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Die Probleme haben System — Kollegiale
Beratung als Vertrauensvorschuss und Weg
der beruflichen Selbstbehauptung

' Eine gelungene
anwendungsorientierte,
vertiefende wissen-
schaftliche Darstellung
der Kollegialen Bera-
tung bietet: Linder-
kamp, R. (2012): Kolle-
giale Beratungsformen.
Genese, Konzepte und
Entwicklung. Bielefeld,
S. 42)

2 Nowoczin, J. (2012):
Kollegiale Beratung in
der Flhrungspraxis.
Bielefeld

Dr. Klaus Heuer

Deutsches Institut fir
Erwachsenenbildung

Leibnitz-Zentrum fir

Lebenslanges Lernen eV.

Bonn
heuer@die-bonn.de

Die Methode der kol-
legialen Beratung gibt
es seit Ende der 1970er
Jahre. Sie entstand im
beruflichen  Kontext
der Supervision. Cha-
rakteristisch fiir die
kollegiale Beratung ist

die losungsorientier-
te beratende Selbsthil-
fe in Kleingruppen in
beruflichen Konflikt-
fallen nach einem re-
gelhaften  methodi-
schen Ablaufplan. Zentrale Bestandteile sind dabei:
Modellieren, Reflektieren und Explorieren. Fir die
Interaktion im kooperativen Beratungsansatz sind
ausschlaggebend: Symmetrie und Akzeptanz in der
Gruppe, Selbstexploration, dialogisches Verstehen
und Dialog-Konsens und Vertrauen. Heute ist die
Kollegiale Beratung weit verbreitet, die Formen und
methodische Settings haben sich ausdifferenziert
(z. B. das Reflecting Team und die (Tandem-)In-
tervision) und die Anwendungsfelder ausgeweitet.
Sie wird in der Krankenpflege, in der Sozialarbeit,
im Lehrerkollegium, in Unternehmen, aber auch
in stadtischen Verwaltungen eingesetzt. Es sind ein
breites Handlungsfeld, unterschiedliche Interessen-
bereiche und Problemlagen, in denen sich diese
Methode etabliert hat.!

Neben zahlreichen Fortbildungsangeboten gibt
es auch eine Vielzahl von Veréffentlichungen, ins-

besondere in der Ratgeberliteratur. Beispielhaft fiir
diesen Markt kann folgende reiflerische Verlagsan-
kiindigung stehen:

»Fuhrungskrifte l6sen ihre Probleme selbst!* ist
das erfolgreiche Motto der Kollegialen Beratung,
einem Weiterbildungsinstrument fiir ein internes,
netzwerkorientiertes Coaching. Kollegiale Beratung
ist ein kostengiinstiges, effizientes Instrument zur
Weiterentwicklung von Fithrungskraften. Wie kon-
zipiert man ein effizientes Fithrungstraining? Wie
setzt man praktische Problemlosungen fiir das Un-
ternehmen um? Und wie baut man ein gutes Netz-
werk unter Fiihrungskriften auf? Diese Fragen
beantwortet der vorliegende Band und gibt wesent-
liche Hinweise zur Implementierung der Kollegia-
len Beratung im Unternehmen.“?

Schnell, erfolgreich, kostengiinstig, effizient,
selbstorganisiert, mit starker Selbsthilfewirkung,
das sind die Etikette, mit denen die kollegiale Bera-
tung in dem Beispiel angepriesen wird. Es ist oft ein
sozialtechnisches Instrument, das die selbstregulati-
ven Krifte der Mitarbeitenden fiir an Menschen ge-
bundene Problemlagen klientelbezogen aber auch
als Form des Personalmanagements innerhalb von
Organisationen genutzt wird. Kostengiinstiger als
ein externes Coaching oder eine Supervision ist
dieser Ansatz auf jeden Fall. Und es scheint weit-
gehend fraglos zu sein, dass kollegiale Beratungen
sich innerhalb eines Unternehmens oder im Rah-
men von Weiterbildung durchfiithren lassen. Doch
ist nicht eine Grundbedingung dieser Methode Ver-
trauen? Vertrauen ldsst sich nicht anordnen, es ba-
siert auf Beziehungsfahigkeit, Empathie und Intimi-
tit in der Gruppe - und dafiir ist zunéchst einmal
die selbstbestimmte Gruppenteilname, ein Interes-
se an einem solchen Setting notwendig. Hinzukom-
men sollte meinem Verstidndnis nach eine formelle
Distanz zum Arbeitsplatz der anderen Gruppenmit-
glieder und auf jeden Fall keine auf die Stelle bezo-
genen Abhingigkeiten beziehungsweise Aufsichts-
pflichten. In der fallbezogenen Sozialarbeit und in
allen anderen Fillen, in denen sich eindeutig etwas
Drittes als Gegenstand der Beratung formulieren
lasst, kann meiner Auffassung nach die Methode
der kollegialen Beratung ein wirksames Instrument
sein, um fachliche und organisatorische Entwick-
lungen voran zu treiben und Konflikte oder Hemm-
nisse lésungsorientiert zur Sprache zu bringen.

Was aber geschieht in einem solchen Setting,
wenn iiber Personen beraten wird, die selbst in die
kollegiale Beratung involviert sind? Was, wenn die
teilnehmenden Personen Probleme mit ihrer eige-
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nen Rolle haben? Und was, wenn die angesproche-
nen Probleme System haben und auch die eigene
Institution involviert ist?

In diesem Beitrag mochte ich von zwei Beispie-
len berichten, in denen diese Dimensionen in kol-
legialen Beratungssettings eine entscheidende Rol-
le spielten. Sie haben auf unterschiedliche Weise zu
einer Professionalisierung gefiihrt, markieren aber
auch Grenzen derselben. Fiir den Beitrag habe ich
mit einer Sozialpddagogin und einer Leiterin einer
Volkshochschule Hintergrundgespriche gefiihrt.

Am ersten Beispiel war ich tber viele Jahre
selbst beteiligt. Es war eine Gruppe von 7-8 Leh-
rer/inne/n, Sozialpadagog/inn/en und Freiberuf-
ler/inne/n in der Erwachsenenbildung, die allesamt
stark die Fragestellung beschiftigte, wie die Ver-
brechen des Nationalsozialismus in Gedenkstitten,
Kursen oder Schulklassen addquat darzustellen und
zu diskutieren sind.’ Die Gruppenmitglieder kann-
ten sich iiber Fortbildungsangebote und tiber die
Projektzusammenarbeit des Fritz-Bauer-Instituts.
Wir teilten alle die Auffassung, dass die familien-
biografischen Vorgeschichten auch zu unserer Be-
schiftigung mit diesem Thema gefiihrt hatten und
wir das als moglichen Hinderungsgrund fiir unse-
re padagogische Vermittlungsarbeit ansahen. Un-
ser Hauptanliegen war es, die mit dem Thema ver-
bundenen Problemstellungen zu bearbeiten und
uns gemeinsam beruflich weiterzuentwickeln. Im
ersten Schritt wurden mogliche Gruppenmitglie-
der in einem Vorgesprich gefunden. Im zweiten
Schritt besuchten zwei der Gruppenmitglieder ei-

nen mehrtigigen Workshop, auf dem das Konzept
der Kollegialen Beratung vorgestellt und praktisch
erprobt wurde. Sie leiteten spéter unsere ersten Sit-
zungen und kontrollierten fiir einen weiteren Zeit-
raum die Einhaltung der Abldufe und Kommuni-
kationsregeln. Im dritten Schritt trafen wir uns zur
Vorbereitung an zwei Wochenenden und berichte-
ten uns jeweils anhand personlicher Gegenstiande,
wie Fotos oder Briefen, von familidren Verstrickun-
gen in den Nationalsozialismus. Wir machten De-
tails und Geheimnisse der Familiengeschichte zu ei-
nem Gegenstand kollegialer Fallberatung.

Durch diese Vorbereitungen hatten wir die Ba-
sis fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gelegt
und auch schon die Methode der Kollegialen Bera-
tung in einzelnen Schritten erprobt. Die Kenntnis-
se der jeweiligen Familienbiographien halfen uns in
spéteren Falldarstellungen immer wieder. Sie unter-
stiitzten uns in den jeweiligen Fallbeispielen vor al-
lem darin, die Person, die den Fall einbrachte, zu
fokussieren und eine empathische Haltung aufzu-
bauen. Die Gruppe half den Teilnehmenden, un-
terschwelligen Schuldgefiihlen beziehungsweise nur
dem Anschein nach rationalen Argumenten und
Absichten auf die Spur zu kommen und diese nicht
unreflektiert in Bildungsprozesse zu transportieren.

Uber die Jahre wechselten viele der Gruppenmit-
glieder ihren Arbeitsbereich, womit der Grund fiir
die Teilnahme an der Gruppe wegfiel. Neue arbeits-
platzbezogene Themen zu bearbeiten, gelang uns
nicht. Den Berufswechsel, unterschiedliche Verant-
wortungsebenen oder die Unterschiedlichkeit der

3 Uber unseren Bera-
tungsansatz und den
Gruppenverlauf gibt

es einen sehr lesens-
werten Aufsatz von
Petra Mumme und Uta
George: ,Zugedeckt.
Aufgedeckt? Familien-
biographische Verstri-
ckung als Problem bei
der Behandlung des
Nationalsozialismus.
Erfahrungen in der
Kollegialen Beratung".
In: Gruppendynamik
und Organisationsbera-
tung, 37 (2006), H. 3,
S. 315-328.
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jeweiligen Arbeitgeber konnten wir nicht gleicher-
maflen effektiv beraten. Nach fast 10 Jahren loste
sich die Gruppe auf. Heute nutzen einzelne die Me-
thode weiter, sei es im Rahmen von Fallberatungen
in sozialpddagogischen Teams oder als Moglichkeit
der Karriereberatung in Fithrungspositionen.

Im zweiten Beispiel mochte ich von einer be-
freundeten Volkshochschulleiterin berichten, die
seit 15 Jahren berufsbegleitend in kollegialen Be-
ratungsgruppen mitarbeitet. Ich beziehe mich hier
auf ihre Berichte aus einer aktuellen Beratungs-
gruppe von Frauen in Leitungsfunktionen. In dieser
Gruppe stellt sich die Vertrauensbasis tiber das Ge-
schlecht her. Die gemeinsame Vorannahme, dass es
eine frauenspezifische Erfahrung in den Fiihrungs-
positionen gibt und dass sie ihre Fragestellungen
besser in einer Frauengruppe bearbeiten konnen,
schafft ein spezifisches Band. Ménner in Fihrungs-
positionen dagegen hitten die Tendenz, jede Kom-
munikation zu dominieren und durch ihr Verhalten
die Gruppendynamik stets stark zu ihren Guns-
ten zu beeinflussen. Erst eine Frauengruppe macht
es moglich, die Anerkennungsproblematik durch
ménnliche Vorgesetzte in ihrer ganzen Tragwei-
te zu thematisieren; denn mehr oder weniger aus-
gepragt wird Frauen von Ménnern in Fithrungspo-
sitionen vorgehalten, dass sie Fithrungsschwéchen
hitten. Eine zweite vertrauensbildende Grundlage
der Gruppenarbeit ist es, dass neue Gruppenmit-
glieder nur nach gemeinsamer Zustimmung auf-
genommen werden. Hinzu kommt: Auch in dieser
Gruppe gilt die Regel, dass alles, was im Raum ist,
auch im Raum bleibt. Die 6-8 Gruppenmitglieder
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treffen sich zweimal jdhrlich fiir einen ganzen Tag.
Eine fachlich ausgebildete Moderatorin, die nicht
aus dem Volkshochschulbereich kommt und be-
zahlt wird, fithrt durch die einzelnen Stufen im Be-
ratungsprozess.

Die Themenstellungen der Gruppe sind:

o Personalfragen immer mit dem Blick auf die
Funktionsfihigkeit aus Sicht der jeweiligen Volks-
hochschulen angehen; Tenor der Beratungsergeb-
nisse: mit dem Personal leben lernen, das da ist,
und deren Potential zu nutzen.

o Umgang mit Politik und politisch administrati-

ven Strukturen; starke Abhédngigkeit vom jeweili-

gen Biirgermeister und dem zustdndigen Dezer-
nenten; jeder Wechsel bedeutet auf den Priifstand
gestellt zu werden und den Zwang, die Existenz-
berechtigung der Volkshochschule erneut nach-
weisen zu sollen; Tenor der Beratungsergebnisse:
je nach Struktur der Stadtverwaltung strategische

Blickweisen entwickeln, Standpunkte finden, die

man auch langfristig durchhalten kann.

Resilienz stirken, damit man gesundheitlich kei-

nen Schaden erleidet, Stichworte dafiir: Mobbing,

Geringschdtzung, Selbstausbeutung; Tenor der

Beratung: Gesundheit geht vor.

Dank der kollegialen Beratungsgruppe hat die
Volkshochschulleiterin gelernt, dass die Proble-
me System haben. Sie sind weder privat noch per-
sonlich. Sie sind eine Dauerbaustelle, die sich eben
nicht auflosen wird. Es geht darum, damit leben zu
lernen und sich nicht unterkriegen zu lassen. Und



zu erfahren, dass diese Problemstellungen mit ande-
ren Frauen in der gleichen Position geteilt werden.
Berufliche Selbstbehauptung steht im Mittelpunkt
der Beratung.

Vergleiche ich die beiden Beispiele, dann stelle
ich fest, dass in den Gruppen implizit auch immer
Systemfragen und -konflikte angesprochen wurden,
die in den Settings der Gruppen unlosbar sind, aber
zumindest zur Entwicklung von Selbstbehauptungs-
strategien gefithrt haben. Mit Systemfragen und
-konflikten beziehe ich mich auf den umkimpften
Erinnerungsdiskurs iiber den Nationalsozialismus
in Deutschland - die Bearbeitung des kommunika-
tiven Beschweigens als Geschichtspolitik, die Frau-
endiskriminierung -, die geschlechterbezogenen
Probleme von Frauen in Fithrungspositionen oder
auch strukturelle Vorgaben in der Kommunalpoli-
tik — wie Amterkonkurrenz, zunehmende betriebs-
wirtschaftliche Ausrichtung der Handlungsoptio-
nen und den lokalen Parteienkliingel.

In beiden Gruppen spielen der Beziehungsaspekt
zwischen den Teilnehmenden und die dabei zuta-
ge tretenden Gruppendynamiken und der Facetten-
reichtum der Widerspriiche eine zentrale Rolle. Das
macht den entscheidenden Unterschied zwischen
kollegialer Beratung und anderen professionellen
Beratungskonzepten, wie Coaching oder Supervi-
sion, aus. Der auf personlichem Vertrauen basie-
rende Beziehungsaspekt in der Beratung lésst sich
nicht anordnen und nicht antrainieren. Dies sind
fir mich zusammen mit dem methodischen Setting
die charakteristische Eigenart und der padagogische
Eigenwert Kollegialer Beratung.

Grundlegend ist zu fragen, inwieweit sich in der
Zukunft die unterschiedlichen Handlungsfelder, in
denen die Methode der Kollegialen Beratung ange-
wendet wird, voneinander angemessen abgrenzen
lassen? Wird der Bedarf individueller Professiona-
litatsentwicklung in padagogischen Arbeitsfeldern
mit Bedarfen des Selbstmanagements in Organisa-
tionsentwicklungsprozessen in Zeiten des Mana-
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gerialismus in Konkurrenz treten? Und inwieweit
wird es innerhalb der Organisationen die notwen-
digen Freirdume geben, um selbstorganisiert und
auf Basis von ,Vertrauensbeziehungen® die Proble-
matisierung von eigenen Handlungsentwiirfen und
Rollenmodellen in padagogischen Settings in einer
Gruppe zu ermoglichen?

In der aktuellen wissenschaftlichen Literatur zur
kollegialen Beratung, insbesondere im Kontext be-
trieblicher Weiterbildung wird die Vorbedingung
von Vertrauen in folgender Weise relativiert:

»Dass der Faktor Vertrauen® eine entscheiden-
de Bedeutung fiir die Wirksamkeit kollegialer Be-
ratung hat, wurde auch in der zweiten Befragung
eindeutig betont. Allerdings wurden aus Fithrungs-
und Beratungssicht auch relativierende Aspek-
te deutlich. So wurde zu bedenken gegeben, dass
fiir das Setting der kollegialen Beratung schon die
,Abwesenheit von Misstrauen® als ausreichend ein-
geschitzt werden kann und dass sich das Vertrau-
ensverhiltnis nicht als quasi moralische Grundbe-
dingung verstehen lésst, sondern im betrieblichen
Kontext stindig neu aufgebaut, verworfen und wie-
der relativiert wird, genauso wie alle Faktoren im
Arbeitsprozess, die sich in der Balance von Koope-
ration und Konkurrenz bewegen.“

Nach den von mir geschilderten Erfahrungen gilt
als Voraussetzung gelingender Kollektiver Beratung
auch etwas anderes. Namlich dass die partielle Wi-
derstindigkeit gegen institutionelle Vereinnahmun-
gen und Rahmensetzungen und die selbstgewéhlte
nicht-hierarchische Zusammensetzung der Gruppe
mit Teilnehmenden aus unterschiedlichen Organi-
sationen eine zentrale Voraussetzung fiir einen er-
folgreichen Beratungsprozess sind. Ob und wie sich
diese von mir favorisierte Ausrichtung im beruf-
lich-betrieblichen Kontext aufrechterhalten lésst,
ist hoffentlich auch eine Anfrage und Aufforderung
an die jeweiligen Akteure in der Praxis. Sie werden
hoffentlich iiber die Ausgestaltung der Kollegialen
Beratung selbstbestimmt mitentscheiden konnen.

4 Linderkamp, a.a.O.,
S. 207.



