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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 zugianglich machen sollten. Es war wohl zu
frith dafiir. Dieselben Kollegen, die gerne Zeit und andere Res-
sourcen dafir einsetzten, um eher fern ihrem Umfeld ,in die
Schule“ zu gehen, waren fiir selbst organisiertes, arbeitsplatz-
nahes Lernen noch nicht zu gewinnen. Das Lernglick 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. Interdisziplindr kann dabei nicht additiv heiffen — aus
den unverbundenen Perspektiven der jeweiligen Fachrichtun-
gen —, sondern muss integrativ und auf die Bewaltigung von
Aufgaben bezogen sein. Die Lehre vieler Fachinstitutionen
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und Hochschulen stellt sich darauf nur sehr unzureichend ein.
Anspriiche 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 vielfaltigen Grundberufen, sind in ver-
schiedenen Branchen, Organisationstypen in vielerlei Rollen,
Funktionen und Verantwortungen titig. Auch beziiglich Alter,
Geschlecht, Lernstil, Lebensorientierung usw. bieten sie eine
Vielfalt, die ein einheitliches Lehrprogramm niemals adres-
sieren kann. Dasselbe gilt auch fur 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 Verfugung 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 hiangt sein Erfolg von sorgfiltig aufgebauter und gepfleg-
ter Lernkultur ab. Jeder, der schon selbst gesteuertes Lernen
initiiert hat, weif$, dass dies ohne sorgfiltige Steuerung nur zu-
fallig gelingt. Ohne gezielte Maflnahmen 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 fiir 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 fir richtigen Kulturaufbau gebraucht hatte.
Was dann noch zu retten ist, bleibt fraglich.

Im Laufe der Jahre wurden kollegiale Beratung und die Ent-
wicklung von dafiir 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 bezuglich seiner Anwendung in vielen Bereichen auch
schlicht effizienter und effektiver als die traditionelle Lernstra-
tegie (angeleitetes Lernen, Frontalunterricht, strikte Lerner-
folgskontrolle ...). Angesichts der Umsetzungsdefizite tiberall
ist dies ein positives Argument. Aufferdem dient es der Be-
rufs- und Lebenszufriedenheit und der Gesundheit. Nach An-
tonovsky (1997) sind Menschen umso weniger krankheitsan-
tillig, 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. Dafir
wird zunehmend eine arbeitsplatznahe Qualifizierung fiir 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 Verfugung zu stellen.
Dies geschieht durch programmatische Aufbereitung der vor-
handenen Erfahrung und als methodisches Starter-Set fur die
Einfithrung 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
ubersehende 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 miissen 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 Einfithrung 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 geklirt. So vieles ist moglich, wenn
man die wenigen erfolgsrelevanten Erfahrungen berticksichtigt
und die verfiigbaren Arbeitsmittel klug einsetzt.

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

e Sie bietet Sofortnutzen durch konkrete, situative Problem-
l6sungsstrategien und Praxislosungen vor Ort.

¢ Es entsteht eine Lern- und Arbeitskultur fir 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 fur die Etablierung einer kollegialen
Lernkultur in Organisationen.

Der Aufbau des Buches folgt den Prinzipien der Einfithrung
von kollegialer Beratung in Organisationen: veranschaulichen,
konkrete Gestaltungsgesichtpunkte und Vorgehensweisen er-
ldutern, Erfahrungen und Vorgehen bei der Einfiihrung von
kollegialer Beratung als Programm in Organisationen aufzei-
gen und schliefSlich Hintergriinde 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 verstindlich gemacht.
Die erlduterten Arbeitsblatter konnen fiir 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. SchliefSlich werden
Anlisse und Kontexte unterschieden.

IT
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In Kapitel 3, ,,Kollegiale Beratung in Organisationen®, wird
der Stellenwert kollegialer Beratung fir 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 fir organisationale
Lernkulturentwicklung. Hierfiir werden einige Konzepte und
Erfahrungen weiterfuhrend 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.

I2
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Der grof3te Teil unserer professionellen Kompetenz entsteht
beim Arbeiten und in der Beziehung zu anderen. Das Konzept
der kollegialen Beratung erhebt diesen Umstand zur Metho-
de, mit der Kollegen sich gegenseitig unterstiitzen und ihr
Know-how jeweils passgenau zur Verfligung stellen. Syste-
matisch aufgebaut und genutzt, steigert kollegiale Beratung
die Zufriedenheit der Mitarbeiter und verbessert die Effizienz
des Unternehmens.

Das Buch fiihrt auf kompakte Weise in die kollegiale Bera-
tung ein. Von den Grundlagen der Methode tiber den Aufbau
einer kollegialen Lernkultur bis zum nachhaltigen Verankern
in Organisationen beschreiben die Autoren alle Prozessschrit-
te und Komponenten. Zahlreiche Fallbeispiele, leicht umsetz-
bare Beratungsubungen, Methodenvorschlage und Checklis-
ten garantieren den direkten Transfer in die Praxis.

»Mit dieser Einftihrung in die kollegiale Beratung bieten die
erfahrenen Autoren sowohl einen fundierten Uberblick iiber
das Thema als auch zahlreiche praktische Handlungsemp-
fehlungen fiir die Etablierung einer kollegialen Lernkultur in
Organisationen. Mit Hilfe von strukturierten Anleitungen und
konkreten Beispielen werden Prozessgestaltung und Rollen in
der kollegialen Beratung tibersichtlich und verstdndlich erldu-
tert. Eine lohnenswerte Anschaffung fiir Coachs, Fiihrungskrifte
und Personalentwickler.“

Christopher Rauen, Coaching-Report
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