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Juliane Delkeskamp

Wissen teilen und vermehren - Kollegiale Beratung flr engagierte Gruppen

und Teams

Im Projekt ,Zivilcourage jetzt!“ lernten die Teilnehmerinnen die Kollegiale Beratung ken-
nen, ein geschatztes und zunehmend verbreitetes Instrument, mit welchem sich Gruppen
intensiv und strukturiert Uber konkrete Fragestellungen aus ihrer Alltagspraxis austau-
schen kénnen. Fur engagierte Gruppen und Teams sind regelmafige Kollegiale Beratun-
gen ein gutes Mittel, um gemeinsam neue Wege und Handlungsmaglichkeiten zu entwi-

ckeln, Wissen zu teilen und voneinander zu lernen.

Im folgenden Beitrag finden Sie Eckpunkte, die die Kollegiale Beratung in aller Kurze be-
schreiben: zunachst wird erlautert, was Kollegiale Beratung ist und warum ihr Einsatz sich
lohnt. Weiterhin wird aufgeflihrt, wie die Beratungsgruppe von der komplexen Problemdar-
stellung zur Beratungsfrage gelangt. In einer schematischen Ubersicht wird anschlieRend
die ,klassische® Vorgehensweise einer Kollegialen Beratungsrunde in Anlehnung an das
Gottinger Stufenmodell vorgestellt. Es ist mdglich, diese Vorgehensweise um einige Schrit-
te zu verktrzen. Hierfir findet sich ein ergdnzender Methodentipp, der im kollegialen Bera-
tungseinsatz einen kreativen jedoch weniger vertieften Austausch als in der klassischen
Kollegialen Beratung ermoglicht. AbschlieRend weist eine Checkliste auf gute Bedingun-

gen fur die Initiierung und Aufrechterhaltung Kollegialer Beratungsrunden hin.

Die Kollegiale Beratung ist ein wunderbares Instrument fur Gruppen und Teams, um sich
Uber konkrete Praxisprobleme aus dem Arbeitsalltag zielfuhrend auszutauschen. Es kom-
men madglichst regelmalig sechs bis 12 Kollegen und Kolleginnen aus ahnlichen Berufs-
oder Interessenfeldern und vergleichbaren Hierarchiestufen zusammen, um systematisch
uber herausfordernde Fragestellungen aus dem Arbeitsalltag zu sprechen. Dabei braucht
die Gruppe keine externen Profis, die - wie im Coaching oder in der Supervision - die Run-
de leiten und beraten. Es macht zwar Sinn, wenn die Gruppe eine professionelle Einflh-
rung in die Methode erhalt, aber die klare Struktur einer Kollegialen Beratung ermdglicht
es der Gruppe, sich recht schnell eigenstandig ,kollegial®, das heil3t ohne externe Unter-
stutzung, zu beraten. Dabei Ubernehmen die Teilnehmenden bestimmte Aufgaben bzw.

Rollen: Wer ein Anliegen einbringt ist der oder die Fallgebende, eine Person ubernimmt
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die Moderation der Beratungsrunde und die anderen sind die Beraterlnnen. Die Expertise
der Beratenden ist dabei ihre Praxiserfahrung und Feldkompetenz. Die Ergebnisse Kolle-
gialer Beratungsrunden sind Ideen

und Vorschlage, manchmal auch Losungen fur einen zielfihrenden und neuen Umgang

mit der eingebrachten Fragestellung.

Kollegial beraten — warum?

Von Zeit zu Zeit geraten wir im Arbeitsalltag an die Grenzen unseres aktuellen Handlungs-
repertoires. In diesen Situationen wissten wir zu gerne, wie andere sich an unserer Stelle
verhalten wirden, oder was Kollegen und Kolleginnen uns raten wirden, in dieser Situati-
on zu tun. So beispielsweise die Pflegekraft im Pflegeheim, die unter den regelmaRigen
Vorwurfen und Vorhaltungen eines aufbrausenden Angehorigen leidet und nicht weil3, wie
sie damit umgehen soll. Oder die Fihrungskraft in einem Dienstleistungsunternehmen, der
seine Uber die Bundesrepublik verteilten Mitarbeiterlnnen zu einem Team zusammen flh-
ren muss und unsicher ist, wie er es angehen soll. Als drittes Beispiel sei die Teilnehmerin
einer ehrenamtlichen Umweltschutzgruppe genannt, die die Frage umtreibt, wie sie ihren
Chef auf der Arbeitsstelle auf dkologische Missstande im Unternehmen aufmerksam ma-

chen kann, ohne die gute Beziehung zu ihm zu gefahrden.

Bei solchen Fragen konnen Kollegen und Kolleginnen aus ahnlichen Arbeitsgebieten gute
Berater und Beraterinnen sein, denn sie wissen, worum es geht und haben vielleicht be -
reits eigene Strategien im Umgang mit vergleichbaren Situationen gefunden. Nachdem die
Pflegekraft, der Teamleiter oder die aktive Umweltschutzerin ihr Anliegen im Kolleglnnen-
kreis deutlich gemacht hat, kdnnen diese Praxisexpertinnen ihre alltagstauglichen und
kreativen Impulse, Ideen und Vorschlage weitergeben. Ziel der kollegialen Beratung ist es,
dass die subjektiv als schwierig erlebte Alltagssituation genau angeschaut und von mehre-
ren Kolleglnnen lésungsorientiert durchdacht wird, so dass vielfaltige Perspektiven in die
Entwicklung neuer Handlungsideen einflieen. In dem gesamten Prozess der intensiven
Betrachtung der Problematik lernt nicht nur der oder die Fragestellerin, sondern auch alle

anderen Beteiligten nehmen neue Impulse fur ihre Praxis auf!

Problematik gemeinsam Neue Handlungsideen

darstellen durchdenken entwickeln
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Von der Problemdarstellung zur Fragestellung

Die oben erwahnten Beispiele aus dem Pflegeheim, dem Unternehmen und der Umwelt-
gruppe fuhren bereits zu typischen Anliegen in Kollegialen Beratungsgruppen. Damit die
Beratungsleistung der Gruppe am Ende auch hilfreich ist, muss die zentrale Frage des
Fallgebenden und damit der Fokus der anstehenden Beratung herausgearbeitet werden,

denn: Ohne Ziele keine Treffer: Wie gelangt man also zu den Treffern?

Im Verlauf der Kollegialen Beratung erlautert der oder die Fallgebende zunachst das Anlie-
gen und die Beraterlnnen kénnen Fragen dazu stellen (Schritte 1 und 2 der kollegialen Be-
ratung, siehe Tabelle unten). Hier ergibt sich fiur alle Beteiligten bereits ein Bild und Ver-
standnis der Sachlage. Im dritten Schritt wird die Schllsselfrage erarbeitet. Das Herausar-
beiten und Formulieren der SchlUsselfrage ist der Dreh- und Angelpunkt fur den weiteren
Beratungsverlauf. Sie sollte:
» zielorientiert sein und nicht nur auffihren, was vermieden, abgestellt oder losgelas-
sen werden soll,
* konkret sein, das heif’t deutlich und klar auf Handlung ausgerichtet sein und
» aktivierend sein, das heildt eine positive Zugkraft fur den oder die Fallgebende ha-
ben.
Wenn die Pflegekraft aus dem obigen Beispiel mochte, dass sie zuklnftig souveran dafir
sorgen kann, dass der aufbrausende und Ubergriffige Angehdrige seine Anliegen ange-
messen und rucksichtsvoll vortragt, sie aber heute und hier in der Kollegialen Beratung an
einem Punkt ist, wo sie gar nicht weil3, wie sie das hinkriegen soll, dann kann ihre Schlus-
selfrage zum Beispiel lauten: Wie kann ich das riicksichtslose Verhalten zuriickweisen und
dabei professionell bleiben? Auf diese Frage kdnnen die beratenden Kolleginnen ziel-

genau antworten!

Gute Schlusselfragen beginnen oft mit: Was kann ich tun, um... / Wie kann ich.... / Was
wirdet Ihr an meiner Stelle tun / Welche Lésungen habt Ihr bei so einem Problem schon
mal gelebt...? etc.. daraus lasst sich herauslesen, dass die Beratung sich auf solche Vor-
schlage, Ideen und Tipps konzentrieren sollte, die fur den oder die Fragestellerin auch tat-
sachlich umsetzbar sind. Es macht wenig Sinn, wenn die SchlUsselfrage der Pflegekraft
hier lautet: ,Wie finanzieren wir einen besseren Personalschliissel?* Mehr Personal im

Pflegeheim fuhrt sicherlich zu einer Entspannung der im Arbeitsalltag, aber es liegt ver-
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mutlich nicht in ihrem Machtbereich, hierauf in einem Uberschaubaren Zeitraum Einfluss
zu nehmen. Die Moderation, die Beraterlnnen und die Fallgebenden selber sollten darauf

achten, ihre Energien auf Machbares zu konzentrieren!

Es kommt haufig vor, dass Fallgebende ihre Frage nicht formulieren kénnen, weil sie zu
tief in der Problematik verstrickt sind und der mit Konflikten einhergehende Tunnelblick
eine Ziel- und Loésungsorientierung verhindert. Sie wissen in dem Moment nur, was sie
NICHT wollen. Dann kénnen alle Anwesenden ein kurzes Brainstorming zu maoglichen
Schlusselfragen durchfuhren und die Fallgebenden kénnen sich inspirieren lassen. In An-
schluss daran, formulieren die Fallgebenden ihre Frage meist prazise.

Zusammenfassend sind dies die ,Meilensteine“ der Kollegialen Beratung:

Problematik Fokus der Fokus Neue
darstellen > Problematik —> gemeinsam :>Handlungsideen

herausarbeiten vertiefen entwickeln

Ablauf der Kollegialen Beratung

Um die einzelnen Schritte im Beratungsverlauf und die jeweiligen Aufgaben der beteiligten
Rollentrager (Moderation, Beraterlnnen, Fallgebende) deutlicher nachzuzeichnen finden
Sie unten stehend eine Tabelle zum Ablauf der Kollegialen Beratung in Anlehnung an das
Gottinger Stufenmodell. In der linken Spalte sind die Schritte des Verfahrens benannt und
in der rechten Spalte finden sich Erlauterungen dazu, wer im Prozess aktiv ist und was in
der jeweiligen Phase geschieht. Im Durchschnitt dauert der gesamte Prozess 45 Minuten.
Falls ein Brainstorming fur die Entwicklung der Schlusselfrage nétig ist, kann es auch lan-

ger dauern. Fiir die Uberwachung des Ablaufes ist die Moderation zustéandig.

Diese Struktur mag zunachst einengend wirken. Sie ermoglicht jedoch konzentriertes und
I6sungsorientiertes Vorgehen und verhindert abschweifende Diskussionen bzw. ein sich
Verzetteln in ,Nebenkriegsschauplatzen®. Fur die Gruppe ist es hilfreich, wenn alle diese
Schritte vor sich sehen. In Workshops und Seminaren zur Kollegialen Beratung nutze ich

zur Visualisierung des Ablaufes die ,BeraterfiiBe © “, neun beschriftete FulRstapfen, die -
gut sichtbar fur Alle - auf dem Sitzungstisch oder Ful3boden ausgelegt werden und einen
Erinnerungsanker fur die anstehenden Aufgaben pro Schritt bieten.
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Schritt

Wer macht was?

0
Vorbereitung / ,Casting®

Alle klaren: Wer hat Anliegen und welches nehmen wir zuerst
dran? Wer moderiert, wer schreibt die Tipps der Beraterlnnen am

Flipchart mit, wenn es soweit ist?

Problematik darstellen

1

Spontanerzahlung

Moderation unterstiitzt Fallgeberin: Kurze Beschreibung der

Problematik / des Anliegens.

2

Verstandnis-Fragen

Gruppe: Nachfragen, um die Umstande und die Problematik gut
zu verstehen. Nicht zu ausflhrlich werden: Soviel wie nétig — so
wenig wie moglich! Die Beraterlnnen muissen einen guten
Zugang zur Problematik finden, brauchen aber keine tiefgehende

Analyse durchzufuhren.

Fokus der Problematik herausarbeiten

3 Schliisselfrage

Moderation unterstiitzt Fallgeberin: Herausarbeiten, was
genau er oder sie von den Beraterlnnen wissen moéchte. Die
Moderation unterstutzt bei der Formulierung der Schlusselfrage.
Letztendlich formuliert der oder die Fallgebende die Frage denn
nur er oder sie ist ,Experte des Problems®. Die SchlUsselfrage

wird fur alle sichtbar notiert.

Fokus gemeinsam vertiefen....

Falls Schlisselfrage nicht gefunden wird, kann die Gruppe ein
Brainstorming zu moglichen Schlusselfragen durchfihren. Der
oder die Fallgebende formuliert im Anschluss die konkrete Frage.

Sie wird fur alle sichtbar notiert.

4 Resonanzen

Gruppe auldert eigene Eindricke, Vermutungen, innere Bilder,
Geflihle; WICHTIG, hier noch keine Ldsungen einbringen! Der
oder die Fallgebende hért hier nur zu und gibt keine Kommentare

dazu ab.

5 Stellungnahme

Moderation und Fallgeberin: kurze Reflexion: Was war

hilfreich? Eventuell ergibt sich eine neue Schlusselfrage?

...und neue Handlungsideen entwickeln

6 Beratungsrunde

Gruppe liefert konkrete Losungsideen, Vorschlage oder Impulse
je nach Frage. Der oder die Fallgebende ist nicht am Prozess

beteiligt — hért nur zu. Am Flipchart werden die Ideen von einer/m
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Schritt Wer macht was?

Teilnehmerln mitgeschrieben.

Fallgeberin teilt mit, welche Vorschlédge er oder sie spannend
7 Riickmeldung / Ent- findet, was er oder sie konkret tun mochte. Manchmal brauchen
scheidung Fallgeberlnnen nun auch Ruhe, alles muss einfach ,sacken”

dirfen. Es besteht keine Pflicht, sich hier zu auftern!

Abschluss
Alle Anderen geben bei Bedarf Rickmeldung, was jeder und
jede aus der Runde mitnimmt, oder ob und wodurch TN durch die
8Austausch/8haring Problematik akut belastet sind. Dies bedarf dann der Klarung,

damit niemand ,schlechter® aus der Kollegialen Beratung

herausgeht, als er oder sie rein gegangen ist.

Besonders die Schritte 4 und 5 — Resonanzen und Stellungnahme — bewirken eine Vertie-
fung des gemeinsamen Durchdenkens der Problematik. Die Gefiihle und inneren Bilder
der Beraterlnnen erzeugen auch bei der fallgebenden Person vertiefte Resonanzen auf
die Problematik. Das fuhrt insgesamt zu einer emotional verstarkten Auseinandersetzung
mit dem Anliegen. Entscheidet sich die Gruppe flr eine nicht so tiefgehende Bearbeitung

von Anliegen, kann sie die Schritte 4 und 5 auslassen. Dann sieht die Abfolge so aus:

Problematik Fokus der Fokus gemeinsam
darstellen —> Problematik —> durchdenken und
herausarbeiten neue Handlungsideen entwickeln

Im Folgenden wird eine Methode vorgestellt, die das gemeinsame Durchdenken der Pro-
blematik und das Entwickeln neuer Ideen auf einer pragmatischen Ebene halt und die
Kreativitat Aller anregt. Die Methode ist bereits vielfach beschrieben — hier aufgefihrt in
Anlehnung an Christian Bahner et. al.: Konfliktklarung in Teams und Gruppen, Junfermann

Verlag.
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Das Problemlésungsdreieck

Vorbereitung:

Es wird geklart, wer ein Anliegen mitbringt und wer die Moderation dbernimmt

(wie Phase 0 in obiger Tabelle).

Problematik dar-

stellen:

Der oder die Fallgebende erlautert das Anliegen wie in den Phasen 1 und 2

oben beschreiben.

Fokus herausar-

beiten:

AnschlielRend wird nicht nach einer Schlisselfrage geschaut, sondern nach
einer knappen Schlagzeile, die das Problem treffsicher umschreibt. Im obigen
realen Beispiel der Fuhrungskraft, die ihre tGber die Republik verteilten Mitar-
beiterlnnen zu einem Team zusammenflihren muss, lautete sie: Kein Team-
geist wegen rdumlicher Distanz.

Nun visualisiert die Moderation ein grol3es, auf dem Kopf stehendes Dreieck
auf dem Flipchart und schreibt diese Schlagzeile dort hinein. Die Moderation
fragt nun den Fallgebenden zum Beispiel: Wie du siehst, kann dieses Dreieck
eigentlich nicht stehen. So ist es vermutlich auch mit Deinem Problem. Es gibt
Kréfte, die es aufrecht erhalten. Was genau hélt das Problem aufrecht? Dabei
kann Moderation Stiitzbalken rechts und links vom Dreieck malen, so dass

deutlich wird, was er oder sie meint.

Fokus durchden-
ken und Hand-
lungsideen entwi-

ckeln

Nachdem der Fallgebende einige unterstitzenden Faktoren genannt hat, wer-
den die Beraterlnnen in den Prozess eingeladen, ihre Vermutungen dariber,
was das Problem aufrecht erhalt, beizusteuern. Die Moderation halt alle Fak-
toren am Flipchart fest.

Anschlieend wird der oder die Fallgebende gebeten, jenen Faktor zu bestim-
men, an dem er oder sie die grofdte Hebelwirkung vermutet, wenn eine Ande-
rung herbeigefiihrt werden kdnnte. In unserem Beispiel nahm der Fallgeber

den Faktor: kein persénlicher Kontakt als gréfdtes Hindernis fiir den Aufbau ei-
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nes Teamgeistes an.

Nun malt die Moderation ein neues Dreieck auf dem Kopf stehend — diesmal
das Losungsdreieck. Jetzt wird die positive Schlagzeile: Persénliche Kontakte
erméglichen in die Mitte geschrieben und wiederum finden alle Anwesenden
Faktoren, die dieses eigentlich ,wackelige“ Dreieck stlitzen. Aus den vielen
Ideen wahlt am Schluss der Fallgebende seine Favoriten aus und plant die
Umsetzung. In diesem Beispiel waren es zwei, namlich gemeinsame Betriebs-
stattenbesuche zu organisieren und regelmafiige Conference-Calls durchzu-
fihren. Beides vom Fallgeber gefiihlt gute Ideen fir den Aufbau des Team-

geistes.

Abschluss: alle Beteiligten geben bei Bedarf Riickmeldung, was jeder und jede aus der
Runde mitnimmt, oder ob und wodurch TN durch die Problematik akut belas-
tet sind. Dies bedarf dann der Klarung, damit niemand ,schlechter® aus der

Kollegialen Beratung herausgeht, als er oder sie rein gegangen ist.

Der grol3e Charme dieser Methode liegt darin, dass alle Beteiligten die Konzentration weg-
bewegen vom problemtragenden Subjekt (nicht: Wie kann ich....?) hin zum eigentlichen
Problem (Frage: was halt das Problem kein Teamgeist aufrecht?). Das flihrt nach meiner

Erfahrung zu einer grof3en Entlastung der fallgebenden Personen.

Zusammenfassung

Die kollegiale Beratung ermdglicht allen Teilnehmenden eine praxisnahe und I6sungsori-
entierte Auseinandersetzung mit als schwierig empfundenen Situationen des Arbeitsall-
tags. In dem durch seine Struktur zielfUhrenden Verfahren kdnnen Arbeitsprobleme in ei-
nem zeitlich begrenzten Rahmen durchleuchtet und Lésungsansatze gefunden werden.
Alle Beteiligten erhéhen ihre Problemlésungskompetenzen und aus individuellem Erfah-
rungswissen wird Gruppenwissen. Es gibt, wie oben an dem Beispiel des Problemldsungs-
dreiecks deutlich gemacht, eine Vielzahl von Methoden, die in Kollegialen Beratungsrun-
den zum Einsatz kommen kénnen. Doch Ziel kann nicht ein besonders ausgekligelter Me-
thodenmix sein, sondern die Passung der Moderation und Methode an die jeweilige Frage-
stellung. Die flissige Moderation sowie Auswahl und Einsatz unterschiedlicher Methoden
im Beratungsverlauf bedirfen einiger Ubung und Erfahrung. Je langer Gruppen zusam-
men arbeiten, desto sicherer werden sie in der Nutzung ihrer Mdglichkeiten. Zudem kon-
nen und sollten Kollegiale Beratungsrunden von Zeit zu Zeit externe Moderatorinnen

hinzuziehen um Tipps und Reflexionen fur ihr Vorgehen zu erhalten.
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Checkliste Kollegiale Beratung

AbschlieRend fuhrt eine Checkliste vielfaltige Bedingungen flr die erfolgversprechende In-

itierung und Aufrechterhaltung Kollegialer Beratungsrunden auf. Sie ist sicherlich nicht

vollstéandig, gibt aber etliche Hinweise und Tipps, was hilfreich sein kann auf dem Weg der

wechselseitigen Beratung und des voneinander Lernens.

Gute Voraussetzungen zur Einrichtung kolleqgialer Beratungsrunden

Leitung / Vorgesetzte sind mit dem Verfahren der Kollegialen Beratung vertraut
Leitung / Vorgesetzte stehen dem Verfahren der Kollegialen Beratung positiv ge-
genuber

Leitung / Vorgesetzte unterstiitzen die Aufrechterhaltung der Kollegialen Beratungs-
gruppe/n

vom Haus / von der Organisation aus besteht die Moglichkeit, bei Bedarf einen ex-
ternen Moderator einzuladen

vom Haus / von der Organisation aus besteht die Mdoglichkeit, an Fortbildungen fur

Methoden oder Moderationen von kollegialen Beratungen teilzunehmen

Gute Bedingungen fiir die Aufrechterhaltung kollegialer Beratungsrunden

die Gruppe tagt regelmalig oder plant, sich regelmalig zu treffen (in Unternehmen
ca. 3 bis 4 x jahrlich, bei Aktionsgruppen je nach Bedarf, bspw. zweimonatlich)

alle kennen sich untereinander — wenn nicht: es sind vertrauensbildende Malinah-
men fur die Gruppe geplant

es gibt eine/n ,Kimmerer* fir die Zusammenkinfte

alle TN werden regelmalig zeitnah eingeladen

die Ergebnisse der Beratungen werden gesichert

es gibt Absprachen in der Gruppe, wie die Ergebnisse gesichert und ,veroffentlicht*
werden

es gibt verbindliche Absprachen zu Vertraulichkeit und Verschwiegenheit Uber ver-

handelte Falle und kritische Ereignisse
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Gute Bedingungen fiir ertragreichen Verlauf kollegialer Beratungsrunden

alle sind aus einer ahnlichen Hierarchiestufe im Gefuge der Organisation oder der
Aktionsgruppe

alle TN sind bereit, kritische Fragestellungen einzubringen

Jeder und Jede ist damit einverstanden, an den Kollegialen Beratungen teil zu neh-
men

alle fihlen sich in der Gruppe angekommen und aufgehoben

die Gruppe ist frei von schwelenden Konflikten, wenn nicht:

die Gruppe kennt Mdglichkeiten, sich bei internen Konflikten gut miteinander ins Be-

nehmen zu setzen

es sind mehr als fluinf Personen von der Gruppe anwesend

es sind nicht mehr als 14 Personen anwesend

die Mehrzahl der TN kennt den Ablauf kollegialer Beratungsrunden

einige kennen den Ablauf so gut, dass sie die Beratungen moderieren moégen

es gibt einen Ablaufplan, wie die Kollegiale Beratung verlauft oder die BeraterfiiRe®
werden als Moderationshilfe eingesetzt

die anstehende Frage eignet sich fur eine kollegiale Beratung

die Gruppe und die Moderation haben ,keine Aktien® in der anstehenden Fragestel-

lung

Organisatorisches

es gibt eine klare Anfangs- und Endzeit der Sitzung

es ist ausreichend Zeit fur die Kollegiale Beratung eingeplant (fur zwei Beratungen
mit Vor- und Nachklapp ca. 4 Stunden)

es gibt ausreichend Platz im Raum fur alle

alle kdnnen sich sehen, wenn sie im Raum sitzen

es gibt Flipchart und funktionstiichtiges Moderationsmaterial

in der Umgebung ist klar, dass wahrend der Kollegialen Beratung nicht gestort wer-
den soll

es ist mdglich, auRerhalb des Unternehmens / der Einrichtung zu tagen
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