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Kollegiale Beratung - Unterstiitzung von Fiihrungskra

Die Unternechmenslandschaft befindet sich auf strategischer,
struktureller und kultureller Ebene in permanentem Wandel. In
den vergangenen Jahren ist die Vernetzung zwischen den Mitar-
beitern erfolgsorientierter Unternehmen vermehrt ausgebaut wor-
den. Der Anspruch an die Kundenorientierung vieler Mitarbeiter
im Auflen-, aber auch im Innendienst ist héher als je zuvor,

Aus diesen Entwicklungen resultieren deutlich erhéhte Erwartun-
gen an die Fihig- und Fertigkeiten der Mitarbeiter. Diese bezie-
hen sich nicht allein auf Fachkenntnisse, wie sie z.B. notwendig
sind, wenn Aufgaben mit Hilfe neuer Medien bewiltigt werden
sollen. Es sind auch und vor allem Skills im so genannten ,,psy-
chosozialen* Bereich, die in zunehmendem Umfang zur erfolgrei-
chen Aufgabenerfillung abrufbar sein miissen. Eine erfolgreiche
Erfillung der Aufgaben liegt dann vor, wenn interne und externe
Kunden sowie auch der Mitarbeiter sowohl auf der inhaltlichen
Ebene als auch auf der Bezichungsebene zufrieden aus dem Ge-
schiftskontakt herausgehen.

Dass eine solche Zufriedenheit eher selten vorkommt, braucht an
dieser Stelle nicht diskutiert zu werden. Oft genug sind es die Mit-
arbeiter, die unzufrieden bleiben.

Fiihrungskrifte sind zunehmend gefordert, die komplexen Anfor-
derungen des Unternechmens und der Mitarbeiter in einer sich per-
manent wandelnden Marktsituation auszubalancieren und sich
auch der beschriebenen Unzufriedenheit ihrer Mitarbeiter zu stel-
len. Dies stellt hohe Anforderungen an Fithrungskrifte, die eige-
ne Rolle klar zu definieren, stabiles Beziechungsmanagement zu
fordern und die Entwicklung psychosozialer Kompetenzen zu for-
cieren.

Quelle: Zeitschrift fir Transaktionsanalyse, ZTA, 22. Jg.(2005), H.4; S.254

Gerade in Umstrukturierungsmafnahmen sind Fithrungskrifte
oft gefordert, manchmal auch tberfordert, sich in ihrer Rolle als
Begleiter und Unterstiitzer ihrer Mitarbeiter flexibel zu positio-
nieren und konstruktiv mit Frustration und Widerstinden umzu-
gehen. Dies gilt natiirlich auch fiir die Fiihrungskrafte selbst, was
deren Situation nicht gerade leichter macht. Sie selbst miissen mit
eigenen Befiirchtungen, Widerstinden und Frustrationen umge-
hen und gleichzeitig ihrer Vorbildfunktion als Fithrungskraft ge-
recht werden.

Aufgrund dieser Dilemma-Situation, welche sich die Betroffenen
selten bewusst machen, kommt es bei Fiihrungskriften aus unse-
rer Erfahrung heraus oft zu Passivitit und Blockaden. Dies zieht
wiederum eine Uberforderung der Mitarbeiter auf der nichsten
Ebene nach sich, da diese fiir reibungslose Arbeitsablaufe in ihren
Bereichen sorgen miissen.

In vielen Unternehmen werden Seminare, Teamcoachings und auf
Fithrungsebene auch Einzelcoachingprozesse als Unterstiitzungs-
und Entwicklungsmafinahmen fiir Fiihrungskrifte und Mitarbei-
ter angeboten. Die Human-Ressource-Bereiche stehen heute unter
einem wachsenden Kosten- und Erfolgsdruck. So kommt es, dass
langfristige und kostenintensive Mafnahmen, die eine stindige
Begleitung durch externe und interne Berater erfordern, gestri-
chen werden. Trotzdem besteht ein grofer Bedarf nach prozess-
begleitenden Professionalisierungsmaffnahmen. Einmalige Trai-
nings konnen oft nur ein Minimum des Lerntransfers sichern und
keinen kontinuierlichen Lernprozess abbilden.

Hier bietet das Instrument der ,,Kollegialen Beratung* einen Rah-
men, Fithrungskrifte zu unterstiitzen, sich gegenseitig zu berufli-
chen Fragen und Schliisselthemen zu beraten und somit auf der
Grundlage gemeinsam erarbeiteter Losungsansitze in ihren
Teams, Projektgruppen etc. autonomer und problemlésungsori-
entierter zu handeln.

Kollegiale Beratung gehort neben Coaching und Supervision zn
den arbeitsplatz- und praxisnahen Professionalisierungsmafinah-
men fiir Fithrungskrifte. Sie einzusetzen bedeutet, dass Fithrungs-
krifte in die Lage versetzt werden, sich miteinander effektiv zu
Schliisselthemen ihres Fiihrungsalltags zu beraten (vgl. Mutzek,
1997; Mohr, 2000; Reddy, 1997). Die Beratungen werden an-
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hand eines festgelegten Ablaufmodells durchgefiihrt, das auch Be-
ratungsungeiibten hilft, qualifizierte Problemlésungen zu erarbei-
ten. Die Fiihrungskrifte erlernen dadurch eine professionelle Ge-
sprachsfilhrung sowie Problemlosungs- und Beratungskompe-
tenz.

Die Wurzeln des Verfahrens der Kollegialen Beratung gehen bis
zu Freud mit seinen kollegialen Gesprichsrunden in der ,,Mitt-
wochsgesellschaft und Balint mit seinen Gruppenberatungen fiir
Arzte zuriick (vgl. Rimmasch, 2003; Lippmann, 2004).
Inhaltlich geht es in der kollegialen Beratung um die Bearbeitung
und Reflexion von bedeutsamen Situationen und Fragestellungen
aus der Fithrungs- und Arbeitspraxis der Teilnehmer, die diese
selbst einbringen (vgl. Kopp/Vonesch, 2003).

Es werden stabile Lerngruppen gebildet, die sich in vereinbarten
Abstinden regelmifiig treffen. Sie bestehen aus hierarchisch
gleichgestellten Teilnehmern, welche iiber den Zeitraum von etwa
eineinhalb Jahren zusammenbleiben. Uber diesen Zeitraum wer-
den ca. alle acht Wochen ,Kollegiale Beratungstage“ durchge-
fiithrt. Professionelle Berater begleiten die Einfithrung der Metho-
de, danach arbeiten die Gruppen selbstindig. Sie konnen bei Be-
darf den professionellen Berater zur Supervision threr Kollegialen
Beratertage hinzuziehen.

Mithilfe des Instrumentes der Kollegialen Beratung kann die Er-

reichung folgender Ziele unterstiitzt werden (vgl. dazu auch Tiet-

ze, 2003):

= Befihigung von Fithrungskriften, ihr vorhandenes Wissen
qualifiziert und zielgerichtet untereinander auszutauschen;

= Erméglichung neuer Denk-, Fiithl- und Verhaltensméglichkei-
ten in Bezug auf Personlichkeit, Profession und Organisation;

= Unterstiitzung der Fihigkeit von Fithrungskrifren, das Gelern-
te auf Gesprichssituationen mit ihren eigenen Mitarbeitern zu
ubertragen, um spiter selbstandig kompetente Beratungen
durchfithren zu kénnen;

= Herausstellung und Bearbeitung von fiir die Organisation
wichtigen Schliisselthemen, die gruppeniibergreifend immer
wieder auftreten.

Die Kollegiale Beratung lasst sich in fiinf Phasen unterscheiden, in
denen wiederum insgesamt zwolf Schritte enthalten sind, die im
Folgenden kurz beschrieben werden sollen (vgl. Abbildung 1):

Phase / Schritt }

Explorationsphase

1. Festlegen des Beratungsziels: der Ratsuchende nennt sein Anliegen
und das Ziel der Beratung

2. Falldarstellung: der Ratsuchende tragt seinen Fall frei vor

3. Konstruktive Fragen (unter Einbeziehung der Gruppe)

4. Uberpriifen des Beratungsziels

Diagnosephase
5. Kleingruppen ‘
... erarbeiten ein erstes Stimmungsbild
... fokussieren die Kernthemen aus ihrer Perspektive
... benennen die Lernthemen fiir den Ratsuchenden
und fassen diese auf Metaplankarten zusammen
6. Présentation der Ergebnisse aus den Kleingruppen
7. Berater fasst zusammen und gibt selbst Feedback

Reaktionsphase

8. Der Ratsuchende fokussiert, welche Riickmeldungen ihn ansprechen,
welchen der angebotenen Foki er weiterverfolgen will

9. Der Berater achtet darauf, ob ein stimmiger Fokus gewahlt wird

Lésungsphase

| 10. Die Gruppen erarbeiten und prisentieren konkrete Ideen, Tipps, Vor-

schldge

| 11. Der Berater: fasst zusammen und ergénzt Losungen

| Ergebnisphase
12, Der Ratsuchende benennt, was ihn konkret anspricht, was sein wich-

tigstes Ergebnis ist und was er damit tun wird?

Reflexionsphase: Feedback der Gruppe an den Berater

Abb. 1: Das Phasenmodell der Kollegialen Beratung

Die erste Phase, in der der ,Ratsuchende® und der ,Berater be-
teiligt sind, ist die ,,Explorationsphase®. In ihr wird zunichst das
Beratungsziel festgelegt (Beratungsvertrag). Im Anschluss stellt
der Ratsuchende seinen ,Fall* genauer dar. Auf der Falldarstel-
lung aufbauend, werden durch den Berater konstruktive Fragen
gestellt. Zuweilen wird die Gruppe in diesen Schritt einbezogen.
Die Explorationsphase wird mit einem Blick auf das eingangs
festgelegte Ziel abgeschlossen.

FOCUS
2.2 Struktur und

Wirkung der Kolle-
gialen Beratung

Explorationsphase

ZTA 4/2005 257

Seite

—= Prof. Dr. Henning Schulze + Dipl. Psych. Luise Lohkamp



4

J/_‘_-.

& =’
SL CONSULT GmbH

Kollegiale Beratung

Henning S. Schulze & Luise Lohkamp - Kollegiale Beratung

Diagnosephase

Reaktionsphase

Lésungsphase

Ergebnisphase

Fertigkeiten

Person

258

ZTA 4/2005

Die zweite Phase, in der der Berater und die Gruppe beteiligt sind,
ist die , Diagnosephase“. Hier erarbeiten die Teilnehmer in Klein-
gruppen ein erstes Stimmungsbild. Es wird aus der Sicht der
Gruppen der Fokus, das Kernthema (die Kernthemen) benannt
und Lernthemen fur den Ratsuchenden erarbeitet. Die Ergebnisse
werden anschliefend im Plenum prisentiert. Der Berater fasst die
vorgestellten Gruppenergebnisse zusammen und prisentiert seine
eigenen Ergebnisse.

In der dritten Phase, der ,,Reaktionsphase®, hat der Ratsuchende
die Moglichkeit, sich aus den prisentierten Foki, Kern- und
Lernthemen diejenigen auszuwihlen, die ihn ansprechen. Er kom-
mentiert seine Auswahl in Richtung auf Griinde und weitere Ideen.
Die vierte Phase, ,,Lésungsphase® genannt, ist die Phase der Ent-
wicklung von konkreten Ideen, Impulsen und Vorschligen aus
der Gesamtgruppe. Auch hier werden die zusammengetragenen
Ergebnisse vom Berater fokussiert und erginzt.

In der letzten, der , Ergebnisphase® hat der Ratsuchende die Mog-
lichkeit zu kommentieren, was ihn anspricht. Er fasst die fir ihn
wichtigsten Ergebnisse zusammen.

Nach Abschluss des eigentlichen Beratungsprozesses reflektieren
die Beteiligten den abgelaufenen Prozess auf der Metaebene.

Durch eine sorgfiltige Situationsanalyse lernen die Fihrungskraf-
te den Kern und die Zusammenhinge von Problemen des Fiih-
rungsalltags in verschiedenen Dimensionen erkennen. So eignet
sich die Kollegiale Beratung als ein personenqualifizierender Be-
ratungsansatz fiir Fihrungskrafte. Sie wird punkruell in unter-
schiedlichen Dimensionen des Systems wirksam (vgl. Tietze,
2003). Hauptzielsetzung hierbei ist, die Qualitdt der Losungs-
ansitze und deren Aussicht auf Erfolg tiber die folgenden vier Di-
mensionen zu erhéhen:

Hart die Fithrungskraft das erforderliche Handwerkszeug, das Prob-
lem zu l6sen? Die Fithrungskrifte erweitern ihr Handlungs- und
Verhaltensrepertoire, um in den unterschiedlichsten Situationen
und Kontexten situationsangemessen zu reagieren und zu handeln.

Bringt die Fiihrungskraft die personliche Kompetenz mit, das
Problem zu lsen? Durch die Reflexion persénlicher Haltungen

und Einstellungen erfahren die Fithrungskrifte mehr Bewusstheit
uber ihre eigene Person.

Erkennt die Fithrungskraft die zwischenmenschlichen Prozesse
und die darunter liegenden Einfliisse? Die Fithrungskrifte erar-
beiten Moglichkeiten der hilfreichen gegenseitigen Unterstiitzung
unter Kollegen und bilden kollegiale Netzwerke.

Gibt die Struktur und Kultur des Systems ,,Unternehmen® prinzi-
piell die Moglichkeit, das Problem zu losen? In den Beratungen
wiederkehrende und wichtige Schliisselthemen kénnen fiir das
Unternehmen sowie das Management sichtbar und nutzbar ge-
macht werden. Auch wenn das Instrument der Kollegialen Bera-
tung keinen systemqualifizierenden Focus hat, kann ihre breite
Anwendung durchaus zu Auswirkungen auf der Ebene des Ge-
samtsystems fithren; dies zum Beispiel durch einen intensivierten
Dialog zwischen Hierarchieebenen, eine aktivere Ubernahme der
eigenen Fiihrungsrolle etc.

Mit Hilfe der Kollegialen Beratung kann die Professionalisierung
von Fithrungskriften auf allen der genannten vier Systemebenen
unterstiitzt werden (vgl. Lippmann, 2004).

Bei der Kollegialen Beratung handelt es sich um eine ,natiirliche
Lernmethode, da anhand konkreter Praxisanliegen der Fiithrungs-
krifte gearbeitet wird und diese im Anschluss konzeptualisiert
und mit Theorie angereichert werden. In der Literatur wird in die-
sem Zusammenhang auch von der ,,problemorientierten Wissens-
integration in Lernsituationen® (Billing, 2003, 131) gesprochen.
Dabei dienen die theoretischen Modelle den Fiihrungskriften als
,Landkarten® zur Erweiterung ihres persénlichen Denk-, Fiihl-
und Verhaltensrepertoires im beruflichen Alltag. Es ist eine Form
des personlich bedeutsamen Lernens, die sich an der Lern- und
Verinderungsenergie der Fiilhrungskrifte orientiert.

Interaktion

System/Kontext

Form des personlich

bedeutsamen Lernens
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Was ist nun die Verbindung zwischen der Transaktionsanalyse

und unserer Arbeit mit Kollegialer Beratung? Wir sehen die Ver-

bindung in den Bereichen:

= der TA-Lernkultur,

= der Einfithrung von TA-Konzepten zur Professionalisierung
der Teilnehmer,

= des Einsatzes von TA-Konzepten zur Hypothesenbildung und
zur Intervention in Kollegialen Beratungsprozessen und in der
Vertragsarbeit beziiglich der Lernthemen der Teilnehmer sowie
der Organisation.

In die Fallbearbeitung fliefit vieles von der transaktionsanalyti-
schen Lern- und Supervisionskultur ein. Basis ist dabei das Vor-
gehen in TA-Ausbildungsgruppen. Hier bringen die Teilnehmer
Fragestellungen aus ihrem Arbeitskontext ein, zu denen auf der
Basis eines klaren Vertrages Diagnosen, Lernthemen und Inter-
ventionsansitze erarbeitet werden. Die grundsitzlich positive Hal-
tung sowie die Férderung der Autonomieentwicklung sind uns ei-
ne hilfreiche Basis fiir das Vorgehen in den dargestellten Phasen
der Kollegialen Beratung.

Sowohl in dem dreitagigen Startseminar als auch in den von uns
begleiteten Kollegialen Beratungstagen haben wir ausgewihlte
TA-Konzepte eingefithrt und mit den Teilnehmern deren Bedeu-
tung fiir ihre Rollen diskutiert. Beispiele fiir die eingefiihrten Kon-
zepte sind die Lebenspositionen, das Drama- und das Gewinner-
Dreieck, das Funktionsmodell der Ichzustinde, die Transaktions-
theorie, die Grundgefiihle und das Rollenmodell.

Viele Teilnehmer nehmen die klaren Konzepte gerne als hilfreiche
Modelle zur Selbstreflexion an. Als Beispiel sei das Drama-Drei-
eck genannt. Mit seiner Hilfe erkennen die Teilnehmer zum Bei-
spiel rechr schnell, dass sie aus ihrem Unterstiitzungsbediirfnis
heraus den Mitarbeitern gegeniiber in die Uberverantwortung zur
Entwicklung von Lésungen der Mirtarbeiterprobleme gehen und
damit schlieflich ihre Mitarbeiter eher abwerten statt ihnen zu
helfen. Letztlich gehen sie dann als Verlierer aus der Situation he-
raus.

Im Rahmen der Einfithrung der Kollegialen Beratung in Organi-
sationen konnen wir in der Vertragsarbeit fir das Gesamtprojekt,
in der Diagnose der Lernthemen der speziellen Zielgruppe und
der Organisation des Gesamtprozesses sowie in der Maffnahmen-
planung viel von TA-Konzepten profitieren. Konzepte, die hier
zur Anwendung kommen, sind die verschiedenen Vertragskon-
zepte, das Konzept der Institutionskulturen, das Symbiosekonzept
und andere Konzepte der Schiff-Schule.

So waren fiir uns in dem anschliefend skizzierten Projekt viele
Merkmale einer orientierenden Eltern-Ich-Kultur (Balling, 2005,
s. 1. Artikel in diesem Heft) sichtbar. Starre Strukturen, sehr klar
geregelte Aufgabenverteilung und Anweisungen sind wesentliche
Elemente dieser Kultur. Die Mitarbeiter werden eher als Mittel
zum Zweck gesehen, Fithrung kommt stark in Form von Fach-
fihrung zum Ausdruck. Auch wenn es viele langjihrige Bindun-
gen der Mitarbeiter untereinander gab, bestanden doch Befiirch-
tungen, eigene Gefithle und Unsicherheiten auszudriicken. Wir er-
lebten zudem viele kaskadenartige Symbiosen (vgl. Schiff, 1975)
iiber die Hierarchieebenen hinweg. Die Fithrungskrifte agierten
den Mitarbeitern gegeniiber oft aus dem EL und dem ER, sie
dachten und entschieden fiir sie. Die Mitarbeiter erlebten wir hiiu-
fig aus dem K agierend, indem sie den Vorgaben der Vorgesetzten
auch ohne innere Uberzeugung zustimmen bzw. rebellisch reagie-
ren. Bezogen auf Symbiosen 2. Ordnung war unsere Hypothese,
dass einige Mitarbeiter in ihrem Kind-Ich elterliche und erwach-
sene Anteile mit Energie besetzen, indem sie fiir das Bediirfnis ih-
rer Vorgesetzten sorgen, gesehen zu werden und wichtig zu sein.
Vor dem Hintergrund dieser und weiterer Diagnosen ging es in
dem nachfolgend beschriebenen Projekt darum, mit unseren In-
terventionen und Vorschlagen Lésungen 2. Ordnung anzuregen.
Das hief fiir uns, eine auf Wertschitzung basierende Auseinan-
dersetzung der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter anzuregen, bei
der es eine grundsitzliche Erlaubnis fiir Fehler, Emotionen und
personliche Schwiichen gibt.

Daruiber hinaus nutzten wir transaktionsanalytische Konzepte fiir
die Hypothesenbildung und Intervention in den jeweiligen Kolle-
gialen Beratungsfillen. Neben den bereits genannten Konzepten
war hier das Rollenmodell (vgl. Schmid, 1994) hilfreich fiir die
Kollegiale Beratungsarbeit. In vielen Kollegialen Beratungsfillen

3.3 TA-Konzepte zur
Hypothesenbildung
und Intervention

orientierende
Eltern-Ich-Kultur
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ging es um die Enttritbung der Organisationsrolle der Fithrungs-
krifte. Ziel war, dass die Teilnehmer sich klar in ihre Fiithrungs-
rolle positionieren und eine konstruktive Beziehung zu ihren Mit-
arbeitern gestalten.

Der Auftraggeber in dem nachfolgend beschriebenen Fall war ein
Unternehmen aus dem Bereich der Schwerindustrie. In diesem
wurden Umstrukturierungsmaffnahmen als Reaktion auf die sich
verindernde Marktsituation durchgefithrt. Wir trafen auf eine
lange Tradition des autoritir-hierarchischen Fuhrungsstils. Durch
die Umstrukturierungsmaffnahmen waren alle Fithrungskrifte
stirker gefordert, Fachaufgaben an Mitarbeiter zu delegieren und
vermehrt Fithrungsaufgaben im Sinne von Gesprichen mit Mitar-
beitern, Personalentwicklung etc. zu tibernehmen. Im Zuge der
Kosteneinsparungen erwartete die Unternehmensleitung, dass die
Fithrungskrifte aktiv Verdnderungen initiieren und begleiten soll-
ten. Lernthemen fiir Fiihrungskrifte waren unter anderem, ihre
Mitarbeiter weniger als Teil einer ,Maschine Unternehmen* zu
sehen und sie mehr in ihrer Individualitdt mit ihren Winschen
und Bediirfnissen zu unterstiitzen.

Dies konnte etwa iiber die Entwicklung wertschitzender Ausein-
andersetzung zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern ge-
schehen, bei der es eine grundsitzliche Erlaubnis fiir Fehler, Emo-
tionen und personliche Schwichen gab.

Im Weiteren ging es um eine neue Definition der Fiihrungsrolle.
Schwerpunkte waren hierbei das Anpassen des eigenen Fihrungs-
stils an den Reifegrad der Mitarbeiter sowie das Definieren einer
eigenen Haltung zu Verinderungen, mit dem Ziel, die Mitarbei-
ter angemessen anleiten und begleiten zu kénnen.

Unser Auftrag war, eine Qualifizierungsmafinahme auf der Abrei-
lungsleiter-Ebene durchzufithren und ihnen Unterstiitzung bei der
Bewaltigung der sich stark indernden Anforderungen in ihrer
Fiithrungsarbeit zu geben. Langfristig sollten sich hierzu selbstin-
dig beratende Gruppen von Fithrungskriften bilden, die zeitnah
Problemlésungen erarbeiten und sich fortlaufend weiterent-
wickeln.

Zunichst wurde in Zusammenarbeit mit der Personalentwicklung
das Konzept der Kollegialen Beratung auf die strukturellen und
kulturellen Rahmenbedingungen des auftraggebenden Unterneh-
mens angepasst. Um mit der Maffnahme einen hohen Wirkungs-
grad zu erzielen, war es erforderlich, dass die Lerngruppen nach
der Durchfithrung der extern begleiteten Maffnahmen nicht ,,al-
leine gelassen® wiirden. So planten wir die Hinzuziehung interner
Begleiter. Hierfiir wurde eine Gruppe von internen Beratern in die
Konzeption einbezogen. Sie wurden im Rahmen einer Trainings-
reihe auf ihre zukiinftige Beratungsfunktion in der Begleitung der
Lerngruppen qualifiziert und vorbereitet.

Die Fithrungskrifte wurden iiber die Mafnahme informiert, die
Gruppen geplant und Termine festgelegt. Die Mitglieder der ein-
zelnen Teilnehmergruppen kamen aus verschiedenen Standorten
des Unternehmens. Ziel hierbei war, den standortiibergreifenden
Kontakt zu férdern als auch die ,neutrale Sicht“ auf die Anliegen
der Kollegen sicherzustellen.

Das Konzept der Kollegialen Beratung fiir dieses Unternchmen
beinhaltete drei Qualifikationsmodule.

Im ersten Modul ,Die Rolle als Fithrungskraft“, das in Seminar-
form abgehalten wurde, legten die Teilnehmer eine gemeinsame
Wissens- und Diskussionsbasis zum Thema Fiihrung. Gleichzeitig
wurde eine Vertrauensbasis unter thnen geférdert. In diesem Mo-
dul war eine griindliche Vertragsklirung wichtig, in der vor allem
Vertraulichkeit der Fille im Teilnehmerkreis zum Schutz der
Fithrungskrifte, die z.T. auch in Konkurrenz stehen, sichergestellt
wurde.

Im zweiten und dritten Modul ,,Kollegiale Beratung fiir Fithrungs-
krifte II und III* bearbeiteten die Teilnehmer im oben beschrie-
benen Setting problematische Fithrungssituationen aus ihrer Pra-
xis, berieten sich gegenseitig und hinterfragten sich in ihrer Rolle
als Fuhrungskraft.

Im dritten Modul hatten sie die Méglichkeit, den ,, Kollegialen Be-
ratungstag® selbst zu gestalten und sich diesen extern supervidie-
ren zu lassen. Ziel dieses Vorgehens war, sie sobald als méglich in
selbst gesteuertes Arbeiten zu bringen. Die internen Berater be-
gleiteten jeweils eine Gruppe von Beginn des ersten Moduls an
durch die Mafinahme. Sie nahmen auch an den Kollegialen Bera-
tungstagen und den sich anschliefenden Treffen teil.

FOCUS

4.2 Das Vorgehen

4.2.1 Start und
inhaltliche Grob-
struktur

3 Qualifikationsmodule

Die Rolle als
Fiihrungskraft

Kollegiale Beratung fiir
Fiibrungskrifte 11 und 111

ZTA 4/2005
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4.2.2 Der Zeit-

rahmen

Zeitraum von eineinhalb

Jabren pro Gruppe

264
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Insgesamt haben seit 2000 120 Fithrungskrifte an der Mafinah-

me teilgenommen. Zuniichst war nur die Ebene der Abteilungs- ,

leiter involviert. Im Anschluss wurde die Ebene der Gruppenleiter
und Meister mit jeweils eigenen Lerngruppen integriert.

Fiir den gesamten Prozess einer Lerngruppe wurde folgender Zeit-

rahmen definiert:

= Die Module I bis Il wurden in Abstinden von 6-8 Wochen
durchgefiihrt.

= Uber den Zeitraum von einem Jahr fanden im Anschluss daran
fiinf Kollegiale Beratungstage statt.

= In dieser Zeit stand es den Gruppen frei, sich einmal jihrlich
Beratung und Supervision durch die externen Berater zu orga-
nisieren.

Das Projekt der Kollegialen Beratung bei diesem Unternehmen
war zunichst fiir den Zeitraum von eineinhalb Jahren pro Grup-
pe geplant. Gruppen, die im Laufe dieser Zeit an Teilnehmern
verloren harten, mussten den Prozess nicht beenden. Die weiter-
hin interessierten Fithrungskrifte wurden in andere Gruppen in-
tegriert.

Fast 60% der Gruppen fiihren ihre Kollegialen Beratungstage seit
vier Jahren zum Teil mit Unterstiitzung der begleitenden internen
Berater durch. Die Kollegialen Beratungstreffen mussten durch
vermehrten Kostendruck und Verkauf des Unternehmens an eine
Investorengruppe laufen, ohne Kosten zu produzieren. Hier ha-
ben viele Gruppen kreative Losungen entwickelt und sich zum
Beispiel in Vereinsheimen getroffen.

Im Herbst 2004 wurde ein Workshop aller noch bestehenden Be-
ratungsgruppen durchgefiihrt. Zielsetzung dabei war, den grup-
peniibergreifenden Ideen- und Erfahrungsaustausch zu gewahr-
leisten sowie die selbst initiierte Fortsetzung der bisher erfolgrei-
chen Mafinahme zu unterstiitzen. Durch Umstrukrurierungen und
Teilverkdufe waren viele Gruppen, bis auf zwei, so klein gewor-
den, dass sie aufgrund der geringen Teilnehmerzahl kaum noch
arbeitsfihig waren. Auf Wunsch der Gruppen sowie interessierter
neuer Abteilungs- und Gruppenleiter kam es zu einem Auftrag der
neuen Geschiftsfiihrung. Es wurden sechs neue Gruppen zusam-
mengestellt. Diese starteten im Frithjahr 2005 im Rahmen eines
zweitigigen von uns extern begleiteten Workshop. Zielsetzung
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= ecigene Beratungskompetenz aufgebaut, indem sie gelernt haben,
wertschitzend Feedback zu geben, Fragetechniken anzuwenden,’
sich eine griindliche Diagnose zu ,,génnen® und die Lésungsver-
antwortung beim jeweiligen Ratsuchenden zu belassen.

Systemebene: Die Qualifizierungsmaffnahme hatte an verschiedenen Stellen

Auswirkungen auf die Fithrungskultur dieses Unternehmens:

= Die Teilnehmer beraten sich auch im laufenden Arbeitsprozess
innerhalb der Lerngruppen sowie lerngruppeniibergreifend zu
Fragestellungen und Anliegen im beruflichen Kontext. Dies
war fiir viele Fithrungskrifte vorher ,,unvorstellbar®, da sie die
Veréffentlichung eigener Probleme im beruflichen Kontext
echer als ,Entbl6fung® mit der Angst vor einer ,Blamage®
wahrgenommen hatten. Dies trug aus unserer Sicht dazu bei,
dass sich das Entwicklungen behindernde Image einer Fiih-
rungskraft, nie unsicher zu sein, keine Probleme zu kennen und
immer Losungen parat zu haben, in eine neue Richtung be-
wegte. Das neue Bild ist das einer Fiihrungskraft, die sich Be-
denklichkeit, Unsicherheit und Selbstreflexion auf eine hilfrei-
che Weise erlauben darf und sich auf dieser Basis auch verin-
dern kann.

= Dialog und Kontakt zwischen den Fiihrungskriften und ihren
Vorgesetzten sowie zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern ha-
ben sich vertieft. Grund hierfiir ist, dass mehr Gespriche iiber
Probleme, Konflikte und die Beziehungen untereinander statt-
finden.

= Die Teilnehmer nehmen ihre Verantwortung als Fihrungskraf-
te wahr. Folge ist, dass sie ihre Mitarbeiter aktiv im laufenden
Arbeitsprozess sowie in den aktuellen Verinderungsprozessen
begleiten.

tur eingesetzt werden, Teams prozess- und praxisorientiert, zeit-
nah und direkt zu unterstiitzen. Sie ist ein Instrument, das auf
strukturierten Beratungsgesprachen zwischen Fithrungskrafte-
Kollegen in einer ,,Vertrauenskultur® basiert (Hohner, 2003). Sie
dient der Reflexion des beruflichen Handelns. Nach dem Erlernen
des Ablaufes und ausgewahlter Unterstiitzungsmethoden beraten
sich die Fithrungskrifte nach einer vorgegebenen Gesprichsstruk-
tur wechselseitig zu beruflichen Fragen und Schliisselthemen. Die
Entwicklung gemeinsamer Lésungsansitze ermoglicht ihnen ein
problemlésungsorientiertes Handeln in ihren Teams und Projekt-
gruppen. Hierbei trigt der Einsatz transaktionsanalytischer Kon-
zepte zu einer ganzheitlich ausgerichteten Professionalisierung der
beteiligten Fithrungskrifre fir die Herausforderungen ihres
Fiihrungsalltages bei.

FOCUS

Zusammenfassung In Teams und Projektgruppen entstehen zwischen den Mitglie-
dern regelmiflig Probleme, die durch strukturelle Bedingungen,
sehr viel éfter aber durch zwischenmenschliche Prozesse bedingt
sind. Diese zu bearbeiten wird bisher in den meisten Fiillen in Ein-
zel- oder Teamcoaching-Prozessen ermoglicht. Sie werden jedoch
fiir die Arbeit auf Nicht-Leitungsebene oft als zu teuer angesehen.
Beratung und Problemlésen unterbleiben hiufig. Hier kann die
Kollegiale Beratung mit ihrer klaren, leicht verstandlichen Struk-

266 ZTA 4/2005

In teams and groups that are working on projects problems occur
regularly. They are caused by structural conditions and quite often
by interpersonal processes. These problems are usually addressed
in coaching and group coaching settings. These however, are often
considered as too expensive when the problems occur on lower
level of leadership. Therefore counseling and problem solving
does not take place. In these cases it is possible to install the me-
thod of collegial counseling. It has a clear structure, is easy to un-
derstand and can be used in a process and practice oriented way.
Collegial counseling is based on structured communication
between colleagues who are on an equal level of leadership and it
takes place in a culture of trust. Within the process of collegial
counseling the participants reflect on their professional work,
their behavior, thinking and feelings. After having learned the
structure and a number of selected concepts abour how to deal
with relationships and interaction processes (e.g. from Trans-
actional Analysis), the participants counsel each other on topics
from their daily work. The development of common solutions
leads to problem solving oriented work within the team. Trans-
actional analytic concepts contribute to the holistic orientation of
professionalism of the colleagues involved.

Summary

ZTA 4/2005
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Anforderungen an externe Coaches

Die im folgenden beschriebenen Anforderung lehnen sich an eine
Expertenbefragung an, die 1999/2000 durchgefuhrt wurde *.
Dabei werden Kategorien unterschieden und zum Teil auch erlduternd ergénzt:

. Fachliche Qualifikationen

. Eigenschaften und persénliche Erfahrungen
. Methodische Qualifikationen

. Kompetenz zur Gestaltung von Beziehungen
. Coaching-Ausbildung

. Supervision

. Fortbildung

NOoO O WN PR

1. Fachliche Qualifikationen

sowohl betriebswirtschaftliche, als auch psychologische Kenntnisse
mehrjéhrige Erfahrung im Fihrungszusammenhang

Feldkompetenz, also Kenntnisse Uber das berufliche Umfeld des Klienten
(das heil3t fir den DVA-Coaching-Pool, dass der Coach Kompetenz im Bereich
Dienstleistungen und Versicherungen haben sollte)

die Feldkompetenz sollte dabei auf keinen Fall zu stark eingeschréankt sein

(., Tellerrand-Problematik*)

2. Eigenschaften und personliche Erfahrungen

Lebenserfahrung

Lebensalter ist allein in der Relation und den Erwartungen zum und vom Klienten
relevant

Erfahrung in der Arbeit mit Menschen

Erfolgserfahrungen

interessierte Haltung gegentber Dritten

Mut und Risikobereitschaft

(wichtig, um Konfrontationen zielgerecht setzen zu kdnnen)
Ressourcenorientierung

(Basis der ,,humanistischen Psychologien“: Glaube an Lehr- und Veranderungsfahigkeit des
Menschen)

Zuverlassigkeit, Verantwortungsbewuf3tsein und Berechenbarkeit

(dies gilt sowohl in Richtung des Klienten, als auch des Auftraggebers)
Diskretion
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3. Methodische Qualifikationen

= psychologisch-diagnostische Kompetenzen
(z.B. psychotherapeutisch relevante Symptome, Kenntnis der Grenzen zwischen Coaching,
Beratung und Psychotherapie etc.)

« ,Kompetenzbewuftheit*
(Fahigkeit in problematischen Situationen Grenzen setzen, wo Kompetenzen uUberschritten
wirden)

- ,Uberweisungsbewusstheit
(Fahigkeit, den Klienten an Arzte, Psychotherapeuten, Anwélte etc. weiter zu verweisen
und/oder diese hinzuzuziehen)

= Methoden- und Interventionsrepertoire aus dem Bereich humanistischer
Psychotherapien (Basis ist hier eine fundierte Ausbildung)

e kommunikative Kompetenz und meta-kommunikative Fahigkeiten
(z.B. aktives Zuhéren, Bewusstheit fur nonverbale Signale des Klienten, Geben von Feedback
etc.)

« Fahigkeit und Willen zur Selbstreflexion
(Selbstkenntnis und Selbstdistanz durch Bewusstsein Uber das eigene Wahrnehmungsraster,
Vorlieben, emotionale Reaktionen und Bewertungsmuster durch Selbsterfahrung im
Ausbildungsprozess)

= Vernetztes und analytisches Denken
(Fahigkeit, Prozesse und deren Hintergriinde zu hinterfragen, komplexe Systeme zu erfassen
und zu untersuchen)

= Kompetenz zur Erfassung und Analyse von Organisationsstrukturen

4. Kompetenz zur Gestaltung von Beziehungen

+ Autonomie

= Wertschatzung und respektvolle Gestaltung von Beziehungen
< Empathie

- Fahigkeit, Perspektiven zu wechseln und sich zu distanzieren
e Zuricknahme der eigenen Person im Beratungsprozess

10
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5. Coaching-Ausbildung

Kenntnis von Interaktionstechniken und der Gestaltung von Interaktionsprozessen
(tiefenpsychologische, systemische, behaviorale Anséatze)

Selbsterfahrung

laufende Supervision

Aus- und Weiterbildungen sollten KEINE Kurzzeitveranstaltungen sein

(allein in zeitlich ausgedehnteren Settings sind Selbsterfahrungsanteile realisierbar)
Komponenten der Ausbildung sind Studium, Zusatzausbildung und Erlangung

von Feldkompetenz

Studium der Psychologie mit arbeits-, betriebs- und/oder organisationspsychologischen
Schwerpunkten, Soziologie oder Wirtschaftswissenschaften/Betriebswirtschaft mit
sozialpsychologischen Schwerpunkten;

Weiterbildung in Ansatzen der Humanistischen Psychologie (Klientenzentrierte
Gespréachstherapie und -fihrung, Transaktionsanalyse, Bioenergetik) erganzend auch
verhaltenstherapeutische Anséatze (Verhaltenstherapie) und Mischkonzepte (NLP)
Felderfahrung als Fihrungskraft in Linienpositionen und/oder in beratender Funktion,
Kenntnis des Berufsfeldes aus eigener Perspektive als Mitarbeiter idealerweise in
unterschiedlichen Branchen

6. Supervision

wichtige Anforderung fir die Schaffung und Aufrechterhaltung der

Qualitat im Beratungsprozess

Ziel ist regelméalig, das eigene Denken, Fuhlen und Verhalten im Coachingprozel}
zu reflektieren, kritisch zu hinterfragen und zu kontrollieren

7. Fortbildung

permanente Fortbildung mit dem Ziel, die eigene fachliche und methodische
Kompetenz zu erweitern

* <©_. HeR, T.; Roth, W.L.: Professionelles Coaching: eine Expertenbefragung zur

Qualitatseinschatzung und -entwicklung. Heidelberg, Kréning 2001.
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