hingewiesen (Lippmann,
2013, S. IX; Tietze, 2019, S. 440; Kiihl u. Schafer, 2020, S. 3). Diese Aktualitit

© 2023 Vandenhoeck & Ruprecht | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783525408643 — ISBN E-Book: 9783647408644



Christiane Schiersmann/Marcus B. Hausner: Kollegiale Beratung: komplexe Situationen gemeinsam meistern

Anwendungsfelder und Zielgruppen 15

lasst sich zuriickfithren auf eine verdnderte Arbeitsorganisation mit flacheren
Hierarchien, die durch Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitat
gekennzeichnet ist, und eine zunehmende Bedeutung von Kooperation und
Teamarbeit (Kiihl u. Schifer, 2020, S. 2; Andresen, 2018). Diese Entwicklungen
erfordern eine erhohte Reflexionsfihigkeit der Arbeitskrifte. Kaltenecker (2017,
S.18) zihlt Kollegiale Beratung zu den »Herzstiicken selbstorganisierter Unter-
nehmenskulturen«. Auch im Kontext von Organisationsentwicklungsprojekten
lasst sich Kollegiale Beratung sinnvoll einsetzen (Miiller u. Miiller, 2011), fithrt
dort aber eher noch ein Schattendasein.

Typlsche Zielgruppen fiir die Kollegiale Beratung sind dementsprechend:
Professionelle aus dem psychosozialen Bereich im Kontext von Aus- und
Weiterbildungen oder nach deren Abschluss,

- Fuhrungskrifte auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen,

— Fachkrifte mit dhnlichen Funktionen,

- Projektmitarbeiter.

Gegenstand des kollegialen Beratungsprozesses sind konkrete arbeitsweltbezo-

gene Themen. Typische Beratungsanldsse konnen unter anderem sein:

- Konlfliktsituationen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden oder zwi-
schen Mitarbeitenden,

- problematische Arbeitssituationen,

- schwierige Situationen in Projektkonstellationen,

- kritisches Hinterfragen eigener Einstellungen, Uberzeugungen und Wert-
vorstellungen,

— Aspekte der individuellen Berufs- und Lebensplanung,

— Aufdecken eigener »blinder Fleckenx,

- Umgang mit hoher beruflicher Belastung.

Folgende Themen eignen sich nicht fiir Kollegiale Beratung (s. dazu auch Tietze,

2013, S. 34-35; Kiihl u. Schifer, 2020, S. 37-38):

- allgemeine Organisationsfragen, die kein individuelles, konkretes Beratungs-
anliegen beinhalten,

— Probleme, von denen mehrere oder alle Teilnehmenden betroffen sind,

- Konflikte innerhalb der kollegialen Beratungsgruppe.

Ausschlaggebend fiir den Ausschluss allgemeiner Organisationsfragen ist die Spezi-
fik des Formats, das sich per Definition auf die Bearbeitung konkreter Fille konzen-
triert. Bei Problemen, von denen mehrere oder alle Teilnehmenden betroffen sind,
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sowie bei Konflikten innerhalb der Gruppe wird davon ausgegangen, dass wegen
der Involviertheit der Beteiligten in den Konflikt die nétige Distanz zur Bearbeitung
dieser Falle fehlt. Fiir solche Situationen ist zur produktiven Bewiltigung die Ein-
beziehung einer externen professionellen Beraterin erforderlich.

2.3 Ziele, Wirkung und Grenzen

Von Beginn der kollegialen Beratungspraxis an spielte das Motiv der Profes-
sionalisierung beruflichen Handelns eine zentrale Rolle (Tietze, 2016, S. 316).
Kollegiale Beratung wird in erster Linie als geeignet fiir Beschéftigte erachtet,
die einen hohen Grad an Autonomie aufweisen und eine hohe Komplexitit in
ihren Aufgaben zu bewiltigen haben (Linderkamp, 2011, S. 208).

In der Literatur ist die Differenzierung zwischen Zielen und Wirkungen nicht
immer ganz trennscharf. In Bezug auf die Ziele seien stellvertretend die von
Tietze (2013, S. 19) formulierten benannt:

— Loésungen fiir konkrete Praxisprobleme,

- Reflexion beruflicher Tatigkeiten und der Berufsrolle,

- Ausbau von Beratungskompetenzen.

Die Wirkung der Kollegialen Beratung ldsst sich in Bezug auf die individuelle,
die Gruppen- und die Organisationsebene ausdifferenzieren. Hinsichtlich der
individuellen Ebene besteht die Chance fiir die Ratsuchenden darin, in einem
kompetenten und vertrauensvollen Kontext als schwierig oder konflikthaft
wahrgenommene Situationen innerhalb der Arbeitswelt zu reflektieren und im
Hinblick auf neue Losungsmoglichkeiten zu bearbeiten.

Die Evaluationsstudie von Tietze (2010) zu den Wirkprozessen Kollegialer
Beratung liefert Erkenntnisse zur Frage, inwieweit sich die langerfristige Teil-
nahme an Kollegialer Beratung auf die Selbsteinschétzung beruflicher Hand-
lungskompetenzen sowie auf berufliche Beanspruchungen auswirkt. Dieser
Studie zufolge fithrt offenbar bereits eine vergleichsweise niedrige Frequenz
von kollegialen Beratungssitzungen dazu, dass die Gruppenmitglieder ihre
beruflichen Beanspruchungen vermindert und relevante berufliche Hand-
lungskompetenzen in eine positive Richtung entwickelt erleben (Tietze, 2010,
S.221). Dabei wurden folgende Wirkdimensionen analysiert: Problemerkennung,
Problemlésung, Menschen bewegen, sich vernetzen, Motivation von anderen
und Kontaktaufbau sowie -pflege, systematisches und reflektiertes Handeln
und Planung der eigenen Arbeitsablaufe. Auflerdem wurde die Wirksamkeit
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Kollegialer Beratung in Bezug auf eine verbesserte Problemerkennung besttigt.
Die Teilnahme an Kollegialer Beratung scheint demzufolge iiber die Beratungs-
situation hinaus zu wirken und die Sensibilitdt hinsichtlich problematischer
Situation zu steigern. Die Forderung systematischen und reflektierten Handelns
und die Fahigkeit zu planvollem Vorgehen konnten ebenfalls bestétigt werden.
Auch die Studie von Linderkamp (2011) kommt zu dem Ergebnis, dass Kolle-
gialer Beratung aus Expertensicht eine hohe Leistungsfihigkeit, insbesondere
zur Unterstiitzung von Reflexionsprozessen, zu beruflichen Klérungsprozessen
und zur Entscheidungsvorbereitung, zugesprochen wird.

Auch die Gruppenmitglieder, die gerade nicht mit einem Fall im Mittelpunkt
stehen, sowie die Gruppe insgesamt profitieren von dem gemeinsamen Lern-
prozess: Sie konnen ebenfalls neue Einsichten und Verhaltensméglichkeiten
entdecken und lernen Konfliktkonstellationen und Interventionsstrategien ken-
nen, die auch fiir die eigene Arbeit hilfreich sein (Fengler, Sauer u. Stawicki,
2000, S.190) und ihre berufsrelevanten Kommunikations- und Problemlose-
kompetenzen stirken konnen. Tietze (2013, S. 26) hebt die Férderung der Kultur
der gegenseitigen Unterstiitzung hervor. Im Hinblick auf die Gruppe insgesamt
kann Kollegiale Beratung als wichtige Form selbstorganisierten kollektiven Ler-
nens angesehen werden.

SchliefSlich eroffnet Kollegiale Beratung auch einen Nutzen fiir die jewei-
lige Organisation der Mitglieder. Die Erfahrungen und Einsichten aus der Kol-
legialen Beratung konnen leichter und schneller als bei klassischen Weiter-
bildungsveranstaltungen in den Arbeitsalltag eingebracht werden unter der
Voraussetzung, dass die Organisation dies zuldsst und unterstiitzt. Lippmann
(2013, S. 4) betont unter anderem den Aspekt der Schirfung der professionellen
Expertise und Qualititssicherung. Schmid, Veith und Weidner (2010, S. 90-98)
heben den Aspekt der Forderung der betrieblichen Kommunikations- und
Lernkultur hervor. Schliefllich kann der Austausch von Erfahrungswissen auch
als Grundlage fiir Wissensgenerierung im Kontext des Wissensmanagements
beziehnungsweise der lernenden Organisation genutzt werden. Es handelt sich
zudem um eine im Vergleich zur Teilnahme an Kursen oder Seminaren relativ
kostengiinstige Weiterbildungsform.

Die bisherige Darstellung mag Kollegiale Beratung als ein relativ einfach
zu handhabendes Format erscheinen lassen. Allerdings zeigt sich bei nihe-
rer Betrachtung, dass es eine durchaus anspruchsvolle Aufgabe ist, Kollegiale
Beratung erfolgreich zu initiieren, eine Gruppe lingerfristig aufrechtzuerhalten
und durchgingig hochwertige Beratungsprozesse zu realisieren (Tietze, 2010),
zumal in Erfahrungsberichten unter anderem Schwierigkeiten mit einzelnen
Mitgliedern, methodische Komplikationen, krisenhafte Phasen in der Gruppen-
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entwicklung oder organisatorische Hindernisse als Probleme oder Grenzen die-
ses Beratungsformats genannt werden (Tietze, 2019, S. 440). Tietze geht daher
zurecht davon aus, dass die ablaufenden intendierten sowie nicht-intendierten
Prozesse in der Kollegialen Beratung ebenso vielschichtig sein diirften wie bei
professionellen Beratungsformaten, ohne dass dies schon genau erforscht wire
(2019, S. 440).

2.4 Konzeptionelle Grundlagen
und empirische Forschungsarbeiten

Obwohl Kollegiale Beratung inzwischen eine weite Verbreitung in vielen Berufs-
feldern gefunden hat, ist eine theoretische Fundierung nicht in allen Publika-
tionen explizit vorzufinden und der empirische Forschungsstand als eher rudi-
mentér zu kennzeichnen (Lippmann, 2013, S. VII). Dies lasst sich nach Tietze
(2019, S. 450) durch mehrere Faktoren erkldren, die miteinander verwoben sind:
So ist Kollegiale Beratung nicht eindeutig in einer wissenschaftlichen Disziplin
verortet, sondern bildet ein Unterthema in verschiedenen Fachrichtungen, unter
anderem Psychologie oder Erziehungswissenschaft, was eine stringente For-
schung erschwert. Zudem verkompliziert die Vielfalt an Begriffen (wie ansatz-
weise unter 2.1 dargestellt) einen Uberblick iiber die Literaturlage und den
Forschungsstand. Zwar wird das Verfahren im Rahmen verschiedener Studien-
ginge gelehrt, jedoch ist die Forschung dazu nicht ausgeprégt. Dies liegt unter
anderem daran, dass es insgesamt in Deutschland noch recht wenige Profes-
suren fiir Beratung gibt und diese sich in der Regel eher nicht mit Kollegialer
Beratung auseinandersetzen. Da es sich bei Kollegialer Beratung nicht um eine
professionelle Tétigkeit im Sinne eines Berufes handelt, existieren weder eine
starke Lobby noch explizite Berufsverbinde, die sich fiir Forschung einsetzen
konnten. Vor diesem Hintergrund ist nicht verwunderlich, dass iiberwiegend
methodenorientierte Publikationen vorliegen. Einige Konzepte lehnen sich
theoretisch an die sogenannten Beratungsschulen an, zum Beispiel an das per-
sonzentrierte Konzept (u.a. eine wichtige Basis im Konzept von Schlee, 2019),
an die verhaltensorientierte Beratung (z. B. Rotering-Steinberg, 2005) oder an
systemische Beratungskonzepte (z.B. Ehinger u. Hennig, 1997 oder Patrzek u.
Scholer, 2018). Bei vielen Veréffentlichungen ist eine theoretische Basis nicht
explizit ausgewiesen, theoretische Beziige werden lediglich schlagwortartig
angedeutet oder es wird auf verschiedene, nicht immer widerspruchsfreie Kons-
trukte verwiesen. Tietze (2010, S. 44) und Kiithl und Schifer (2020, S.21-22)
kommen daher zu dem Ergebnis, dass die Literaturlage von einem pragmatisch
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orientierten Eklektizismus gepragt ist. AufSerdem fillt auf, dass die Autorinnen
nur wenig Bezug aufeinander nehmen (Kiihl u. Schifer, 2020, S. 21).

Im Hinblick auf empirische Befunde liegen fiir den deutschsprachigen Raum
mehrere fundierte, mit qualitativen Methoden arbeitende Dissertationen vor
(z.B. Tietze, 2010; Linderkamp, 2011; Kaesler, 2016). Aufierdem wurden einige
Evaluationsstudien durchgefiihrt: eine Pilotstudie von Kiihl und Krezizek (2009)
mit zwolf Intervisionsgruppen und 88 Teilnehmenden, Nowoczin (2012) evalu-
ierte Fiihrungskrafteentwicklung mittels Kollegialer Beratung, Volschow (2012,
2016) analysierte Kollegiale Beratung mit Fithrungskriften aus Justiz und Polizei.

Tietze (2019, S. 440) zufolge ist die Forschung im englischsprachigen Raum
etwas entwickelter. Allerdings ist im Hinblick auf die Ubertragbarkeit auf deut-
sche Verhiltnisse zu beachten, dass auch im Englischen verschiedene Begrift-
lichkeiten verwendet werden und nicht immer klar ist, ob die Settings mit den
in Deutschland vorherrschenden vergleichbar sind. So wird unter Peer Coaching
hiufig eine Beratung zwischen lediglich zwei Personen verstanden.

2.5 Kernelemente des Formats Kollegialer Beratung

Unter Bezugnahme auf Tietze (2019, S. 441-448) lasst sich Kollegiale Beratung

durch folgende Kernelemente charakterisieren:

— Die Bearbeitung arbeitsweltbezogener Fille bildet den thematischen Fokus.

- Die Fallbearbeitung findet in einer Gruppe ohne externe Leitung statt.

— Es wird ein relativ strenger Ablauf des Beratungsprozesses zugrunde gelegt,
der die Interaktion strukturiert und in gewisser Weise einen professionel-
len Berater ersetzen soll.

— Es werden in der Gruppe Rollen festgelegt, die reversibel sind und regel-
maflig wechseln.

- Ergdnzend zu den vier bei Tietze genannten Kriterien wird ergénzt, dass die
Beteiligung an Kollegialer Beratung auf Freiwilligkeit beruhen sollte, damit
ein ernsthafter und vertrauensvoller Prozess initiiert werden kann.

Diese Kernmerkmale Kollegialer Beratung stehen in einem komplexen Wechsel-
wirkungsprozess zueinander. Wie sie unter jeweils gegebenen Rahmen-
bedingungen und mit den konkret beteiligten Personen ausgestaltet werden,
wirkt sich auf das Beratungsgeschehen, auf das Erleben und Verhalten der
Beteiligten und auf den Gruppenprozess jenseits des Beratungsgeschehens
aus (Tietze, 2019, S. 450). Es bedarf daher eines hohen Engagements und guter
Kooperation zwischen den Mitgliedern einer kollegialen Beratungsgruppe und
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gegebenenfalls auch weiteren indirekt Beteiligten, zum Beispiel der Personal-
entwicklungsabteilung und den Fithrungskriften, insbesondere bei betriebs-
bezogenen Gruppen (s. dazu Kapitel 2.5.2).

2.51 Fallorientierung

Im Mittelpunkt des Beratungsprozesses steht ein konkreter Fall. Die von den
Beteiligten eingebrachten Félle haben in der Regel aktuelle berufsbezogene (oder
ehrenamtsbezogene) Themen zum Gegenstand (s. Beispiele in Kapitel 2.2). Der
Ratsuchende sollte personlich an dem Fall beteiligt sein und dessen subjektive
Wahrnehmung vorstellen. Wichtig fiir eine erfolgreiche Bearbeitung ist ebenso
eine individuelle Verdnderungsmotivation der Ratsuchenden. Die Zeit, die fiir
die Bearbeitung eines Falls als erforderlich angesehen wird, schwankt in der
Literatur. Tietze (2013, S. 60) schldgt zum Beispiel 35 bis 45 Minuten vor, Kopp
und Vonesch (2003, S. 57) gehen von 90 Minuten aus, Kiithl und Schifer (2020,
S.46) von 55 bis 65 Minuten.

2.5.2 Gruppe als Basis fiir die Fallbearbeitung

Den sozialen Rahmen fiir das Beratungsformat bildet eine Gruppe. Als Varian-
ten gibt es auch dyadische bzw. triadische Formen Kollegialer Beratung, so zum
Beispiel die »Tandem-Intervision« nach Orthey und Rotering-Steinberg (2001).
Diese Settings ermoglichen es, sich bei nicht vorhandener Verfiigbarkeit einer
Gruppe mittels eines entsprechenden Ablaufmodells auch in der Dyade oder
Triade gegenseitig kollegial zu beraten und zu unterstiitzen. Sie stehen in die-
sem Buch allerdings nicht im Fokus.

Betriebsinterne oder betriebsiibergreifende Zusammensetzung

kollegialer Gruppen

Prinzipiell lassen sich zwei Varianten der Zusammensetzung kollegialer Grup-
pen unterscheiden: Entweder kommen alle Mitglieder einer Gruppe aus einer
Organisation oder die Gruppe setzt sich aus Mitgliedern verschiedener Orga-
nisationen zusammen. In beiden Fillen sollten die Mitglieder einer Gruppe in
der Regel vergleichbare Aufgaben im beruflichen Umfeld wahrnehmen und auf
einer vergleichbaren Hierarchiestufe stehen, zum Beispiel Fithrungsaufgaben
auf der mittleren oder der oberen Ebene. Sie sollten moglichst keine direkten
Arbeitsbeziehungen miteinander haben und insbesondere zueinander nicht
in hierarchischer, bewertender Beziehung stehen. Sollte dies der Fall sein, so
konnte die Gefahr bestehen, dass bei einem eingebrachten Fall andere Mitglieder
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der Gruppe involviert sind und eine offene und neutrale Bearbeitung des Falls

dann nicht sichergestellt ist.

Die Hierarchiefreiheit zwischen den Mitgliedern stellt eine zentrale Voraus-
setzung dafiir dar, dass in der Gruppe offen und angstfrei diskutiert und auch
von schwierigen Erlebnissen berichtet werden kann. Ist die Hierarchiefreiheit
in Ausnahmefillen nicht gegeben, so muss Verstindigung in der Gruppe dar-
tiber erzielt werden, dass Hierarchieunterschiede im Rahmen der Kollegialen
Beratung keine Rolle spielen diirfen. Fengler, Sauer und Stawicki (2000, S. 180)
warnen in Bezug auf die Mitwirkung weisungsbefugter Personen allerdings vor
einer »Scheinkollegialitit«, weil Vorgesetzte ihre Kontrollfunktion behielten,
gleich ob sie es wollen oder nicht. Ebenso muss geklért sein, dass die Inhalte der
Kollegialen Beratung keinen Eingang in betriebliche Bewertungsprozesse finden.

Sollen kollegiale Beratungsgruppen innerhalb einer Organisation initiiert,
also betriebsinterne Gruppen gegriindet werden, so ist die organisationale Ver-
ankerung dieser Strategie von grof3er Bedeutung. Dies beinhaltet zum Beispiel,
dass die Initiierung Kollegialer Beratung in einer Organisation nicht nur von
der Personalentwicklungsabteilung, sondern auch von der obersten Fithrungs-
ebene getragen und nachhaltig — auch von weiteren Schliisselpersonen - unter-
stiitzt wird. Ziele, Inhalte und erwarteter Nutzen eines Programms zur Kollegia-
len Beratung sollten klar kommuniziert werden. Informationstreffen und/oder
personliche Gesprache mit Interessierten konnen dazu beitragen, Vorbehalte
gegeniiber Kollegialer Beratung bei den Beschiftigten auszurdumen. Es sollte
ein betriebsspezifisches Konzept erarbeitet und fiir alle transparent gemacht
werden. Darin miissen unter anderem die Rahmenbedingungen fiir die Durch-
fithrung geklart werden. Dies betrifft zum Beispiel
- die Transparenz der Erwartungen, die die Organisation mit dem Griinden

kollegialer Gruppen verfolgt,

- die Zusammensetzung der Gruppen und den Auswahlprozess,

- das Basieren der Teilnahme auf dem Freiwilligkeitsprinzip,

- die Bereitstellung personeller, zeitlicher, riumlicher und finanzieller Ressour-
cen,

- die Kldrung der Frage, wie Ergebnisse der kollegialen Gruppen in die Orga-
nisation riickgekoppelt werden. Kithl und Schifer (2020, S. 37) empfehlen in
diesem Zusammenhang, personliche Informationen vertraulich zu behan-
deln, strukturelle Erfahrungen aber nach auflen zu kommunizieren.

Gegebenenfalls empfiehlt es sich mit einem Pilotprojekt zu beginnen, um
Erfahrungen zu sammeln und bestenfalls positive Ergebnisse als Motivation
fir die Etablierung weiterer Gruppen vorweisen zu konnen.
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Als Vorteil betriebsinterner kollegialer Beratungsgruppen kann hervor-
gehoben werden, dass der Lerneffekt im Hinblick auf organisationale Prozesse
und Strukturen hoher sein kann. So kénnen Problemlosestrategien erarbeitet
werden, die im besten Fall relativ einfach und schnell in die betrieblichen Abldufe
bzw. Strukturen integriert werden kdnnen. Zugleich kann eine spezifische (kollek-
tive) Lernkultur initiiert oder gestirkt werden. Als Nachteil kann angefiihrt wer-
den, dass es schwerer sein konnte, eine Vertrauenskultur in der Gruppe aufzu-
bauen, die es ermdglicht, offen problematische Situationen zu thematisieren.

Kollegiale Gruppen kénnen sich auch aus Personen aus unterschiedlichen
Organisationen zusammensetzen, die in vergleichbaren Funktionen oder Auf-
gabenbereichen tatig sind. Es handelt sich dann um betriebsiibergreifende Grup-
pen. Haufig bilden sich solche Gruppen schon wihrend einer Aus- oder Fort-
bildung oder im Anschluss daran, um das Gelernte in der Praxis umsetzen
und die Erfahrungen damit reflektieren zu kénnen. Ebenso stellen berufs-
bezogene Netzwerke einen guten Kontext fiir die Initiierung kollegialer Grup-
pen dar. Schliefflich kdnnen einzelne Personen initiativ werden und nach Mit-
streiterinnen Ausschau halten.

GroBe und Zusammensetzung der Gruppe

Wichtig fiir eine erfolgreiche Arbeit in kollegialen Gruppen ist eine optimale
Gruppengrofse. Hierzu gibt es in der Literatur unterschiedliche Vorschldge: Lipp-
mann (2013, S.49) geht von fiinf bis acht Personen aus, Tietze (2018, S.217)
betrachtet fiinf bis sieben Personen als Untergrenze und neun bis zehn als Ober-
grenze, Kopp und Vonesch (2003) schlagen fiinf bis 15 Mitglieder vor, Schlee
(2019) halt vier Mitglieder fiir ideal. Die Erfahrungen der Verfasser dieses Buchs
legen es nahe, dass die Gruppe nicht weniger als fiinf und nicht mehr als acht
Personen umfassen sollte. Eine solche Gruppengrofie macht es wahrscheinlich,
dass ein grofles Spektrum von Erfahrungen und Kompetenzen in die Gruppe
eingebracht werden kann. Die minimale Gruppengrofle ist wichtig, um die
unterschiedlichen Rollen fiir die Fallbearbeitung besetzen zu kénnen (s. dazu
den nichsten Abschnitt). Ist die Gruppe zu grof3, so sinkt die Gruppenkohision,
was eine vertrauensvolle Zusammenarbeit beeintridchtigen kann (Tietze, 2019,
S.444). Auflerdem sinkt die Chance fiir die Beteiligten, zeitnah eigene Fille
einzubringen. Es konnen sich zudem organisatorische Probleme ergeben wie
Schwierigkeiten einer gemeinsamen Terminfindung.

Weitere Gesichtspunkte wie Geschlecht, Alter oder Berufserfahrung konnen
bei der Gruppenzusammensetzung bedacht werden (Tietze, 2010, S. 218). Man-
che Personen bevorzugen die Arbeit in homogenen Gruppen, andere hingegen
in heterogenen. Allerdings kann es schwierig sein, dies schon bei der Planung zu
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eruieren. In Bezug auf die Berufserfahrungen kann eine Mischung aus berufs-
erfahrenen und weniger erfahrenen Personen produktiv sein, um mdoglichst
unterschiedliche Perspektiven und Erfahrungen einbeziehen zu kénnen und
vielfaltige Lernerfahrungen zu erméglichen.

Rahmenbedingungen: Freiwilligkeit und Verbindlichkeit

Zu wichtigen Rahmenbedingungen zahlen die Freiwilligkeit der Teilnahme, aber
auch eine Verbindlichkeit im Hinblick auf die regelméflige Anwesenheit. Nur wer
freiwillig an Kollegialer Beratung teilnimmt, wird sich fiir das Gelingen dieses
Prozesses einsetzen und auch die Bereitschaft mitbringen, eigenes Handeln kri-
tisch zu reflektieren und andere bei der Problemlésung aktiv und konstruktiv
zu unterstiitzen. Dies kann bei einer expliziten oder impliziten Aufforderung
zur Teilnahmeverpflichtung nicht gewéhrleistet werden. Fehlen bestimmte
Teilnehmende 6fter, werden Termine hiufig verschoben oder abgesagt, so soll-
ten die Griinde dafiir geklart und gegebenenfalls eine externe professionelle
Unterstiitzung hinzugezogen werden. Eine gewisse Stabilitit der Gruppe ist von
Bedeutung, um Vertrauen aufzubauen und so den Zusammenhalt der Gruppe
zu gewihrleisten. Die Gruppe sollte sich in regelméfligen Abstédnden treffen,
iiber die sie jeweils nach gegebenen Rahmenbedingungen entscheidet. Die
Termineinhaltung verbessert die Verbindlichkeit und damit auch ein Klima des
Sich-Gegenseitig-Ernst-Nehmens (Lippmann 2013, S. 49). Je nach gegebenen
Rahmenbedingungen (z.B. Hohe des Reiseaufwands) sind Sitzungseinheiten
von einem halben Tag bis zu zwei Tagen sinnvoll. In diesen Zeithorizonten wer-
den dann verschiedene Fille bearbeitet. Die Arbeit der Gruppe sollte linger-
fristig angelegt sein, zumal Forschungsbefunde (Tietze 2010) darauf hindeuten,
dass sich Erfolge starker im Laufe der Zeit einstellen. Gleichzeitig sind explizite
Zwischenbilanzen hilfreich, die die Teilnehmenden nutzen kénnen, um das
eigene Engagement zu erneuern oder enden lassen zu kdnnen.

Arbeitsatmosphdére: Vertrauen und Vertraulichkeit

Fiir eine produktive Arbeit in der kollegialen Gruppe ist es wichtig, dass die
Mitglieder bereit sind, auf der einen Seite ihre Erfahrungen und ihre beruf-
liche Praxis vor anderen kritisch zu reflektieren und auf der anderen Seite Rat-
suchende bei deren Problembearbeitung konstruktiv zu unterstiitzen. Zu den
dafiir wichtigen Faktoren zihlen das Engagement am Prozess mit Respekt fiir
die anderen Mitglieder und deren Werte, die Offenheit, von anderen zu lernen,
ein souverdner und wertschitzender Kommunikationsstil sowie die Bereitschaft
zur Selbstreflexion, welche auch die Revisionsbereitschaft eigener Sichtweisen
und Annahmen beinhaltet (Tietze, 2019, S.444). Um schwierige Themen aus
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der Berufswelt erfolgreich bearbeiten zu konnen, ist eine Atmosphire des Ver-
trauens, des gegenseitigen Respekts, des Wohlwollens und der Fehlerkultur
erforderlich (Tietze, 2019, S. 448). Daher ist eine individuelle Motivation zur
Mitarbeit wichtig.

Ziel ist es, eine vertrauensgeprégte, offene Beratungskultur zu entwickeln.
Das so skizzierte Gesamtbild einer idealen Kollegialitat sollte Tietze (2019, S. 449)
zufolge jedoch auch nicht verkldrt werden. Es bedarf auch stets eines kritischen
Blicks auf den Fall, was die Einstellungen und Handlungen der ratsuchenden
Person einschlief3t. Es kann die Gefahr entstehen, dass die Mitglieder der kol-
legialen Gruppe dazu tendieren, der ratsuchenden Person gegeniiber wenig
herausfordernd zu sein und dafiir einen Uberschuss an Unterstiitzung anbieten.

2.5.3 Rollen

Die Arbeit einer kollegialen Beratungsgruppe wird durch verschiedene, regel-
méflig wechselnde Rollen strukturiert. Dies stellt ein entscheidendes Merkmal
zur Abgrenzung gegentiiber professioneller Beratung dar. Werden im Rahmen
eines Treffens mehrere Fille bearbeitet, so wechseln die Rollen auch innerhalb
dieser Sitzung. Als elementare Rollen werden in den verschiedenen Ansétzen
der Kollegialen Beratung weitgehend {ibereinstimmend die des Ratsuchenden
(auch als Falleinbringer oder Fallgeberin bezeichnet), die der Moderatorin und
die mehrfach besetzte Rolle der Beratenden angefiihrt. Dariiber hinaus werden
in der Literatur die (optionalen) Rollen des Zeitwiachters, der Protokollantin
und des Prozessbeobachters und eventuell die einer Organisatorin als hilfreich
fiir eine erfolgreiche Gestaltung des Beratungsprozesses angesehen. Eine genau-
ere Beschreibung der Rollen fiir das hier zugrunde gelegte Konzept erfolgt in
Kapitel 4.1. Durch die reziproke Rolleniibernahme verteilen die Gruppenmit-
glieder Rollenmacht, Unterstiitzung und Risiken wie Verletzbarkeit und schat-
fen ein kollegiales, nicht hierarchisches und konstruktives Lernsetting (Tietze,
2019, S. 447).

2.5.4 Ablaufstruktur

Das Fehlen eines professionellen Beraters wird in der Kollegialen Beratung - so
die Gibereinstimmende Position in der Literatur — dadurch kompensiert, dass der
Beratungsprozess einer festen Ablaufstruktur folgt. Diese soll Sicherheit fiir den
Prozess geben (s. dazu auch Kapitel 3.2). Die Ablaufstruktur orientiert sich im
Kern in der Regel grob an einem Problemldsezyklus, das heif3t, es geht um das
Einbringen und Analysieren eines Falls, um Riickmeldungen und Anregungen
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der Beratenden und die gemeinsame Suche nach einer Lésung. Hinzu kom-
men eine Start- und eine Auswertungsphase. Die Bezeichnung und die Aus-
differenzierung der einzelnen Schritte variieren. Insbesondere erstere kann
davon abhingen, ob dem Vorgehen ein theoretisches Modell zugrunde liegt.
Die Ablaufstruktur beinhaltet in der Regel auch die Festlegung der Zeitdauer
pro besprochenem Fall und auch zeitliche Vorgaben fiir die einzelnen Phasen.
In Kapitel 4 wird eine eigene Ablaufstruktur fiir einen kollegialen Beratungs-
prozess auf der Grundlage des in Kapitel 3 vorgestellten theoretischen Kon-
zepts vorgelegt.

2.6 Start kollegialer Gruppen

Bevor eine kollegiale Beratungsgruppe selbstorganisiert arbeitet, ist eine Ein-
fithrung von ein bis zwei Tagen in dieses Beratungsformat unter professionel-
ler Leitung dringend zu empfehlen. Dies zeigen unter anderem die Ergebnisse
der Evaluationsstudien von Kiihl und Krczizek (2009), Tietze (2010), Linder-
kamp (2011) und Nowoczin (2012). Zu den Inhalten eines solchen Einfithrungs-
seminars sollten im Kern alle Punkte gehoren, die in diesem Kapitel erdrtert
wurden. Dazu zihlen Ziele und Nutzen sowie Anforderungen und Grenzen
Kollegialer Beratung und die Kernelemente des Settings. Weiterhin sollte das
jeweils zugrunde gelegte Konzept detailliert erldutert und diskutiert werden
(s. Kapitel 3). Ebenso ist es zentral, die aus dem Konzept abgeleitete konkrete
Ablaufstruktur zu diskutieren (s. Kapitel 4). Schliefilich ist es hilfreich, in einem
solchen Einfithrungssetting ein bis zwei Beratungsfalle praktisch durchzufiihren,
um sich mit dem Ablaufprozess vertraut zu machen, Erfahrungen auszutauschen
und diese zu reflektieren. Ebenso kann es hilfreich sein - je nach den Kompe-
tenzen der Mitglieder einer kollegialen Beratungsgruppe insbesondere im Hin-
blick auf Gesprachsfithrungs- bzw. basale Beratungskompetenzen —, Fragetypen,
Gesprachsimpulse und Hypothesenbildung zu iiben.

Auch ist es empfehlenswert, einen kiirzeren Workshop mit Begleitung einer
externen professionellen Beraterin nach einer gewissen Zeit der gemeinsamen
Arbeit durchzufiihren. Dort konnen in der Zwischenzeit aufgekommene Fragen
oder entstandene Unsicherheiten besprochen werden. Auch kann ein solcher
Workshop genutzt werden, um gruppendynamische Aspekte zu reflektieren.
Schliefllich konnen spezifische anspruchsvollere Methoden fiir die Fallbe-
arbeitung erprobt werden.
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