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1 Einleitung

In einer zunehmend vernetzten und globaler werdenden Welt, deren Umgebung von
erhohter Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat (VUKA) geprégt ist, sind
wir alle auf effektive und effiziente Organisationen angewiesen. Die Fahigkeit, addquate
Losungen fiir die dringendsten Probleme unserer Epoche zu finden, héangt mal3geblich
von adaptiven Organisationen und den in ihr tatigen Menschen ab (vgl. Erhardt & Elbe,
2018, S. 1f.).

Ein wichtiger Faktor ist hierbei der Umgang mit Wissen. Durch den rasanten Anstieg
neuen Wissens und der steigenden Komplexitét der AuBenwelt stehen Organisationen vor
der Herausforderung, darauf zu reagieren oder im Optimalfall préaventiv Strukturen dafiir
zu schaffen. Es braucht Wege, vorhandenes Wissen kooperativ zu teilen, neues Wissen
zu erwerben und dieses miteinander zu verknipfen, um in der Lage zu sein, komplexe
Problemstellungen l6sen zu konnen. Mitglieder einer Organisation sind dabei

voneinander abhéngig (vgl. Schermuly, 2019, S. 33-36).

Ein weiterer Faktor ist die Lernfahigkeit einer ganzen Organisation. Wer in diesem
Umfeld an der Spitze sein will, muss es schaffen, Lernen sowohl auf individueller als
auch auf Gruppen- sowie Organisationsebene zu kultivieren. Gelingt dies, so spricht man
von einer ,,Lernenden Organisation” (Senge 2011) (vgl. Senge, 2011, S. 13).

Die Kollegiale Beratung stellt in diesem Kontext eines der Werkzeuge im
Werkzeugkoffer der Organisationsentwicklung — genauer der Personalentwicklung — dar,
welches die Mdglichkeit in sich tragt, auf systematische Weise das Wissen mehrerer
Personen fir ein aktuelles Anliegen eines Einzelnen nutzbar zu machen. Neben der
Beratung durch Fuhrungskrafte und die direkten Kollegen gibt es damit eine weitere
Option, die eigene Sicht auf einen konkreten personlichen Fall strukturiert zu reflektieren.
Kollegiale Beratung geht uiber individuelles Lernen hinaus. Es handelt sich um eine Form
des Gruppenlernens, welches das Potenzial in sich trégt, die Kultur einer Organisation
mitzuprégen (vgl. Tietze, 2003, S. 24-38).

Diese Masterarbeit stellt die These auf, dass die Kollegiale Beratung zur Forderung einer

,,Lernenden Organisation“ nach Senge (2011) beitragt.



1.1 Zielsetzung und Forschungsfragen

Um der These nachzugehen, setzt sich die vorliegende Theoriearbeit zum Ziel,
herauszuarbeiten, ob sich Kollegiale Beratung als Instrument fur die Forderung einer
Lernenden Organisation eignet. Flr diese Untersuchung werden die potenziellen
Auswirkungen der Kollegialen Beratung auf die Idee der Lernenden Organisation nach
Senge (2011) herausgearbeitet. Es erfolgt damit eine Neubetrachtung einer etablierten
Personalentwicklungsmethode. Die erste Forschungsfrage Was sind mdgliche
Auswirkungen (Chancen und Grenzen) beim Einsatz Kollegialer Beratung?
fokussiert sich auf das Werkzeug der Kollegialen Beratung selbst. Sie bildet die
Ausgangslage flr die zweite Forschungsfrage. Mit der Frage Was kénnten mdogliche
Auswirkungen bei der Durchfihrung von Kollegialer Beratung auf die funf
Disziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011) sein? mochte die
vorliegende Arbeit dann das beschriebene Werkzeug in den Kontext eines konkreten
Modells der Lernenden Organisation stellen und Chancen aber auch Grenzen der

Methode zur Férderung eben dieser herausarbeiten.

1.2 Aufbau der Arbeit

Kapitel 2 beginnt damit, die Begriffe ,,Organisationsentwicklung* und ,,Lernende
Organisation zu erlautern. In Unterkapitel 2.1 wird zunédchst der Begriff
Organisationsentwicklung und die Prinzipien, nach denen sie betrieben wird, geklart. Es
folgen die Ziele sowie Auswirkungen von bzw. durch Organisationsentwicklung. Das
Unterkapitel 2.2 widmet sich der Lernenden Organisation. Hier stellt die Autorin die
Entwicklung von individuellem Lernen Gber Organisationales Lernen hin zur Lernenden
Organisation dar. Es wird konkret das Modell nach Senge (2011) mit seinen finf
Kerndisziplinen vertieft. Am Ende des Kapitels wird zusammengefasst, welche
Bedeutung die Lernende Organisation fiir die Organisationsentwicklung hat. Kapitel 3
beschaftigt sich vollumfanglich mit der Methode der Kollegialen Beratung. Von einer
anfanglichen Begriffsklarung tber die Herkunft der Methode werden deren Einsatzfelder
und die Zielgruppen dargestellt. Eine Erorterung der Ziele der Methode, der Merkmale
des Formates und der Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Kollegiale Beratung folgen.

Es schliel3t sich eine Gegenuberstellung ausgewéhlter Varianten der Methode an, bevor



das Kapitel 3 mit der Beantwortung der ersten Forschungsfrage beendet wird. Kapitel 4
fuhrt schliellich die Erkenntnisse aus Kapitel 3.8 mit den Kerndisziplinen der Lernenden
Organisation nach Senge (2011) aus Kapitel 2.2.2 zusammen und beantwortet damit die
zweite Forschungsfrage. Das Fazit schliefit mit wesentlichen Erkenntnissen ab und gibt

einen Ausblick auf mégliche anschlieRende Forschungsfragen.

2 Die Lernende Organisation und deren Bedeutung ftr die
Organisationsentwicklung

Das folgende Kapitel beschaftigt sich mit den Bereichen der Organisationsentwicklung
sowie der Lernenden Organisation. Zunéachst wird das Feld der Organisationsentwicklung
naher beschrieben, angefangen bei den Begrifflichkeiten Organisation und
Organisationsentwicklung  (Kapitel 2.1), (Uber die  Grundprinzipien  der
Organisationsentwicklung (Kapitel 2.2) lber ihre verfolgten Zielen (Kapitel 2.2) bis zu
den Auswirkungen und dem Nutzen (Kapitel 2.3). Es schlielt sich die Lernende
Organisation an. An dieser Stelle werden die relevantesten Begrifflichkeiten im Kontext
des Themas aufgefiihrt (Kapitel 2.2.1), von einfachem Wissen uber das Lernen selbst, bis
hin zur Lernenden Organisation. Einen Groliteil des Kapitels bildet die Darstellung des
Modells der Lernenden Organisation nach Senge (2011) mit seinen finf Kerndisziplinen
(Kapitel 2.2.2). Diese Vorarbeit mindet in einer Zusammenfihrung in Kapitel 2.2.3 zur
Bedeutung der Lernenden Organisation flir die Organisationsentwicklung. Diese
Herleitung wurde gewéhlt, um das Zusammenwirken der beiden Bereiche zu

verdeutlichen und um weitere Parallelen in Folgekapiteln herstellen zu kénnen.

2.1 Die Organisationsentwicklung

,Unsere Gesellschaft ist in ihrer Leistungs-, Entwicklungs- und Integrationsfahigkeit von
der Gestaltungskraft, der VVerdnderungs- und Lernféhigkeit ihrer Organisationen abhangig.
Organisationale Verdanderungen wirksam zu gestalten, ist daher eine, wenn nicht die
zentrale Herausforderung der Organisationen des beginnenden 21. Jahrhunderts.* (Erhardt
& Elbe, 2018, S. 1)

»Anpassungs- und Neudefinitionsprozesse werden zur Standardanforderung sowohl fur
Individuen als auch fiir Organisationen [...].* (Erhardt & Elbe, 2018, S. 2)



Diese Zitate verdeutlichen den Stellenwert der Organisationsentwicklung im Kontext der

heutigen Zeit.

2.1.1 Begriffsklarung (Organisation und Organisationsentwicklung)

Organisationen wie Firmen, Regierungsbehdrden, Universitaten, Forschungszentren,
Glaubensgemeinschaften, Presseorgane, politische Vereinigungen oder Vereine, um nur
einige Beispiele zu nennen, finden sich tberall in unserem Leben und pragen unser
Umfeld (vgl. Schimank, 2005, S. 278). Sie alle sind gekennzeichnet durch vier
wesentliche Merkmale, die sie von anderen Vereinigungen unterscheidet: Organisationen
kdnnen Gber den Start und das Ende der Teilnahme von Mitgliedern bestimmen und diese
Teilnahme an VVorgaben kniipfen. Sie verfolgen ein bestimmtes Ziel, haben eine definierte
Rangordnung und treffen ihre Entscheidungen, abhdngig von geltendem Recht,
weitestgehend unabhéngig (vgl. Kihl, 2002, S. 234-276).

Organisationsentwicklung ist It. Becker & Langosch ,.ein Weg zur Entwicklung von

Organisationen, z. B. eines Industrieunternehmens, mit dem Ziel einer aktiven und

flexiblen Anpassung an die Herausforderungen einer sich standig wandelnden Umwelt.

Es ist eine Entwicklung im Sinne hoherer Wirksamkeit der Organisation und groRerer
Arbeitszufriedenheit der beteiligten Mitarbeiter (H. Becker & I. Langosch, 1995, S. 2).

French und Bell (1990) fokussieren in ihrer Definition von Organisationsentwicklung die
Bedeutung einer kollaborativen  Teamkultur. Ihrer  Auffassung nach st
Organisationsentwicklung  ein  langerfristig  angelegter ~ Prozess, der von
sozialwissenschaftlichen Methoden und spezialisierten Beraterinnen und Beratern
begleitet werden sollte (vgl. French & Bell, 1990, S. 31). Fir Erhardt und Elbe stellt die
Organisationsentwicklung einen kontinuierlichen Prozess dar, der seine Wirkung auch
noch weiter entfaltet und die Organisation beeinflusst, wenn einzelne Projekte bereits
beendet sind (vgl. Erhardt & Elbe, 2018, S. 14). Die Organisation wird dabei in die Lage
versetzt, ihre Probleme selbststdndig und nachhaltig zu l6sen (vgl. Elbe & Peters, 2016,
S. 132). Die Organisationsentwicklung ist eine Form der Organisationsberatung und es
gibt neben ihr noch die klassische Organisationsberatung sowie die systemische
Organisationsberatung (vgl. Elbe & Peters, 2016, S. 127).



2.1.2 Die Prinzipien der Organisationsentwicklung (Einbinden, Verstehen,
Gestalten)

Will man nachhaltige Veranderung erzielen, so macht Kurt Lewin mit seiner Formel
»V=F (P, U)]* (Lewin, 1982, S. 196) deutlich, muss man sich die Funktion (F) aus dem
Zusammenspiel von Person (P) und Umwelt (U) ansehen. Diese beeinflussen sich
gegenseitig und sorgen fiir ein bestimmtes Verhalten (V) beziehungsweise kdnnen eine
Verhaltensanpassung herbeifuihren (vgl. Erhardt & Elbe, 2018, S. 16).

Das erste Prinzip der Organisationsentwicklung lautet daher Einbinden und nimmt die
betroffenen Personen in den Blick, ohne die eine wirksame und langlebige Veranderung
nicht moglich wére. Als Zweites wird das Verstehen angefiihrt. Die von Lewin
aufgestellte Formel beschreibt die dynamische Beziehung zwischen einer Person und
ihrer Umwelt, wodurch It. Lewin Verhalten entsteht. Das dritte Prinzip, Gestalten, meint,
das Neue zu planen und dabei die besonderen Féahigkeiten der einzelnen Betroffenen
einzubringen und weiterzuentwickeln. Damit nehmen die genannten Prinzipien Einfluss
auf ihre Organisationsmitglieder, die Organisation selbst sowie auf deren Lernkultur und
grenzen  damit  die  Organisationsentwicklung ~ von  der  systemischen
Organisationsberatung und der klassischen Organisationsberatung sowie dem Change
Management ab (vgl. Erhardt & Elbe, 2018, S. 16f.).

2.1.3 Ziele und Fokus der Organisationsentwicklung

Mit ihrem Buchtitel ,,Produktivitdt und Menschlichkeit* fassen Becker und Langosch
(1990) das Gesamtziel der Organisationsentwicklung in zwei Worten zusammen. Dabei
legen sie den Fokus auf die drei Ebenen der Organisationsentwicklung: das Individuum,
die Gruppe und die Organisation. Die Ebene des Individuums verdeutlicht die
Aktivierung des Antriebs und der Begeisterung der einzelnen Betroffenen. Durch die
Maoglichkeit, die eigenen Stérken einzubringen, und diese weiterzuentwickeln, sollen
Zufriedenheit, Identifikation und Engagement der Mitarbeitenden gestarkt werden. Auf
der Gruppenebene stehen Austausch und Dialog sowie strukturelle VVoraussetzungen im
Mittelpunkt, um eine gute Kooperation zu ermoglichen. Auf organisationaler Ebene ist
die Effektivitat das erklarte Ziel. Es geht darum, die Leistungs- und Anpassungsfahigkeit

sowie die Innovationskraft einer Organisation zu erhéhen. Alle drei Ebenen wirken



aufeinander, ist eine Ebene nicht in Balance und erfllt ihren Zweck nicht, so hat dies
Auswirkungen auf andere Bereiche. Erreicht eine Organisation beispielsweise ihre Ziele
nicht, ist also ineffektiv, kann das im Negativen den persdnlichen Antrieb und die
Zusammenarbeit der betroffenen Mitarbeitenden beeinflussen (vgl. Becker & Langosch,
1990, S. 230f.).

Erhardt und Elbe teilen mit dem ,,.Bauplan verstehender OE* (Erhardt & Elbe, 2018, S.
14) den Fokus der Organisationsentwicklungsaktivitaten in verschiedene Bereiche auf.
Sie trennen hierbei zwischen den Mitarbeitenden, der Organisation sowie der Lernkultur.
Hinter jeder dieser drei Ebenen werden Ansatzpunkte fir Organisations-
entwicklungsmalinahmen beschrieben. Auf der Ebene der Mitarbeitenden geht es darum,
die Betroffenen zu Beteiligten zu machen und sie fur den Entwicklungsprozess zu
gewinnen, das Verhaltnis zu anderen zu starken sowie die Personlichkeitsentwicklung
anzuregen. Im Bereich der Organisation findet sich die Arbeit eines angestrebten
Zukunftsbilds, die Analyse von Prozessen und Strukturen und die Entwicklung von
Teams. Die separat aufgefiihrte Lernkultur fokussiert sich auf die Bereiche des
selbstgesteuerten Lernens sowie der Fihrungs- und Lernkultur, die es zu gestalten gilt.
Ihr gesamtes Konzept baut auf den in Kapitel 2.1.2 dargestellten Grundprinzipien der
Organisationsentwicklung ,,Einbinden, Verstehen, Gestalten* (Erhardt & Elbe, 2018, S.
14) auf.

Lewin (1947) teilt Verdnderungsprozesse in drei Phasen ein, die eine Organisation
gemeinsam mit der Organisationsberatung im Rahmen der Organisationsentwicklung
durchlaufen soll: ,,Auftauen, Verandern, Einfrieren* (Lewin, 1947, S. 34). Dem liegt die
Annahme zugrunde, dass eine Organisation zundchst auf eine Veranderung vorbereitet
werden sollte, bevor diese durchgefiihrt und im Anschluss ein neuer Zustand verfestigt
werden kann (vgl. K. Lewin, 1947, S. 34f.). Heute hat die Formel noch immer Bestand.
Es wird jedoch schwieriger, bei dem Wunsch nach steter Weiterentwicklung von
Organisationen in die Phase der Verfestigung des Neuen zu kommen. Dabei ist genau
diese von zentraler Bedeutung (vgl. Schiersmann, 2018, S. 38).

Der Weg der Organisationsentwicklung fihrt demnach Uber die Optimierung der
,Abldufe, Strukturen, Bezichungen, Einstellungen und Verhaltensweisen* (Becker &
Langosch, 1990, S. 230) einer Organisation und der in ihr ttigen Menschen. Unter
Anwendung der in  21.2 aufgeflhrten drei  Grundprinzipien  der

6



Organisationsentwicklung, begleiten Organisationsentwicklungsberaterinnen und -
Berater ihre Auftraggeberinnen und Auftraggeber durch den Prozess der Verénderung
(vgl. Elbe & Peters, 2016, S. 132f.).

Ziel und Fokus der Organisationsentwicklung liegen zusammengefasst darin, eine
Organisation produktiver und innovativer zu machen, die Mitglieder einer Organisation
untereinander in eine gute Zusammenarbeit zu bringen sowie die Mitarbeitenden selbst

zu motivieren, bei dem Veranderungsprozess auf verschiedenen Ebenen mitzuwirken.

2.1.4 Nutzen und Auswirkungen der Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung nimmt sowohl auf emotionale, psychologische Faktoren als
auch auf strenge betriebswirtschaftliche Erfolgsindikatoren Einfluss (vgl. Nerdinger et
al., 2019, S. 185). Betrachtet man die Meta-Analyse 131 nordamerikanischer Feldstudien
zwischen 1961-1991 von Macy & lzumi, so geht daraus hervor, dass die bedeutendsten
finanziellen Vorteile durch Organisationsentwicklung erzielt werden, wenn eine
umfassende Transformation der gesamten Organisation erfolgt. Eine solche tiefgreifende
Veranderung erfordert strukturelle Anpassungen in der Hierarchie, wobei insbesondere
Aspekte wie Machtverteilung, Kontrollmechanismen und Entscheidungsprozesse neu
konzipiert werden mussen. Es wurde kein finanzieller Effekt auf der Ebene von Gruppen
oder Einzelpersonen beobachtet. Allerdings waren auf Gruppenebene positive
Verhaltensanpassungen erkennbar. MaRRnahmen, die ausschlieBlich auf Einzelpersonen
abzielten, brachten weder finanzielle Vorteile noch Veranderungen in Verhalten oder
Einstellung mit sich (vgl. Macy & lzumi, 1993, S. 295). Aus Sicht von Elbe und Peters
wirken OrganisationsentwicklungsmalRnahmen am starksten auf die Mitarbeitenden einer
Organisation. Die wesentlichsten Punkte sind aus ihrer Sicht, dass Mitarbeitende durch
die Organisationsentwicklung lernen, mit Herausforderungen umzugehen und selbst
Losungswege zu finden (vgl. Elbe & Peters, 2016, S. 133ff.) und dass sie eine starkere
Empathie im Umgang miteinander entwickeln und ihr Kooperationsverhalten gestarkt
wird. AuBerdem beschreiben sie ein erhdhtes Engagement und ein positives Verhéltnis
zur Arbeit. Organisationsentwicklung sorgt dafr, dass die Prozesse optimiert und auf die

Unternehmensziele hin ausgerichtet werden. So ist eine Erreichung eben dieser eher



gegeben (vgl. Elbe & Peters, 2016, S. 121f.; French & Bell, 1990, S. 110; Schiersmann
& Thiel, 2018, S. 35).

Es wird des Weiteren zwischen ,menschlich-personlichen und ,sachlich-
organisatorischen* (Becker & Langosch, 1995, S. 206f.) Auswirkungen differenziert.
Unter die ,,menschlich-personlichen* (Becker & Langosch, 1995, S. 207) fallt, dass durch
den gesenkten Druck eine bessere, geldstere Arbeitsatmosphére entsteht, die den
Stresspegel ebenfalls sinken lasst. Die Zusammenarbeit und Kommunikation im eigenen
Team und dartiber hinaus wird verbessert und alle werden einbezogen. Sie zielt auf
Gleichstellung, unabhéngig von Hierarchie, Status oder Abteilung ab. Dies wird durch
eine vertrauensvolle und wertschitzende Kommunikation unterstiitzt, die es zulésst, auch
uber Differenzen und Herausforderungen offen und konstruktiv zu sprechen. Sowohl die
Eigeninitiative als auch das Engagement, tber die eigenen Ziele hinweg, wird durch den
partizipativen Ansatz erhoht. All das resultiert in einer positiven Lernkultur und damit
einer Offenheit und Proaktivitdt zum lebenslangen Lernen sowie gegeniber neuen
Herausforderungen. Die ,,sachlich-organisatorischen* (Becker & Langosch, 1995, S. 206)
Auswirkungen, die Becker & Langosch benennen, sind zum einen die verbesserte
Effizienz durch die Optimierung der Arbeitsprozesse. Diese fuhrt zu schnelleren
Entscheidungen, weniger Unterbrechungen und mehr Erfolg. Auch Offenheit und
Nachvollziehbarkeit der Prozesse und Zustandigkeiten werden aufgefiihrt, die fir
Klarheit bei allen Beteiligten sorgen. Es folgen strukturelle Verbesserungen, indem die
Mitarbeitenden ihren Starken nach eingesetzt werden (vgl. Becker & Langosch, 1995, S.
206f.). Die von Becker & Langosch beschriebenen Auswirkungen sowie die Studie von
Macy & Izumi zeigen, dass alle drei Ebenen (Individuum, Gruppe und Organisation) sich
gegenseitig beeinflussen und aufeinander wirken. Wie eingangs erldutert, ist es wichtig,
dass es zu organisational-strukturellen Verdnderungen kommt, will man neben weichen
Erfolgsfaktoren wie Arbeitszufriedenheit und -klima und die Bindung ans Unternehmen
auch harte betriebswirtschaftliche Faktoren verbessern (vgl. Macy & lzumi, 1993, S. 295;
Becker & Langosch, 1995, S. 206f.).



2.2 Die Lernende Organisation

Das folgende Kapitel thematisiert die Lernende Organisation, angefangen von
verschiedenen Begrifflichkeiten rund um Lernen (Kapitel 2.2.1) ber Organisationales
Lernen hin zur Lernenden Organisation. Der Fokus liegt speziell auf der Lernenden
Organisation nach Senge (2011) (Kapitel 2.2.2), da dieses Modell als Referenz fir
weiterfihrende Kapitel genutzt wird. AbschlieRend beschreibt die Autorin den Beitrag,
den die Lernende Organisation fur die Organisationsentwicklung zu leisten vermag
(Kapitel 2.2.3).

2.2.1 Begriffsklarung (Lernen, Organisationales Lernen und die Lernende
Organisation)

Mdochte man die Lernende Organisation verstehen, so sollte man zunéchst bei dem Erwerb

von Wissen und dem Lernen selbst anfangen.

Man unterscheidet Wissen in ,,explizites* und ,,implizites” (Nonaka & Takeuchi, 1995,
S. 8) Wissen. Explizites Wissen kann ohne Mihe mundlich sowie schriftlich von einer
Person zur anderen weitergereicht werden. Es lasst sich einfach dokumentieren und far
die Nachwelt festhalten. Beim impliziten Wissen ist das anders. Diese Form des Wissens
ist schwieriger in Worte zu fassen und zu formalisieren. Es geht stark auf individuelle
Erkenntnisse und Erfahrungen zurtick (vgl. Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 9). Das
Zusammenspiel dieser beiden Arten von Wissen bildet die Basis zur Schaffung von
neuem Wissen in Organisationen. Dies stellt einen sich stdndig wiederholenden Prozess
dar, bei dem vor allem der Wandel von implizitem zu explizitem Wissen eine tragende
Rolle spielt (vgl. Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 8 & 69f.).

Nonaka & Takeuchi beschreiben ,,vier Formen der Wissensumwandlung*: ,,Sozialisation,
Externalisierung, Internalisierung und Kombination® (Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 85).
Fihrt implizites Wissen zu weiterem implizitem Wissen, handelt es sich um
,Sozialisation®“. Beispielsweise durch Beobachtung oder Erleben wird verinnerlichtes
Wissen einer anderen Person (ibernommen, ohne dass es verbalisiert werden muss. Von
»Externalisierung® ist die Rede, wenn implizites Wissen explizit dargestellt oder
wiedergegeben werden kann. Der Weg flhrt tber bewusste Reflexion. Gelingt es,

bestehendes explizites Wissen mit dem expliziten Wissen anderer zu verbinden, wird dies
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»Kombination“ genannt. Als ,Internalisierung® gilt explizites Wissen, das durch
Anwendung und Routine immer mehr verinnerlicht wird und nach einer Zeit zu
implizitem Wissen werden kann (vgl. Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 75-85).
,,Wissensschaffung findet auf drei Ebenen statt: auf individueller, auf Gruppen- und auf
Organisationsebene.” (Nonaka, & Takeuchi, 1995, S. 9)

Abbildung 1.: Die Wissenstreppe
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Quelle: North, 2005, S. 39

Kommt man nun uber die Anwendung des Wissens ins Handeln, kann daraus ein Kénnen
— die Kompetenz — entstehen. Dies beschreibt die Fahigkeit und Fertigkeit, richtig zu
handeln und verstanden zu werden. Somit ist die Kompetenz eine Weiterentwicklung des
bloRen Wissens und vermag es, eine Organisation von anderen abzuheben (vgl. North,
2005, S. 39). Lernen ist das Ergebnis unserer Erfahrungen und Verhaltensdnderungen
sind die Beweise daftir, dass ein Lernprozess stattgefunden hat (vgl. Lefrancois, 2006, S.
7). Blicken wir zuriick auf die in Kapitel 2.1.3 aufgefiihrte Formel von Kurt Lewin (1982),
so beschreibt das VVorangegangene ebenfalls, wie Verhalten entsteht, jedoch mit anderen
Worten. Lewin hat Verhalten beziehungsweise Verhaltensdnderungen etwas
ubergeordneter beschrieben, ndmlich als die Kombination aus Person und Umwelt (vgl.
Lewin, 1982, S. 196).

Man kann den Begriff ,,Lernen‘ aus verschiedenen Perspektiven betrachten. Es kann in
,formelles® und ,,informelles* oder ,,nonformelles Lernen* (Agyris & Schon, 2002, S.

35) unterschieden werden. Beim formellen Lernen, einer offiziellen Weiterbildung
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beispielsweise, folgt das Format einem konkreten Ziel, der Inhalt ist so aufgebaut, dass
das vermittelte Wissen auch reflektiert und bewusst gemacht wird und optimal zur
Anwendung kommen kann (vgl. Kirchhofer, 2004, S. 83ff.). Nach Livingston findet das
informelle Lernen selbstorganisiert und oft aufgrund eines Problems statt. Das Lernziel
wird selbst gesteckt und bewusst reflektiert. Es ist somit explizit verftgbar (vgl.
Livingstone, 1999, S. 68). Das nonformelle Lernen nach Kirchhofer findet weder geplant
noch bewusst statt. Es ist unreflektiert und beschreibt das Lernen durch Erfahrung, meist
am Ort der Arbeit (vgl. Kirchhofer, 2004, S. 85).

Agyris und Schon beschreiben drei weitere Lernarten, die in Organisationen zu finden
sind: ,,Einschleifen-, Doppelschleifen- sowie Prozesslernen* (Agyris & Schon, 2002,
35f.). Beim ,Einschleifen-Lernen” (Agyris & Schon, 2002, S. 35) sollen die
Losungsstrategien und Annahmen einer Organisation verandert werden, aber ohne deren
grundlegende Werte und Normen zu beeinflussen. Diese bleiben unverandert und werden
nicht infrage gestellt, lediglich das Verhalten wird angepasst (vgl. Agyris & Schon, 2002,
S. 35f.).

Abbildung 2.: Einschleifen-Lernen

Liala .| Handiungen .| Emebnissa

Korrekluren

-~

Quelle: Agyris & Schoén, 2002, S. 35

Das ,,.Doppelschleifen-Lernen “ (Agyris & Schon, 2002, S. 35f.) bezieht die Moglichkeit
mit ein, Werte und Normen zu verdndern und damit (ber das vorherige Modell
hinauszuwirken. Hier wird konkret dartber reflektiert, warum Fehler passiert sind und
wie man sie zuklnftig vermeiden kdnnte, indem man Dinge grundsatzlich anders macht
(vgl. Agyris & Schon, 2002, S. 35f.).

11



Abbildung 3: Doppelschleifen-Lernen
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Quelle: Agyris & Schoén, 2002, S. 35

Mit ,,Prozesslernen® (Agyris & Schon, 2002, S. 36) wird schliellich die Fahigkeit
angesprochen, die Lernféhigkeit selbst zu verbessern. Durch die Reflexion des
Lernprozesses selbst, in einem weiteren Sinne hinsichtlich fordernder und hindernder
Rahmenbedingungen sowie ineffizienter Faktoren, kann es zu diesem organisationalen
Lernen kommen (vgl. Agyris & Schon, 2002, S. 36).

Abbildung 4: Prozesslernen
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Quelle: Agyris & Schoén, 2002, S. 36

Alle drei Varianten beschreiben, wie aus der Vergangenheit gelernt wird. Fuchs & Kaiser
flhren auBerdem das ,,.Lernen aus der Zukunft* (Fuchs & Kaiser, 2010, S. 172) auf. Sie
stellen es gleich mit dem Schaffen einer Vision. Damit denkt eine Person oder eine ganze
Organisation in die Zukunft und leitet von diesem Zukunftsbild Handlungen ab. Die
Autoren empfehlen, das aus der Vergangenheit Gelernte mit dem Lernen aus der Zukunft
zu verknipfen und aus dieser Kombination Handlungen abzuleiten (vgl. Fuchs & Kaiser,
2010, S. 171f.). Alle genannten Lernarten kénnen ,,Entlernen®, ,,Umlernen* sowie ,,Neu
Lernen* (Petersen, 1998, S. 91-93) von Wissen beziehungsweise Kompetenzen erfordern
(vgl. Petersen, 1998, S. 91-93). Ob ein Lernen stattfindet, hangt davon ab, ob die
Lernenden dies als Mehrwert fiir sich selbst erkennen (vgl. Becker, 1992, S. 37).
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Innovations- und Wettbewerbsdruck bedingen es, dass sich die Mitarbeitenden einer
Organisation kontinuierlich weiterentwickeln und lernen. Dies macht die Mitarbeitenden
flr ihre Organisation langfristig attraktiv und versetzt sie in die Lage, sich Veranderungen
anzupassen. Bietet eine Organisation ihren Mitarbeitenden hier Mdoglichkeiten zur
Weiterentwicklung, so wirkt sich dies auch auf die Zufriedenheit und den Einsatz der
Mitarbeitenden aus (vgl. T. J. Maurer et. al., 2003, S. 707).

Betrachtet man nun die Lernende Organisation, so dreht es sich dabei um das
Zusammenspiel aus dem Lernen Einzelner und ihrer Organisation (vgl. Behrmann, 2010,
S. 93). Lernt ein Organisationsmitglied dadurch, dass es sich einer herausfordernden
Situation stellt und diese zum Wohle der Organisation 16st, so lernt zunachst die Person
selbst. Wird dieses neu gelernte Verhalten mit anderen Organisationsmitgliedern geteilt
und in die Organisationstruktur Ubertragen, lernt die Gesamtorganisation mit (vgl.
(Argyris und Schon, 1996, S. 16). Organisationales Lernen beginnt durch individuelles
Lernen, ist jedoch mehr als die pure Zusammenfassung des individuell erworbenen
Wissens (vgl. Duncan und Weiss, 1979, S. 88f.). Mit dem Konzept des Organisationalen
Lernens wird eine Organisation angestrebt, die die Kompetenz besitzt, sich selbst zu
reflektieren sowie sich auf Verdnderungen von auf3en einzustellen, um sich verandernden
Marktgegebenheiten anpassen zu koénnen (vgl. Petersen &Olesch, 2019, S. 73).
Organisationales Lernen kann aus vielféaltigen Perspektiven betrachtet werden. Eberl
(1996) spricht von sechs Perspektiven, einer ,anpassungsorientierten, kulturellen,
wissensorientierten, informations- und wahrnehmungsorientierten,  systemisch-
kybernetischen und einer politischen* (Eberl, 1996, S. 19) Perspektive. Auch das von
Agyris & Schon beschriebene Modell des ,,Einschleifen-, Doppelschleifen- sowie
Prozess-Lernens* (Agyris & Schon, 2002, 35f.) zéhlt zu den Modellen organisationalen

Lernens.

Crossan et al. sehen Organisationales Lernen als einen kontinuierlichen VVorgang, der
durch vorwaérts gerichtete und riickwértsgerichtete Mechanismen reguliert wird. Die
vorwaérts gerichteten Mechanismen konzentrieren sich auf das Erlangen und Formen
neuen Wissens, wobei der Lernprozess von der Einzelperson tber Gruppen bis hin zur
gesamten Organisation reicht. Im Gegensatz dazu beziehen sich Feedback-Mechanismen
auf die Anwendung von bereits vorhandenem Wissen, das von der Organisationsstufe

uber Gruppen bis hin zum Einzelnen flieRt. Dieses Modell beschreibt sowohl den Verlauf
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vom Individuum Uber die Gruppe, hin zur Organisation und zurick, als auch die direkte
Verbindung zwischen den Individuen und der Organisation (vgl. Crossan et al., 1999, S.
532).

Abbildung 5: Organisationales Lernen als dynamischer Prozess
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Akinci & Sadler-Smith sehen das Lernen von Gruppen als das verbindende Element
zwischen dem Lernen von Individuen und der Organisation. Sie gehen nicht davon aus,
dass es eine direkte Verbindung zwischen dem Lernen von Individuen und dem der
Organisation gibt (vgl. Akinci & Sadler-Smith, 2019, S. 568).

Abbildung 6: Feed-forward und Feedback-Schleifenprozess des organisationalen
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Crossan et al. beschreiben vier Grundsatze Organisationalen Handelns. Erstens,
Organisationales Lernen bewegt sich zwischen der Aufnahme neuer Erkenntnisse und der
Anwendung des bereits Bekannten. Zweitens, das Lernen in Organisationen findet auf
verschiedenen Stufen statt, der individuellen, der Gruppen- sowie der Organisationsstufe.
Drittens, die bisherigen Stufen des organisationalen Lernens sind durch mentale und
soziale Mechanismen miteinander verknupft: Gefuhl, Deutung, Zusammenfuhrung und
Etablierung. Viertens, Denkweisen beeinflussen Handlungen und umgekehrt haben

Handlungen Einfluss auf unsere Denkweisen (vgl. Crossan et al., 1999, S. 523-532).

Betrachtet man nun die Lernende Organisation, so ist sie wie eine Gemeinschaft
anzusehen, in der nicht nur die Einzelpersonen, sondern die gesamte Gruppe lernt. Es gibt
klare Regeln, die dazu beitragen sollen, eine standige Weiterentwicklung zu fordern (vgl.
Kluge & Schilling, 2000, S. 2). Watkins & Marsick beschreiben die Lernende
Organisation als eine Einrichtung, in der alle Mitarbeitenden auf Basis gemeinsamer
Werte miteinander und mitverantwortlich an Veranderungen arbeiten (vgl. Watkins &
Marsick, 1992, S. 118). Jamali & Sidany haben 2008 eine Aufstellung von Eigenschaften
der Lernenden Organisation verschiedener Autoren zusammengestellt. Die am hdufigsten
genannten Eigenschaften waren ,Flihrung, Lernstrategie, partizipative
Strategieerstellung, ermachtigende Strukturen, Lernklima, Lernmdglichkeiten sowie
Belohnungen firs Lernen“ (Jamali & Sidani, 2008, S. 58-74). Lernen soll zum
wesentlichen Bestandteil der Unternehmenskultur werden mit der Uberzeugung, dass die
pure Summe der Kompetenzen Einzelner weniger ist, als wenn sie in einer Organisation
gebiindelt zum Einsatz kommen (vgl. Petersen, 1998, S. 91). Es ist nicht mehr
ausreichend, dass Personen an der Spitze einer Organisation lernen und daraus Strategien
erarbeiten, die von den anderen dann ausgefihrt werden. Lernen und Handeln findet auf
allen Hierarchiestufen, individuell sowie in Gruppen statt. Schafft es eine Organisation,
dieses gesamte Potenzial zu erschlie3en, und damit zu einer Lernenden Organisation zu

werden, so ist sie laut Senge gut fur die Zukunft aufgestellt (vgl. Senge, 2011, S. 13).

Agyris & Schon fokussieren sich in ihrem Buch ,,Die lernende Organisation® (2002)
darauf, wie Einzelpersonen sowie ganze Organisationen lernen. Sie ernteten Kritik fir
ihre Auffassung, dass Organisationen als solche auch lernen (vgl. Agyris & Schén, 2002,
S. 20). Ihre Meinung zum Lernen selbst: ,.Lernen kann sowohl das Ergebnis bezeichnen

(das, was gelernt wurde), als auch den Prozess (wie lernen wir als auch ob wir Lehren aus
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dem Gelernten ziehen), der zu diesem Ergebnis flihrt* (Agyris & Schon, 2002, S. 19). Sie
sind die Vertreter der drei Modelle ,,Einschleifenlernen®, ,,Doppelschleifenlernen” und
,Prozesslernen” (Agyris & Schon, 2002, 35f.), die sich darauf konzentrieren, wie
Annahmen infrage gestellt werden kénnen. Als alternatives Modell gibt es das von Senge.
Sein Buch ,,Die funfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation* (2011)
wurde bereits in der 11. Auflage herausgegeben und gilt als wichtiges Werk, das die
Lernende Organisation besonders in der Geschéftswelt bekannt gemacht hat (vgl.
Fielding, 2001, S. 18). Sein Modell wird im nachfolgenden Kapitel (2.2.2) weiter vertieft,
da es als Referenzmodell im Hinblick auf die zweite Forschungsfrage dieser Masterarbeit
dient.

2.2.2 Das Modell der Lernenden Organisation nach Senge (2011)

Auch wenn das Modell der Lernenden Organisation nach Senge (2011) nicht nur positiv
betrachtet wird, so soll es dennoch herangezogen werden, um an einem klar strukturierten,
praxisnahen Modell — namlich konkret anhand der funf Disziplinen — die zweite
Fragestellung dieser Masterarbeit zu erarbeiten. Doch bevor das Modell sowie die funf
Disziplinen naher ausgefiihrt werden, folgen nun verschiedene Perspektiven auf das

Modell als solches.

Grieves (2008) kritisiert an diesem Modell, dass es sich auf traditionelle Ansichten
beschrénkt und dabei die realen Dynamiken des Berufsalltags tibersieht. Es ginge zu stark
von Einvernehmen, Struktur und Bestandigkeit innerhalb einer Organisation aus. Das
Konzept der Lernenden Organisation sei Ubermafig unpolitisch und idealistisch, da bei
ihm angenommen wird, dass alle die gleichen Ziele verfolgen und nicht von egoistischen
Managerinnen und Managern benutzt werden, um Aufwéande zu erhohen, ohne

entsprechend zu entlohnen (vgl. Grieves, 2008, S. 465).

Fielding (2001) flhrt weitere Kritikpunkte ins Feld, beispielsweise zur Natur der Arbeit.
Er beanstandet, dass in Senges Modell, die Arbeit als der Ort dargestellt wird, an dem
sich die Menschen voll entfalten sollen. Es besteht jedoch die Mdoglichkeit, dass
Menschen des Verdienstes wegen arbeiten und kein Interesse daran haben, sich dort
kreativ zu entfalten und tber die Malen einzubringen. Auch der starke Fokus auf Dialog
geht aus seiner Sicht von einer einheitlichen Realitat aus, die Meinungsverschiedenheiten

aufklart. Unterschiedliche Standpunkte, die nicht miteinander vereinbar sind, kommen
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nicht vor. AuBerdem bezieht sich das Modell nicht nur darauf, das Potenzial zu haben,
Organisationen zu verdndern, sondern auch die Gesellschaft. Ignoriert werden
marktwirtschaftliche Grundséatze und die Macht sozialer und politischer Institutionen.
Auch wenn das systemische Denken eine seiner Kerndisziplinen darstellt, so scheint sein
Fokus nicht hierauf zu liegen, wenn es um die Zusammenhéange der Handlungsfahigkeit
von Individuen geht (vgl. Fielding, 2001, S. 19-27).

Trotz der Kritikpunkte wurde dieses Modell ausgewdhlt, da man es auch fur
Nichtexpertinnen und -Experten fur anschlussféhig halt. Es eignet sich fiir Mitglieder
einer Organisation uber alle Hierarchiestufen hinweg sowie fiir Berufsanfangerinnen und
Berufsanfanger sowie flr Fortgeschrittene (vgl. Kurpius, 1993, S. 32). Es ist ein Modell,
das die Fahigkeit der Organisationsmitglieder zu lernen in den Mittelpunkt stellt, die
damit wiederum in die Lage versetzt werden sollen, auf sich veréndernde

Rahmenbedingungen flexibel zu reagieren (vgl. Schnauffer, 1997, S. 6).

,»Eine lernende Organisation ist ein Ort, an dem Menschen kontinuierlich entdecken, dass
sie ithre Realitét selbst erschaffen. Und dass sie diese Realitit verdandern konnen* (Senge,
2006, S. 24), und in der ,,Menschen lernen, miteinander zu lernen®, so definiert Senge die
Lernende Organisation (Senge, 1996, S. 11). Sein Modell basiert malRgeblich auf dem
Faktor Mensch und geht von einem Ineinandergreifen von fiinf voneinander abhangigen
Disziplinen aus. Diese sind ,,Systemdenken, Konnerschaft, Mentale Modelle, eine
gemeinsame Vision sowie Teamlernen (Kurpius, 1993, S. 31). Hinter diesen Disziplinen
steht mehr als ein sachliches Lernen von Inhalten. Er beschreibt Lernen und die Lernende
Organisation als etwas Kdnstlerisches, Schopferisches, das mehr anstrebt, als sich an
seine Umwelt anzupassen. Diese Lernende Organisation will etwas Neues erschaffen
(vgl. Senge, 2006, S. 25). Das Erlernen dieser Disziplinen setzt jedoch ein Lernen in der
Gruppe voraus, welches das individuelle Lernen mit dem Organisationalen Lernen
verbindet. Es reicht von der Anwendung des Verinnerlichten bis zur aktiven Gestaltung
und Implementierung des Gelernten (vgl. Little, 1995, S. 205ff.).

Es folgen nun die Erlduterungen der einzelnen Kerndisziplinen der Lernenden

Organisation nach Senge (2011):
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Konnerschaft

Die Konnerschaft ist ,,die Disziplin der Selbstfiihrung und Personlichkeitsentwicklung*
(Senge, 2011, S. 17), sie bedingt, ,,dass wir uns Uber diejenigen Dinge klar werden, die
uns wirklich wichtig sind, damit wir unser Leben in den Dienst unserer hdchsten Ziele
stellen konnen* (Senge, 2011, S. 18). Diese Disziplin beinhaltet die Umsetzung
individueller Vorhaben in die Realitét, indem die beteiligten Individuen lebenslang lernen
und sich weiterentwickeln. Das setzt voraus, die personlichen Ziele immer wieder zu
uberprifen und zu konkretisieren sowie einen sachlichen Blick auf diese zu behalten. Der
Gedanke, den Senge hierzu ausflhrt, beschreibt das ungenutzte Potenzial ohne den Grad
der Personlichkeitsentwicklung, das einer Organisation aber auch den Menschen selbst
nicht zuganglich gemacht wird (vgl. Senge, 2011, S. 17f.). Mit der steigenden Kompetenz
in der Konnerschaft steigt neben der Selbstwahrnehmung und -entwicklung auch das
Systemdenken. Die Menschen fuhlen sich verbundener mit ihrer Umwelt und ihren
Mitmenschen. Sie sind empathischer und fursorglicher (vgl. Senge, 2011, S. 185).
AuRerdem steigt das Engagement fir Ziele, die Uber ihre eigenen hinausgehen (vgl.
Senge, 2011, S. 155). Ein Zeichen fr eine geringe Personlichkeitsentwicklung und damit
ein geringes Mal} an Kodnnerschaft wére, wenn Individuen eine systemische Sichtweise
auf das eigene Handeln eher als beunruhigend empfinden wirden. Sie damit einen
moglichen eigenen Anteil an Problemen negieren und eher andere als sich selbst in der
Verantwortung sehen (vgl. Senge, 2011, S. 24f.). Fiir ein Erreichen von Koénnerschaft auf
Fuhrungsebene wirde sprechen, wenn diese erkennbar und spurbar nicht nur die
klassischen Unternehmenskennzahlen, sondern glaubhaft und sichtbar das Wohl und die
personliche Entwicklung ihrer Mitarbeitenden fordern wiirde (vgl. Senge, 2011, S. 156).
Senges Beschreibung von Konnerschaft erinnert an die Philosophie zu ,,New Work*

(Bergmann, 2004, S. 11) des Sozialphilosophen Frithjof Bergmann:

,,Nicht wir sollten der Arbeit dienen, sondern die Arbeit sollte uns dienen. Die Arbeit, die
wir leisten, sollte nicht all unsere Kréfte aufzehren und uns erschépfen. Sie sollte uns
stattdessen mehr Kraft und Energie verleihen, sie sollte uns bei unserer Entwicklung
unterstiitzen, lebendigere, vollstandigere, starkere Menschen zu werden.“ (Bergmann,
2004, S. 11)

Bergmann spricht des Weiteren von der ,,Arbeit, die wir wirklich, wirklich wollen®.
(Bergmann, 2004, S. 121). Betrachtet man die Konnerschaft im Gesamtkontext der
Organisation, so kann diese Praxis zu einer Kultur des kontinuierlichen Lernens und der

Innovation flhren. Mitarbeitende, die die Prinzipien der Konnerschaft leben, sind
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engagiert und bringen Offenheit gegeniber sowie Anpassungsfahigkeit an
Veranderungen mit. Sie sind selbstbewusst und wissen gleichzeitig, dass sie nie fertig
sind in ihrer Entwicklung, was ihnen den Umgang mit Unsicherheiten erleichtert (vgl.
Garvin, 1993, S. 78-91).

Mentale Modelle

»Mentale Modelle sind tief verwurzelte Annahmen, Verallgemeinerungen oder auch
Bilder und Symbole, die groRen Einfluss darauf haben, wie wir die Welt wahrnehmen
und wie wir handeln.” (Senge, 2011, S. 18) Mentale Modelle sind innere Abbildungen
von Teilen der externen und der internen Welt. Sie reflektieren in bestimmten
strukturellen Aspekten wie Zeit, Raum, Ursache oder Symbolik die Realitat und helfen
dem Einzelnen, Prognosen zu erstellen, Dinge zu begreifen, Entscheidungen zu féallen und
Erlebnisse nachzuempfinden (vgl. Nerdinger et al., 2019, S. 369). Diese Modelle laufen
oft unterbewusst ab und entziehen sich so der bewussten Wahrnehmung. Selbst wenn den
Individuen ihre eigenen Modelle bekannt sind, bleibt die Mdglichkeit, dass sich deren
Auswirkungen trotzdem ihrem Bewusstsein entziehen. Ubertragt man dies auf
Organisationen, so konnen die Mentalen Modelle von Einzelpersonen Hurden bei
Veranderungsprozessen darstellen. Es ist auf der Ebene der Fuhrungskrafte sowie auf
Angestelltenebene nitzlich, sich seiner Mentalen Modelle und deren Einfluss bewusst zu
sein, um diese zu hinterfragen. Die aktive Arbeit daran wiirde bedeuten, dieses oft
implizite personliche Denken explizit zu machen, miteinander zu teilen, kritisch zu
reflektieren und anderen damit zugéanglich zu machen (vgl. Senge, 2011, S. 18f.). Der
offene Umgang mit unseren Mentalen Modellen unterstiitzt eine Vertrauenskultur, die es
braucht, um mdgliche Fehlannahmen in unserer aktuellen Sicht auf die Organisation zu
identifizieren (vgl. Senge, 2011, S. 23). Die Arbeit mit Mentalen Modellen kann auch
aktiv genutzt werden, um einen Verdnderungsprozess zu unterstiitzen. Indem die
Beteiligten dabei angeleitet werden, verschiedene Handlungsoptionen zu durchdenken,
sich also in die neue Situation hineinzuversetzen, kdnnen neue Mdoglichkeiten Mentaler
Modelle angeregt werden (vgl. Senge, 2011, 197ff.). An der Abbildung 7 unten wird
deutlich, wie Mentale Modelle direkt Verhalten beeinflussen und wie das Verhalten
ebenso Ruckschluss auf vorliegende Mentale Modelle liefern kann. Sie sind untrennbar
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miteinander verbunden. Mit den Worten von Maturana und Varela: ,Jedes Tun ist
Erkennen, und jedes Erkennen ist Tun.” (Maturana & Varela, 1987, S. 32)

Abbildung 7: Mentale Modelle verursachen Verhalten

Direkte Auswirkung

Tatenlosigkeit, Gefiihle,
Entscheidungen, etc.)

|

Verhalten (Handlung,
Mentale Modelle

Bester Indikator fir
Mentale Modelle

Quelle: In Anlehnung an Cabrera, 2020

Eine alternative Theorie zu den Mentalen Modellen ist der Konstruktivismus. Watzlawick
beschreibt einen konstruktivistisch denkenden Menschen als eine Person, die die eigene
Realitat als selbst geschaffen versteht, und die damit auch anderen zugesteht, sich ihre
eigene Realitat zu erschaffen. Dieser Mensch wirde nicht davon ausgehen, dass die
eigenen Ansichten wahrer sind als die der anderen. Somit wiirde dieser Mensch fir sein
eigenes Handeln die volle Verantwortung tUbernehmen und den anderen sowie der
Umwelt keine Boswilligkeit unterstellen (vgl. Watzlawick 1985, S. 311f.). Mentale
Modelle in Teams beschreiben das gemeinsame und strukturierte Verstandnis der
Teammitglieder sowie ihre Wissensdarstellung Uber wesentliche Aspekte ihrer
Arbeitsumgebung. Die Hypothese ist, dass die Teamleistung steigt, wenn die Mitglieder
eine gemeinsame Auffassung von der Aufgabe, dem Team, den Ressourcen und der
Arbeitssituation haben (vgl. Nerdinger et al., 2019, S. 124). Die Ergebnisse einer Meta-
Studie weisen darauf hin, dass es zu einer erhdhten Gruppenleistung sowie einem
erhohten Zugehorigkeitsgefihl fuhren kann, wenn es Individuen in Gruppen gelingt, ihre
Mentalen Modelle gemeinsam zu reflektieren und zu einem gemeinsamen Verstandnis zu

kommen (vgl. Mesmer-Magnus et al., 2010, S. 6-53).
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Eine gemeinsame Vision

,Auf ihrer einfachsten Ebene ist eine Vision die Antwort auf die Frage: ,,WWas wollen wir
erschaffen?* So wie personliche Visionen Bilder oder Vorstellungen sind, die Menschen
in ihren Kdpfen und Herzen tragen, sind auch gemeinsame Visionen Bilder, die von allen
Mitgliedern einer Organisation geteilt werden. Sie erzeugen ein Gefiihl von
Gemeinschaft, das die Organisation durchdringt und die unterschiedlichsten Aktionen
zusammenhélt.“ (Senge, 2011, S. 226)

Mit einer gemeinsamen Vision, einem Leitbild fir die Zukunft, wird laut Senge eine
Energie freigesetzt, die es schaffen kann, Mitarbeitende auf ein gemeinsames grolieres
Ziel einzuschworen. Er spricht von ,.elektrisierenden gemeinsamen Visionen® (Senge,
2011, S. 19), die es schaffen, Menschen langfristig zu mobilisieren und sie motivieren,
den besten Beitrag zu leisten, auch wenn sie sich dafir Uber die Mal3en engagieren und
selbst weiterentwickeln miissen. Dies setzt jedoch voraus, dass sie in die Erstellung eben
dieser eingebunden wurden und sich damit identifizieren (vgl. Senge, 2011, S. 19). Wie
bei der ,,Konnerschaft“ (Senge, 2011, S. 17), gilt es auch bei der gemeinsamen Vision ein
kreatives Spannungsfeld herzustellen, welches eine Anziehung zwischen angestrebtem
Zielzustand und Status quo erzeugt (vgl. Senge, 2011, S. 246). Fuchs & Kaiser nennen
das ,,Lernen aus der Zukunft* (Fuchs & Kaiser, 2010, S. 172). Aus dem bisher gelernten
und dem zukunftig bendtigten Lernen werden Handlungen abgeleitet (vgl. Fuchs &
Kaiser, 2010, S. 172). Die Herausforderung bzgl. der Visionsverfolgung besteht darin,
sich dieser konstant anzunahern und sich nicht durch die Hirden des Alltags davon
abbringen zu lassen. Dies stellt eine zentrale Aufgabe der Fihrungskrafte dar. Eine
weitere Herausforderung ist es, die Vision der Organisation mit den personlichen
Visionen der Mitarbeitenden (siehe Kdnnerschaft) in Einklang zu bringen (vgl. Senge,
2011, S. 237). Die Effekte von Visionen sind jedoch nicht ausnahmslos positiv besetzt.
Johnson beispielsweise hinterfragt, ob eine Vision in einer so schnelllebigen Welt noch
zeitgemal? ist oder sogar riskant sein kénnte (vgl. B. Johnson, 2002, S. 63-75).

Team-Lernen

Senge vertritt die These, dass ein Team durch gemeinsames Lernen wesentlich
intelligenter agieren kann als die Summe seiner Teile, womit es in die Lage versetzt wird,
uberdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen. Seiner Ansicht nach liegt dies darin
begriindet, dass Individuen in Gruppen schneller lernen als alleine und sie es vermdgen,

die verschiedenen Kompetenzen bestmoéglich und abgestimmt einzusetzen. Solche
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Gruppen flhren vertrauensvolle, intensive Dialoge, in denen sich die Einzelnen mit ihren
Mentalen Modellen 6ffnen, ihr Wissen teilen und sie gemeinsam zu neuen Erkenntnissen
kommen (vgl. Senge, 2011, S. 20f.). Senge postuliert, dass ,,Teams, nicht einzelne
Menschen, die elementare Lerneinheit in heutigen Organisationen bilden®, ,,nur wenn
Teams lernfahig sind, kann die Organisation lernen* (Senge, 2011, S. 21). Das Team-
Lernen fungiert als verbindendes Element zwischen dem individuellen und dem
organisationalen Lernen (vgl. Akinci & Sadler-Smith, 2019, S. 568). Lernen im Team
erhoht die Motivation, da es menschliche Grundbedurfnisse nach Gemeinschaft und
Einfluss bedient (vgl. Triplett, 1897, S. 507-533). Becker & Langosch beschreiben in
ithrem Buch zur Organisationsentwicklung, dass es sich vor allem anbietet, Probleme
gezielt in Gruppensettings zu l6sen. Durch den zielgerichteten Einsatz von
Gruppendynamiken soll iber das fokussierte Problem hinweg die Wahrnehmung fir sich
und andere in einer Gruppe gestarkt sowie die Kommunikation und Kollaboration
miteinander optimiert werden. Dies bildet ihrer Annahme nach eine gute Basis flr
mdogliche OrganisationsentwicklungsmalRnahmen, da damit der Grundstein fir
Voraussetzungen gelingender Organisationsentwicklung gelegt wird (vgl. Becker &
Langosch, 1995, S. 69). Betrachtet man den Effekt der Anwesenheit von Einzelnen beim
Lernen anderer isoliert, so kann sich dies sowohl positiv als auch negativ auf das
Lernergebnis auswirken. Positiv ist es dann, wenn die Aufgabe leicht zu bewaltigen ist.
Jedoch kann es sich auch negativ auswirken, wenn die Aufgabe zu komplex ist und die
Einzelperson sich beobachtet und unter Druck gesetzt fiihlt (vgl. Nerdinger et al., 2019,
S. 124f.). Senge vertritt die Annahme, dass der Dialog den offenen Austausch miteinander
fordern soll. Niemand soll Angst haben sich zu &ul3ern, alle sollen die gleichen Rechte
haben. Zundchst kann dies bspw. durch eine unterstiitzende Begleitung geuibt werden.
Verfugen die Teilnehmenden nach einer gewissen Zeit selbst Uber die notwendigen
Kompetenzen, kann auf eine moderierende Dialog-Begleitung verzichtet werden. Beim
Dialog geht es darum, verschiedene Perspektiven zu erkunden, damit den eigenen
Horizont zu erweitern und zu neuen Erkenntnissen zu gelangen. Als Gegenstiick zum
Dialog wird die Diskussion mit aufgefiihrt, bei er es darum geht, bestimmte Standpunkte
zu vertreten und zu einer Einigung zu gelangen (vgl. Senge, 2011, S. 267-270).

»oehen wir uns die alltdgliche Kommunikation in Unternehmen oder Organisationen an,
so verlauft diese eher als Schattenseite von Dialog. Das Fehlen dialogischer Praxis
limitiert die kollektive Intelligenz, die im Dialog entstehen kann. Dialog ist in dem Sinne
Grundlage einer lernfahigen Organisation und daher fir Fiihrungskrafte sehr wichtig. Die
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lernende Organisation zeichnet sich dadurch aus, dass die Fahigkeit zur Selbstreflexion
und die Fahigkeiten sich offen zu halten, gut ausgebildet sind.« (Fatzer, 1999, S. 9)

Bohm, auf den auch Senge in seinem Buch ,,Die fiinfte Disziplin“ (2011) verweist, geht
davon aus, dass wahrer Dialog nur zustande kommen kann, wenn die Beteiligten
reflektiert sind, eine gute Selbstwahrnehmung besitzen und in der Lage sind, einen
wertschatzenden, empathischen Diskurs zu fuhren (vgl. Bohm, 1996, S. 79). Eine Studie
von Yankelovich fiihrt weitere Punkte auf, die einen guten Dialog beginstigen: die
Gleichstellung aller Teilnehmenden am Dialog sowie die Offenheit der Beteiligten, ihre
eigenen Annahmen infrage zu stellen und mit den anderen zu teilen. Darliber hinaus nennt
er Vertrauen untereinander und empfiehlt, gemeinsame Kommunikationsregeln zu
definieren (vgl. Yankelovich, 1999, S. 25). In der vorangegangenen Ausfuhrung zum
Dialog im Team, der fur ein Team-Lernen wichtig ist, wird deutlich, dass auch hier
Mentale Modelle eine grofRe Rolle spielen. Doch sind es nicht nur die individuellen
Mentalen Modelle, die betrachtet werden sollten, auch das Team sollte gemeinsame
Mentale Modelle entwickeln. Die Mitglieder eines Teams sollten, neben der
Transparentmachung ihrer eigenen Mentalen Modelle, auch gemeinsame entwickeln, die
dazu fuhren, dass sie Aufgaben im Team effektiv und im Sinne der Gruppe bearbeiten
konnen (vgl. Nerdinger et al., 2019, S. 123f.). Damit ein erfolgreiches Team-Lernen
gelingen kann, sind viele weitere Punkte zu beachten. Hier bietet das Feld der
Teamentwicklung umfangreiches  Wissen zu Gruppenzusammenstellung,
Gruppendynamik und Teamentwicklung. Teamentwicklung soll unter anderem dazu
beitragen, dass die positiven Effekte einer Gruppe verstarkt und die negativen Effekte
minimiert werden, sodass eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gelingen kann (vgl.
Nerdinger et al., 2019, S. 130ff.)

Systemdenken

Um die grundsétzlichen, groReren Probleme erkennen zu kdnnen, miissen wir unseren
Blick erweitern von einzelnen VVorkommnissen hin zu Ubergeordneten Mustern und
Strukturen, die diese Vorkommnisse hervorrufen (vgl. Senge, 2011, S. 57). Auch die
Formel von Lewin (siehe Kapitel 2.1.2) geht davon aus, dass das Verhalten Einzelner
immer im Kontext zu deren Umwelt zu sehen ist. Mit der Umwelt kénnen Ubergeordnete
Strukturen, Prozesse et cetera gemeint sein (vgl. Lewin, 1982, S. 196). Diese konnen dazu

flhren, dass verschiedene Personen sich durch ein dhnliches Umfeld (Struktur) dhnlich
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verhalten, obwohl die Menschen selbst sehr unterschiedlich sind (vgl. Senge, 2011, S.
57). Beim Systemdenken geht es darum, die Zusammenhédnge im Grol3en und Ganzen
sowie im Kleinen wahrzunehmen und zu verstehen. Hierdurch wird es moglich, die
erkannten Muster zu verdndern (vgl. Senge, 2011, S. 17). Cabrera et al. beschreiben
Systemdenken als etwas, das unsere analytischen, emotionalen und prosozialen
Kompetenzen starkt. Es unterstitzt die Entwicklung von Féhigkeiten, die eine
Voraussetzung fir die heutige VUKA-Welt darstellen (vgl. Cabrera et al., 2015, S. 7).
Auch das ,,World Economic Forum* (2020) benennt diese Kompetenzen als wichtig fiir
die Zukunft (vgl. Schwab & Zahidi, 2020, S. 36).

Es missen alle Kerndisziplinen gleichermaBen berticksichtigt und kontinuierlich
weiterentwickelt werden, da eine einzelne Disziplin es nicht vermag, eine wahre
Lernende Organisation zu erschaffen (vgl. Senge, 2011, S. 87). Das Systemdenken, als
,»die fiinfte Disziplin“, bildet jedoch das Ergebnis aller anderen vier Disziplinen. Durch
sie werden alle miteinander verbunden. Diese Art des ganzheitlichen Denkens schafft die

Basis fur das Gesamtkonzept der Lernenden Organisation (vgl. Senge, 2011, S. 23).

2.3 Die Bedeutung der Lernenden Organisation fur die
Organisationsentwicklung

Betrachtet man die Meta-Analyse 131 nordamerikanischer Feldstudien zwischen 1961-
1991 von A. M. Barry & H. Izumi sieht man, dass die bedeutendsten finanziellen Vorteile
durch Organisationsentwicklung erzielt werden, wenn eine umfassende Transformation
der gesamten Organisation erfolgt. Eine solche tiefgreifende Veranderung erfordert
strukturelle Anpassungen in der Hierarchie, wobei insbesondere Aspekte wie
Machtverteilung, Kontrollmechanismen und Entscheidungsprozesse neu konzipiert
werden mussen. Es wurde kein finanzieller Effekt auf der Ebene von Gruppen oder
Einzelpersonen  beobachtet. Allerdings waren auf Gruppenebene positive
Verhaltensanpassungen erkennbar. MaRnahmen, die ausschlieBlich auf Einzelpersonen
abzielten, brachten weder finanzielle Vorteile noch Veranderungen in Verhalten oder
Einstellung mit sich (vgl. Macy & Izumi, 1993, S. 295).

Werden die Disziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011) in einer

Organisation gelebt, so ist diese sehr gut vorbereitet, um wirkungsvolle
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Verénderungsprozesse zu durchlaufen. Sie versetzt die Organisationsmitglieder
langfristig in die Lage, individuell und in Gruppen zu lernen und somit auf sich
verdndernde Rahmenbedingungen leichter und damit schneller zu reagieren (vgl.
Schnauffer, 1997, S. 6f.). Sie unterstiitzt Organisationen also dabei, schneller zu lernen.
Sind sie damit schneller als ihre Konkurrenz, kann ihnen das einen anhaltenden
Wettbewerbsvorteil verschaffen (vgl. De Geus, 1988, S. 70; Macy & lzumi, 1993, S.
295f.).

Little sieht den wichtigsten Faktor des Gelingens von Verénderungsprozessen wie Senge
bei den Menschen selbst, in deren Einstellung zu Veranderungen, Verhalten &
Kommunikation (vgl. Little, 1995, S. 205ff.).

Die oben aufgefiihrte Studie lasst darauf schliel3en, dass die Lernende Organisation ohne
Organisationsentwicklung wenig messbaren Erfolg verspricht. Die
Organisationsentwicklung kénnte mit ihrer hohen Deckungsgleichheit mit dem Konzept
der Lernenden Organisation nach Senge (2011) eine gute Erganzung fur wirkungsvolle
Verénderungen darstellen (siehe Kapitel 2.1.4 & 2.2.2), da sie die in der genannten Meta-
Analyse identifizierten Punkte wie Strukturen, Prozesse sowie Fihrung
mitberlcksichtigt. Die Lernende Organisation legt damit ein gutes Fundament fur die

Organisationsentwicklung.

3 Die Methode der Kollegialen Beratung

Dieses Kapitel ist ganz der Methode der ,,Kollegialen Beratung* gewidmet. Es grenzt die
Methode von anderen verwandten Methoden ab, geht auf deren Herkunft ein und
beschreibt die wesentlichen Einsatzfelder sowie die Ziele dieser Methode. Die Autorin
stellt verschiedene Modelle der Kollegialen Beratung vor, und geht sowohl auf
Kernmerkmale als auch auf Besonderheiten ein. Davon leiten sich die mdglichen
Chancen und die Grenzen der Methode der Kollegialen Beratung ab und es wird die erste
Forschungsfrage beantwortet.

3.1 Begriffsklarung ,,Kollegiale Beratung*

Im Feld der Beratung gibt es viele verschiedene Beratungsformen, die sich teilweise nur

durch andere Begrifflichkeiten unterscheiden. Fur die Kollegiale Beratung finden sich in
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der Literatur Begriffe wie ,,zum Beispiel kollegiales Coaching, kollegiale Supervision,
kollegiale Praxisberatung oder Intervision, wobei die Unterschiede in der Ausgestaltung
des Formats als cher gering einzustufen sind“ (Schiersmann & Hausner, 2023, S. 10).
Auch ,,Leadership Group Coaching™ (Kets de Vries, 2005, S. 61) oder «Peer Group
Supervision» (Belardi, 1992, S. 111) wird verwendet. Diese Arbeit fasst die genannten
Begriffe alle als Kollegiale Beratung zusammen. Sie beschreibt ein vorgegebenes Format
des geordneten Dialogs, das darauf abzielt, gemeinsam Losungen zu entwickeln (vgl.
Korsmeier, 2009, S. 204). Menschen mit vergleichbarem professionellem Hintergrund
treffen sich dafur in regelméBigen Abstdnden, um selbstgesteuert, mit immer

wechselnden Rollen dieses Format zu durchlaufen (vgl. Brandenburg, 2012, S. 87f.).
,Im Zentrum der Kollegialen Beratung stehen konkrete berufliche und arbeitsbezogene
Schlusselthemen, die die Teilnehmer als Praxisfélle einbringen: Interaktions-, Rollen-

oder Kommunikationsfragen, Entscheidungsdilemmata und Beziehungsverwicklungen.*
(Tietze, 2003, S. 13)

Schiersmann & Thiel fassen die Kollegiale Beratung als ,,Form arbeitsplatznahen Lernens
in der Praxis in Unternehmen* (Schiersmann & Thiel, 2018, S. 104) zusammen.

Dem gegenuber steht die Supervision mit all ihren Facetten. ,,Supervision kann in
verschiedenen  Settings indiziert sein: Einzelsupervision, Gruppensupervision,
Teamsupervision, Supervision von gréReren Organisationseinheiten.« (Lippmann, 2009,
S. 10ff.) Die Supervision wird von einer ausgebildeten Leitung durchgefuhrt und soll
Berufstdtige dabei unterstltzen, verschiedenen Fragestellungen aus dem beruflichen
Kontext zu bearbeiten und zu klaren (vgl. Lippmann, 2009, S. 10; auch in Tietze, 2003,
S. 39). Rappe-Giesecke definiert Supervision wie folgt:
,»dupervision ist eine Institution, deren erste Funktion es ist, die Psychodynamik von
professionellen Beziehungen, es [sic!l] Beziehungen zwischen Professionellen, z. B.
Teammitgliedern, zu analysieren. Zweitens hat Supervision die Funktion, die
Rollenhaftigkeit dieser Beziehungen zu untersuchen, sie fragt nach den Auswirkungen
der Institution, in der Professional und Klient oder Professional mit Professional
zusammenkommen, auf deren Beziehungen. Und drittens vermittelt Supervision beide

Analyseebenen und klart das Zusammen- bzw. Gegeneinanderwirken [sic!] von

psychischen und institutionellen Strukturen in professionellen Beziehungen.“ (Rappe-
Giesecke, 1990, S. 4)

Ein grundsatzliches Unterscheidungsmerkmal zwischen Kollegialer Beratung und
Supervision oder auch anderen Beratungsformen wie Coaching oder Expertenberatung
ist die Tatsache, dass bei der Kollegialen Beratung keine ausgebildete Leitung das Format

fuhrt (vgl. Lippmann, 2009, S. 10). Wesentliche Gemeinsamkeiten sind der professionelle
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Kontext, um den sich die Beratungsformate primar drehen (vgl. Thiel, 1994, S. 203ff.)
und die Tatsache, dass sie alle keine ,,therapeutischen Aspekte* abbilden (vgl. Schindler
& Spangler, 2023, S. 18).

3.2 Herkunft der Kollegialen Beratung

Die Kollegiale Beratung ist aus verschiedenen Beratungsformen heraus entstanden, die
zundchst unter der Leitung einer externen Person stattfanden. In Deutschland wurden in
den Siebzigerjahren die Problemfélle von Lehrerinnen und Lehrern in kollegialen
Gruppen, in Anwesenheit meist von Psychologinnen oder Psychologen, miteinander
bearbeitet (vgl. Tietze, 2003, S. 36 & Thiel, 2000, S. 184ff.). Spéater veranderte sich das
Format dahingehend, dass die Gruppen selbststandig und ohne externe Leitung
miteinander arbeiteten (vgl. Thielsch & Brandenburg, 2012, S. 88). Besonders in den
,Lhelfenden, unterstitzenden, beratenden und entwickelnden Berufen und im
padagogischen und psychosozialen Berufsfeld zeigten sich ein Bedarf an eigener
berufsbezogener Reflexion und Beratung® (Schiersmann & Thiel, 2018, S.103). Dort
dient der Einsatz von Supervision der Qualitatssicherung (vgl. Lippmann, 2009, S. 4).
Eine Ursprungsform der Supervision und der Kollegialen Beratung bilden die
sogenannten Balint-Gruppen. Dieser Ansatz blickt mit psychoanalytischen Methoden auf
die interpersonellen Beziehungen der geschilderten Fallbeispiele. Der Begriinder und
Psychoanalytiker Michael Balint war ein Vertreter einer umfassenden Sicht auf die
Menschen. Fir ihn waren Korper, Seele und soziale Konstrukte untrennbar miteinander
verbunden. Der Ansatz wurde primir in , helfenden Berufen wie Arztinnen und Arzten,
Psychologinnen und Psychologen, Pflegekraften, Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeitern
sowie Lehrerinnen und Lehrern eingesetzt, wo neben Fachwissen der Blick auf
zwischenmenschliche Beziehungen seiner Meinung nach eine wichtige Rolle spielt (vgl.
Roth, 1984, S. 7-16). Der heutige Ansatz der Kollegialen Beratung hat mit den Balint-
Gruppen gemeinsam, dass die Arbeit in diesen Gruppen von Vertrauen und Offenheit
gepragt sein sollte und die Personen selbst das wichtigste Werkzeug darstellen. Die
Balint-Gruppen haben jedoch eine Né&he zur Therapie und werden durch eine
professionelle Leitung geflhrt, was bei der Kollegialen Beratung nicht der Fall ist (vgl.
Schmidt et al., 2019, S. 108ff.). Weitere Urspriinge der Kollegialen Beratung liegen in

Selbsthilfe- sowie Selbsterfahrungsgruppen und Studentengruppen, die ohne Leitung
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gemeinsam arbeiten (vgl. Fengler et al., 1994, S. 188). Im Wirtschaftskontext werden
sogenannten ,,Qualitatszirkel* als Ursprung aufgefuhrt (vgl. Hendriksen, 2000, S. 23).
Mit Beginn der 1990er-Jahre verbreitete sich der Ansatz der Kollegialen Beratung
verstarkt in Organisationen der Wirtschaft, speziell im Rahmen der Aus- und
Weiterbildung (vgl. Billing, 2003, S. 131ff.; Galler, 2003, S. 93). Tietze beschreibt, dass
das Format der Kollegialen Beratung in den letzten beiden Jahrzenten an Aufmerksamkeit
gewonnen hat. Es wird als unterstiitzendes Format im Feld neuer Arbeitsmethoden,
VUKA oder auch der selbstorganisierten Organisationskulturen genannt (vgl. Tietze,
2019, S. 440).

3.3 Einsatzfelder und Zielgruppen Kollegialer Beratung

Die Kollegiale Beratung ist in sozialen sowie padagogischen Berufen weiter verbreitet
als in anderen Berufsfeldern, weil sie dort auch ihren Ursprung hat. Sie findet in diesen
Kontexten als eigenstandige Methode oder additiv zur Supervision unter externer Leitung
statt (vgl. Tietze, 2003, S. 38; siehe auch Kapitel 3.2). In Organisationen der Wirtschaft
wird die Kollegiale Beratung als Personalentwicklungsmafnahme und im Anschluss an
Weiterbildungen eingesetzt. Damit sollen Fuhrungskrafte, Projektleitungen, verschiedene
Fachkrafte sowie Berufseinsteigende durch die Reflexion ihrer Herausforderungen in der
Praxis bei der Auslbung ihrer Tatigkeit begleitet, unterstiitzt und weiterentwickelt
werden (vgl. Tietze, 2003, S. 27; Schiersmann & Thiel, 2018, S51f.). Es gibt verschiedene
Varianten der Methode der Kollegialen Beratung, die in Kapitel 3.7 naher ausgefihrt
werden, die sowohl Anfangern ohne Beratungserfahrung als auch Beratungserfahrenen
entsprechende Strukturen bietet. Einfach strukturierte Varianten ermdoglichen, dass die
Methode auch fur Laien leicht zugénglich und erlernbar ist. Etwas komplexere, erweiterte
Varianten sorgen dafir, dass auch erfahrene Gruppen stetig weiterlernen und motiviert
bleiben, die Methode anzuwenden (vgl. Tietze, 2003, S. 40f.). Ob ein Problem vorgestellt
wird, das mdogliche eigene Schwéchen offenlegt, oder eines gewéhlt wird, das auf
organisationale Schwachen fokussiert, hangt vom Vertrauensverhaltnis innerhalb der
Gruppe ab. Je hoher das Vertrauensniveau innerhalb der Gruppe ist und je besser die
Gruppenmitglieder ausgebildet sind, desto personlichere und komplexere Themen
kdnnen innerhalb einer Kollegialen Beratung zum Gegenstand der Beratung gemacht

werden. Die Tiefe der Kollegialen Beratung sowie die zu nutzende genaue Variante
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sollten immer wieder miteinander abgestimmt werden (vgl. Lippmann, 2009, S. 80). Das
Einsatzfeld Kollegialer Beratung ist grof3, es muss jedoch gewissen Kriterien entsprechen.
Der vorgestellte Fall sollte nicht weit in der Vergangenheit liegen und klar zu fassen und
zu beschreiben sein. AulRerdem ist neben der Person, die den Fall einbringt, kein weiteres
Gruppenmitglied in diesen involviert. Ein drittes Kriterium ware, dass die fallgebende
Person noch keine zufriedenstellende Losung fiir die formulierte Frage gefunden hat (vgl.
Tietze, 2003, S. 31f.). Kollegiale Beratung ist nicht die Methode der Wahl, wenn es sich
um Fragen handelt, die allgemeine Fachthemen betreffen. Sie eignet sich auf3erdem nicht
dafur, Probleme oder Konflikte innerhalb der Gruppe zu ldsen sowie Themen zu
bearbeiten, die mehrere in der Gruppe betreffen. Private Falle, die nichts mit dem
professionellen Kontext zu tun haben, sollten mit der beschriebenen Methode nicht
bearbeitet werden. Themen, die entweder das Vertrauensniveau der Gruppe Ubersteigen
wirden oder andere Gruppenmitglieder in Konflikte bringen konnten, gilt es zu
vermeiden (vgl. Tietze, 2003, S. 34f.). Konkrete Beispiele fiir Themen einer Kollegialen
Beratung sind herausfordernde Situationen mit anderen Organisationsmitgliedern,
Fuhrungskraften, Mitarbeitenden, die die fallgebende Person reflektieren und fiir die sie
neue Handlungsoptionen finden méchte. Auch berufliche Veranderungen und damit der
Wunsch, diese Veranderung bestmdéglich zu gestalten, kann einen Anlass fur eine
Kollegiale Beratung darstellen. In der Literatur sind dartber hinaus noch weitere
mdogliche Anliegen zu finden (vgl. Tietze, 2003, S. 31ff.; Schiersmann & Thiel, 2018,
S84ff.).

3.4 Ziele der Methode ,,Kollegiale Beratung*

,.Eine Gruppe von Berufstitigen organisiert sich langerfristig selbst und gestaltet engagiert
verabredete Beratungsprozesse, in deren Zentrum potenziell heikle Ausschnitte aus der
eigenen Berufspraxis stehen. Sie verstandigen sich auf das gemeinsame Ziel, einen
vertraulichen Rahmen zu schaffen, der Ratsuchenden aus den eigenen Reihen hinreichend
psychologische Sicherheit bietet, um fallbezogene Gedanken und Gefiihle zu teilen [...].
(Tietze, 2010, S. 449f.)

So formuliert Tietze das Zielbild der Kollegialen Beratung, welches er Gbergreifend als
die Optimierung der ,,beruflichen Praxis“ der Gruppenmitglieder zusammenfasst (vgl.
Tietze, 2003, S. 19). Kurzfristig ist es zielfiihrend, Handlungsoptionen fir vorliegende

Problemstellungen zu erarbeiten. Auf lange Sicht soll die Gruppe ihre Kompetenzen im
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Losen von Problemen erweitern, welche sie durch die Grundsétze und die Struktur der
Methode der Kollegialen Beratung vermittelt bekommen (vgl. Rimmasch, 2003, S. 17,
Tietze, 2003, S. 19ff.). Die Mitarbeitenden lernen nicht nur durch ihre eigenen Falle, die
gemeinsam reflektiert und fur die Losungen gemeinsam entwickelt werden, sondern auch
durch die Félle der anderen. Damit erweitern sie auch indirekt ihren eigenen
Erfahrungsschatz und sind fiir Probleme, die in der Zukunft liegen kdnnten, besser
vorbereitet (vgl. Tietze, 2003, S. 20). Neben den oben beschriebenen Punkten fligt Tietze
,,die Reflexion der beruflichen Tatigkeit und der Berufsrolle sowie Qualifizierung durch
den Ausbau von praktischen Beratungskompetenzen (Tietze, 2003, S. 19) hinzu. Die
Gruppenmitglieder uben sich darin, sich selbst in ihrer Rolle und ihrem gezeigten
Verhalten kritisch zu hinterfragen und aus verschiedenen Perspektiven auf eine Situation
zu schauen. Durch die Blickwinkel der anderen erlangt die fallgebende Person
maoglicherweise neue Perspektiven und schérft damit ihre Selbstwahrnehmung.
Voraussetzung hierfir ist das Vertrauen zwischen den Gruppenmitgliedern. Es
ermdglicht, dass sie sich in all ihren Facetten zeigen kénnen und sich trauen, selbstkritisch
zu sein sowie andere Perspektiven anzunehmen. Die Kompetenzen, die kurz-, mittel- und
langfristig durch die aktive Teilnahme an dem Format der Kollegialen Beratung geférdert
werden, sind kommunikativer sowie interaktioneller Natur. Teilnehmende einer solchen
Gruppe vertiefen ihr Wissen bzgl. anderer Positionen, was langfristig zu mehr
Verstandnis fir Unterschiedlichkeit fihrt. Auch die eigene Gesprachsfiihrungs- und
Beratungskompetenz wird geiibt und verinnerlicht. Die einfache Struktur des Formates
und die indirekt vermittelte Haltung (bspw. Ldsungsorientierung statt Problemdenken)
durch ihre verschiedenen Facetten sind ebenfalls gutes Handwerkszeug fiir die

Herangehensweise an Probleme (vgl. Tietze, 2003, S. 19-24).

3.5 Merkmale des Formates der Kollegialen Beratung

Es gibt diverse Ausfiihrungen und Formate fur die Methode der Kollegialen Beratung.
Die Wahl des Modells hangt von der personlichen Préferenz und dem
Erfahrungshintergrund der Gruppe ab. Die Modelle dhneln sich und folgen alle einem
bestimmten Ablauf und einem groben Inhalt. Sie unterscheiden sich jedoch in der
Komplexitat ihrer Struktur (vgl. Brandenburg, 2012, S. 89; Tietze, 2003, S. 11). Was alle

Modelle vereint, sind die folgenden Punkte: Gruppen als Basis fir die Fallbearbeitung,
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Kollegialitat, rotierende Rollen ohne externe Beratungsfunktion, Ablaufstruktur und

Fallorientierung.

Dabei bestehen die Kollegialen Beratungsgruppen aus ca. funf bis zehn Personen. Die
genaue Anzahl variiert von Modell zu Modell. Die Untergrenze betragt jedoch funf
Personen, damit sich die Wirkung der Methode durch mehrere Beratende entfalten kann.
Diese Personen sollten kollegial miteinander verbunden sein. Kollegialitat beschreibt hier
mehrere Punkte: Es geht darum, sich gegenseitig als gleichwertig zu betrachten und sich
gegenseitig zu respektieren und zu unterstitzten. Die Kommunikation findet auf
Augenhohe statt und jeder Beitrag ist wichtig. Die Rollen rotieren gleichmaRig. Die
Gruppe kann aus Menschen mit dhnlichen Vorerfahrungen oder dhnlichen Berufsfeldern
zusammengestellt werden. Sie kdénnen der gleichen Organisation angehdren oder auch
von auflerhalb sein. Die Beratungsrolle wird durch die Gruppenmitglieder wechselseitig
und unentgeltlich Gbernommen und findet damit unter Ausschluss einer externen Person
in der Beratungsrolle statt. Das Vorgehen der Gruppe folgt einem gemeinsam
festgelegten, allen bekannten, zielgerichteten und strukturierten Prozess, an dem sich
jedes Gruppenmitglied aktiv beteiligt. Im Fokus der Beratung steht ein konkreter
Problemfall mit Berufs- und Praxisbezug der jeweils fallgebenden Person (vgl. Fengler
et al., 1994, S. 188 ff.; Hendriksen, 2000, S. 24; Tietze, 2003, S. 11 ff.; Schindler &
Spangler, 2023, S. 40ff.).

3.6 Voraussetzungen fur erfolgreiche Kollegiale Beratung

Eine Organisation kann Kollegiale Beratung beglinstigen, indem sie den daflr
notwendigen Raum und die Zeit fur die Durchfuhrung bereitstellt (vgl. Lippmann, 20009,
S. 5). Zur Vorbereitung empfehlen Schiersmann & Thiel eine intensive Einfuihrung aller
Teilnehmenden durch Expertinnen und Experten. In dieser sollen grundlegende
Informationen zum Format geteilt und Fallbeispiele sowie Techniken praktisch getibt
werden, um die Teilnehmenden an das Format zu gewodhnen (vgl. Schiersmann & Thiel,
2018, S. 25). Auch Schmid et al. legen nahe, die Einfuhrung und die Anfangsphase der
kollegialen Beratungsgruppe zu begleiten, um die wichtigen, erfolgsrelevanten Punkte
mit der Gruppe zu teilen und damit die Chancen auf eine langfristig vertrauensvolle

Zusammenarbeit zu erhéhen (vgl. Schmidt et al., 2019, S. 10f.). Da es sich bei der
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Kollegialen Beratung um ein leitungsloses Format handelt, bei dem sich die Gruppe selbst
steuert, stellt sich die Situation wie folgt dar (vgl. Tietze, 2003, S. 234-239):
,Die Teilnehmer der Kollegialen Beratung brauchen neben dem Methodenkoffer
[...Jauch allgemeines Handwerkszeug zur Beratung. Hierzu gehdren zum einen
Hintergrundwissen (ber die Gruppendynamik und als Handwerkszeug fir die

Gesprachsfuhrung unter anderem das gezielte und erkundende Fragen sowie das aktive
Zuhoren.” (Tietze, 2003, S. 234)

Ein mdogliches Gruppenmodell, das als Hintergrundwissen zur Gruppendynamik
verwendet werden kann, ist das von Irving Yalom (1992). Er fiihrt das Geschehen in
Gruppen anhand von drei Dimensionen mit jeweiligen Auspréagungen aus: Zugehdrigkeit
(drinnen/drauBen), Macht (oben/unten) und Intimitdt (nah/fern), die dynamisch

miteinander verbunden sind (vgl. Irving Yalom, 1992, S. 291).

Die Teilnahme an einer Kollegialen Beratung sollte freiwillig, jedoch fur eine vereinbarte
Dauer verbindlich erfolgen, da sie erst mit der Zeit ihre Wirkung entfaltet. Zudem wird
empfohlen, in gewissen Abstanden diese Zugestandnisse fur die Gruppe zu Uberprifen.
So kénnen Personen die Gruppe verlassen, fur die bspw. die Methode nicht passt und
andere wiederum konnen ihre Verbindlichkeit auffrischen. Das hélt die Motivation und
das Engagement der Gruppe aufrecht (vgl. Lippmann, 2009, S. 18; Schiersmann & Thiel,
2018, S. 19+23). Es gelten Prinzipien wie Diskretion, gegenseitige Achtung und
Wertschatzung. Die Gruppe orientiert sich an den personlichen Starken der fallgebenden
Personen und sucht nach individuellen Losungen. Das Format bedingt das aktive
Engagement aller Beteiligten und die Einhaltung der Zeit und der Struktur (vgl. Schindler
& Spangler, 2023, S. 63; Schiersmann & Thiel, 2018, S. 16). Die Riickmeldung von nicht
wertendem Feedback, Gleichberechtigung und Gemeinsamkeit werden in der Gruppe
vorausgesetzt (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 15). Dies soll Vertrauen zwischen den
Einzelpersonen und psychologische Sicherheit als eine gemeinsam angestrebte
Gruppennorm herstellen und damit eine langfristige Basis flr gute Zusammenarbeit
herstellen (vgl. Biemann & Weckmiuiller, 2021, S. 47). Vertrauen beschreibt Luhmann als
eine ,riskante Vorleistung auf eine unbestimmte Zukunft“ (Luhmann, 2000, S. 24).
Entsteht kein Vertrauen zwischen einzelnen Menschen, so kommt es laut Luhmann nicht
zu tiefgreifenden Handlungen oder im Falle der Kollegialen Beratung, nicht zu
tiefgreifenden Gesprachen (vgl. ebd., 2000, S. 47). Psychologische Sicherheit meint im

vorliegenden Kontext, ,dass die Arbeitsumgebung sicher genug ist, um darin
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zwischenmenschliche Risiken einzugehen® (Edmondson, 2021, S. 7). Als
zwischenmenschliche Risiken sind Aufrichtigkeit, konstruktive
Meinungsverschiedenheiten sowie ein offenes Teilen von Ideen gemeint, welche sich auf

der Gruppenebene abspielen (vgl. Edmondson, 2021, S. 14f.).

3.7 Unterschiedliche Modelle Kollegialer Beratung und deren Merkmale

Es wurden die Modelle von Tietze (2003), Schindler & Spangler (2023) sowie das von
Schiersmann & Hausner (2023) ausgewahlt und in der nachfolgenden Tabelle 1
gegenubergestellt. Die Modelle verfolgen grundsatzlich die gleichen Ziele (Kapitel 3.4)
und haben die gleichen tGbergeordneten Merkmale (Kapitel 3.5). Ihre spezifischen Inhalte
und Abfolgen unterscheiden sich aber aufgrund ihrer theoretischen Herkunft —
systemisch, analytisch et cetera. Die Modelle von Tietze sowie von Schindler und
Spangler werden in der Literatur hdufig erwéahnt und wurden wegen ihrer Popularitét
ausgewahlt (vgl. Schindler & Spangler, 2023, S. 22). Sie unterscheiden sich in
Detailierungsgrad und Ausfiuhrungsdauer und bringen so Varietaten in den Vergleich ein.
Tietze hélt sein Modell kurz und knapp und gibt Raum, in Schritt 4 verschiedene
Methoden einzubinden. Dem gegeniber stehen Schindler & Spangler mit fast doppelt so
vielen Prozessschritten und doppelt so viel Durchfihrungszeit. Es finden mehr Schritte
zwischen der fallgebenden Person und den beratenden Personen statt. Beispielsweise gibt
die fallgebende Person zwei Mal Riickmeldung zum Gehdrten und kann damit die weitere
Beratung durch die Gruppe priorisieren. Die Ausfiihrung von Schiersmann und Hausner
wurde hinzugefugt, um ein Modell zu ergénzen, dass einen konkreten Theoriebezug
vorweist, nadmlich zum ,Heidelberger integrativen Prozessmodell fiir Beratung*
(Schiersmann & Hausner, 2023, S. 11). Die genannte Theorie basiert auf einer ,,Theorie
der Selbstorganisation®, ,Synergetik“ genannt, sowie der ,systematischen
Problemldsetheorie (Schiersmann & Hausner, 2023, S. 11). Es enthalt eine noch tiefere
Detaillierung und ein alternativ strukturiertes Konzept. In der Tabelle 1 wird der Ansatz
in 18 Schritten dargestellt, um alle Detailschritte abzubilden und sie in ein &hnliches
Format zu bringen wie die anderen beiden Modelle. Im Buch von Schiersmann & Hausner
(2023) werden sechs Uberbegriffe verwendet: ,,Stabilitit schaffen®, ,,System und Muster
identifizieren“, ,,Ziele und Erfolgsfaktoren formulieren®, ,Ldsungswege sammeln®,

,Umsetzung und Musterbrechung fordern®, ,,Auswertung und Transfer ermdéglichen.
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(Schiersmann & Hausner, 2023, S. 55-62) Anders als bei den zuerst genannten Modellen,
die ganz klar ihrem festgelegten Ablauf folgen sollen, wird im ,,Heidelberger integrativen
Prozessmodell fiir Beratung®™ (Schiersmann & Hausner, 2023, S. 11) darauf verwiesen,
dass die Reihenfolge bei erfahrenen Gruppen auch flexibel je nach Bedarf gehandhabt
werden kann (vgl. Schiersmann & Hausner, 2023, S. 32). Ein weiterer Unterschied
zwischen den Modellen liegt in den definierten Rollen. Schiersmann & Hausner sowie
auch Tietze benennen die Rollen Zeitwéchterin/Zeitwachter, Protokollantin/Protokollant
sowie Prozessbeobachterin/Prozessbeobachter, welche im Modell von Schindler &
Spangler nicht enthalten sind. Die Tabelle 1 zeigt im Folgenden die Gegeniiberstellung
der ausgewahlten drei Modelle Kollegialer Beratung. In ihnen ist zu sehen, was in welcher
Phase zu tun ist (Aufgaben), wie die Rollen verteilt sind und wieviel Zeit fir die jeweilige
Phase zur Verfugung steht (Dauer & Rolle pro Einzelschritt). Die vergebenen Rollen sind
wie folgt gekennzeichnet: alle Teilnehmenden (aT); Fallgeberin oder Fallgeber (F);
Moderatorin oder Moderator (M); Beraterinnen und Berater (B); Protokollantin oder
Protokollant (PK); Zeitwachterin oder Zeitwdachter (Z); Prozessbeobachterin oder
Prozessbeobachter (PB).
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Tabelle 1: Vergleich verschiedener Modelle Kollegialer Beratung

Heilsbronner Modell Kollegiale Beratung auf Basis des
Schindler & Spangler (2023) Heidelberger integrativen Prozessmodells
Schiersmann & Hausner (2023)

Tietze (2003)

Dauer & Rolle Dauer & Dauer &
Schritt-Nr.: |Aufgabe pro Aufgabe Rolle pro Aufgabe Rolle pro
Einzelschritt Einzelschritt Einzelschritt

Kurze Befindlichkeitsrunde

Casting (Rollen Festlegung von Leitung zum Ankommen und
1 besetzen) aT/5 Min und Fall aT/5-10 Min__ |Einstimmen aT/10 Min
Vortrag der
2 Spontanbericht F/5-10 Min Problemsituation F/10 Min Félle sammeln und auswéhlen [aT/5 Min
3 Schlisselfragen B/5 Min Nachfragen B/5 Min Rollen verteilen aT/5 Min

Schilderung des Falls auf
kognitiver, emotionaler und
4 Methodenwahl aT, M/5 Min Sammeln von Einféllen  |B/10 Min verhaltensbezogener Ebene  |F/10 Min

Riickmeldung der
Fallgeberin/ des

5 Beratung B, M/10 Min _ |Fallgebers F/5 Min Formulierung der Fokus-Frage |F, PK/5 Min
Sammeln von Riickfragen der Beratenden
6 Abschluss F/5 Min Ldsungsvorschlagen B/10 Min zur Situationsschilderung B/5 Min

Riickmeldung der
Fallgeberin/ des

7 Fallgebers F/5 Min Formulierung von Hypothesen |B, PK/10 Min
Kommentierung der
8 Vertiefendes Gesprach  |aT/10 Min Annahmen F/5 Min
9 Abschlussrunde - Sharing |B, M/5-10 Min|Finden méglicher Ziele B, PK/5 Min
10 Feedback aT/10 Min Kommentieren moglicher Ziele|F/5 Min
F, B, PK/5
11 Erfolgsfaktoren identifizieren |Min
12 Sammlung von Lésungswegen |B, PK/5 Min
Kommentieren der
13 Ldsungswege F/5 Min
Umsetzung und
14 Musterbrechung férdern F/10 Min
Auswertung der
15 Fallbesprechung F/5 Min
Transfer der Erkenntnisse auf
16 andere Situationen F/5 Min
aT auRer F/5
17 Sharing der Gruppenmitglieder [Min
Reflexion des
18 Gruppenprozesses aT, PB/5 Min
Schritte in
Summe 6 Schritte 10 Schritte 18 Schritte
Gesamtdauer
in Minuten 35-40 Minuten 75-85 Minuten 110 Minuten

Quelle: In Anlehnung an Tietze, 2003, S. 60; Schindler & Spangler, 2023, S. 47-49;
Schiersmann & Hausner, 2023, S. 55-64

Um ein Geflhl fir den Ablauf einer solchen Beratung zu erhalten, wird der Ablauf des
Modells von Tietze (2003) nun beispielhaft beschrieben. Die ersten funf Minuten werden

daftir genutzt, die Rollen zu verteilen. Dafir ist es wesentlich, festzulegen, wer ein
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Anliegen einbringen mdchte, wer moderiert und welche Rollen neben den Beratenden
noch besetzt werden sollen. Damit sind die Rollen Zeitwéchterin/Zeitwachter,
Protokollantin/Protokollant und Prozessbeobachterin/Prozessbeobachter gemeint. Die
Moderation Ubernimmt von dort an die Koordination fir den gesamten Ablauf. Es gilt:
Wer im jeweiligen Prozessschritt nicht genannt ist, bleibt passiv. Im zweiten Schritt
schildert die fallgebende Person in fiinf bis zehn Minuten ihre Problemstellung und gibt
wesentliche Hintergrundinformationen, die fiir die Beratenden relevant sein konnten, um
den Kontext besser verstehen zu konnen. Im dritten Schritt dirfen die Beratenden nun fur
finf Minuten Verstandnis- sowie Konkretisierungsfragen stellen, um das beschriebene
Problem besser zu verstehen. Es wird eine Kernfrage identifiziert. Im vierten Schritt
einigt sich die Gruppe in finf Minuten auf eine Methode, mit der die Beratung
durchgefuhrt werden soll. Die Moderation leitet diese dann in Schritt finf an und die
Gruppe der Beratenden hat zehn Minuten Zeit fiir ihre Beratung nach dem ausgewéhlten
Schema. Die Kollegiale Beratung schliel3t damit ab, dass in funf Minuten die fallgebende
Person laut reflektiert, was an der Beratung hilfreich war. Sollte im Vorfeld eine Person
als ,,Prozessbeobachter ausgewahlt worden sein, so ist auerdem nun der Zeitpunkt, auf
einer Metaebene den verschiedenen Personen in ihren ausgeubten Rollen eine

Rickmeldung zu mdglichen Beobachtungen zu geben (vgl. Tietze, 2003, S. 60f.).

Vergleicht man die in der Tabelle 1 aufgefiihrten Modelle miteinander, so wird anhand
des Beispielschritts ,,Sharing* deutlich, dass sich die meisten Modelle nicht grundlegend
voneinander unterscheiden, sondern nur verschieden strukturiert sind. Tietze (2003) fiihrt
,»,Sharing*“ beispielsweise als eine mogliche Methode auf, die in Schritt vier (siehe Tabelle
1) als eine von verschiedenen moglichen Methoden genutzt werden kann, wohingegen
bei den anderen beiden Modellen dies als fester Bestandteil dargestellt wird. Auch mit
der vorgegebenen, knappen Struktur von Tietze kann Varietat in die Beratung gebracht
werden, da er in seinem Werk ,Kollegiale Beratung®“ (ebd. 2003) zwischen Basis-
Methodenbausteinen und Methodenbausteinen fiir erfahrene Gruppen unterscheidet (vgl.
Tietze 2003, S. 116-160 & S. 160-215).

Es wird deutlich, dass es nicht das eine Format fiir Kollegiale Beratung gibt, sondern dass
eine Gruppe sich dieses aufgrund des eigenen Bedarfs gestalten kann. Basierend auf der
Schlisselfrage der fallgebenden Person sowie der Erfahrung der Gruppe mit Beratung,

kdnnen einfache bis komplexe Methodenbausteine gewahlt werden (vgl. Tietze, 2003, S.
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115). Ubertragen auf die in Tabelle 1 aufgefilhrten Modelle, kdnnte man ableiten, dass es
sich empfiehlt, Gruppen von Anféngerinnen und Anfangern zun&chst mit einem
einfachen Konzept beginnen und mit wachsender Erfahrung auf umfangreichere

Konzepte umsteigen zu lassen.

3.8 Modogliche Auswirkungen (Chancen und Grenzen) beim Einsatz von
Kollegialer Beratung

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Methode der Kollegialen Beratung néher
ausgefuhrt wurde, widmet sich dieses Kapitel nun der Beantwortung der ersten von zwei
Forschungsfragen. Sie lautet: Was sind mogliche Auswirkungen (Chancen und Grenzen)
beim Einsatz Kollegialer Beratung? Ziel ist es, aufbauend auf dieses Wissen in Kapitel
vier Rickschlusse ziehen zu konnen, wie sich die Kollegiale Beratung auf die funf
Disziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011) auswirken kénnte. Wie der
Literaturanalyse von Tietze liegt der folgenden Aufstellung von Chancen und Grenzen
kein einheitliches Modell fir Kollegiale Beratung zur Ableitung zugrunde. Es wird davon
ausgegangen, dass je nach Fokus des Modells diese Bereiche zwar starker wirken
kénnten, sich die grundsatzlichen Chancen und Grenzen aber nicht unterscheiden (vgl.
Tietze, 2010, S. 56ff.).

3.8.1 Chancen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung

Die Chancen, die die Methode der Kollegialen Beratung mit sich bringt, gehen Uber die
in Kapitel 3.4 genannten ,,angestrebten Ziel[e] der Methode* hinaus und werden im

Folgenden naher ausgefiihrt.

Aus Organisationssicht nennt Tietze die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden, die neu
entstehenden personlichen Verbindungen, eine Erhohung der Arbeitseffektivitat sowie -
effizienz, die Prégung einer Kultur von Vertrauen und Unterstiitzung sowie die
Maoglichkeit einer niedrigpreisigen Personalentwicklungsmalinahme (vgl. Tietze, 2003,
S. 26).

Die Wirkung auf die Teilnehmenden stellt sich ebenfalls positiv dar. Diese untersucht
Tietze mithilfe einer Literaturanalyse (vgl. Tietze, 2010, S. 59-62). Dort nennt er konkret

die ,,Verbesserungen von kommunikativen, sozialen und beraterischen Kompetenzen
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[...]. Negative Wirkungen ergeben sich in keiner Studie, allenfalls geringe positive oder
ausbleibende Effekte” (Tietze, 2010, S. 53ff.). Die Forderung beruflicher
Handlungskompetenzen wie Selbstreflexion und Problemlésekompetenzen wird
ebenfalls bestétigt (vgl. Tietze, 2010, S. 61). Bereits die Durchfuhrung von Kollegialer
Beratung in einer geringen RegelmaRigkeit soll dazu fihren, dass die Teilnehmenden der
Gruppe ihre beruflichen Belastungen als geringer wahrnehmen und ihre Kompetenzen als
gesteigert empfinden. Es konnte auBerdem eine Optimierung in der Erkennung von
Problemen nachgewiesen werden sowie ein strukturierterer, bewussterer Umgang mit
diesen. Tietze fuhrt in seiner Zusammenfassung der Literaturrecherche die genannten
Punkte noch weiter aus und verweist auf weiterfiihnrende Quellen (vgl. Tietze, 2010, 59-
62ff.).

Lewins ,Feldtheorie“ (Lewin, 1982, S. 196) beschreibt, dass nachhaltige
Verhaltensanderungen nur mdglich sind, wenn sowohl das Individuum als auch dessen
Umwelt betrachtet wird (vgl. Lewin, 1982, S. 196), was aus Sicht der Autorin bei der
Kollegialen Beratung gegeben ist, da die Menschen durch die Perspektiven anderer mit

ihrer Umwelt in Kontakt gebracht werden.

Eine Studie aus der Luftfahrt kommt zu dem Schluss, dass Kollegiale Beratung zur
Gesunderhaltung der Mitarbeitenden beitragen kann. Die Methode soll die Kraft besitzen,
ein tieferes Lernen auf allen Ebenen (Individuum, Gruppe & Organisation) anzuregen,
was sich positiv auf die Unternehmenskultur auswirken kann. Goodwyn et al. gehen
davon aus, dass durch die in der Kollegialen Beratung entstehenden Dialoge sowie die
Einlibung und Verbreitung der dort angewandten Haltungen und Prinzipien (siehe auch
Kapitel 3.6) ein offenes, vertrauensvolles sowie motivierendes Klima entstehen kann. Sie
sehen das als Maglichkeit, die Resilienz einer Organisation zu starken und pathogene
Faktoren zu reduzieren (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 16). Goodwyn et al. sprechen
davon, dass der in der Kollegialen Beratung praktizierte Umgang miteinander einen
»salutogenen®, also gesundheitsfordernden Zustand zu erzeugen vermag, der dazu
beitragen kann, tber die Grenze der Kollegialen Beratung hinweg eine offene, inklusive
Kultur zu fordern (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 15). Damit werden speziell die sozialen
Kompetenzen der Teilnehmenden gestéarkt (vgl. Lippmann, 2007, S. 18). Edmondson
vertritt ebenfalls die Meinung, dass ein vertrauensvolles Klima ein erhohtes

Wohlbefinden der Mitarbeitenden — resultierend in weniger krankheitsbedingten
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Ausféllen — sowie ein verbessertes Lernen im Team nach sich zieht. Darlber hinaus nennt
sie steigende Arbeitsqualitat sowie mehr und schnellere Innovation[en] (vgl. Edmondson,
2021, S. 37ff.). Gruppenmitglieder, die psychologische Sicherheit empfinden, so
Edmondson, sprechen offener Giber Fehler und lernen daraus, weil sie keine Angst haben,
diese mit den anderen zu teilen (vgl. Edmondson, 2021, S. 9, S. 13). Kopp & Vonesch
erganzen, dass die erworbenen Kompetenzen durch die Methode und die Arbeit in der
kollegialen Beratungsgruppe den Mitarbeitenden in Drucksituationen Halt geben kann
und sie dadurch ihre Handlungsfahigkeit behalten (vgl. Kopp & Vonesch, 2003, S. 54).
Kdnig spricht davon, dass ,,Verunsicherung eine Vorbedingung [...] fiir Lernen® ist. Er
schreibt: ,,Es ist aber gerade die Verunsicherung, die den fiir Verdnderung notwendigen
Raum eroffnet. (Konig, 2007, S. 84) Gelingt es innerhalb Kollegialer Beratung,
psychologische Sicherheit herzustellen, so koénnte dies bedeuten, dass es den
Teilnehmenden in einer solchen Gruppe leichter fallt, mit Verunsicherungen umzugehen.
Dieses Erleben hat das Potenzial, sich auch auf Kontexte aulRerhalb der Kollegialen

Beratung zu Ubertragen.

,Kollegiale Beratung = kollegiales Lernen* (Schiersmann & Thiel, 2018, S. 90) oder wie
Tietze Kollegiale Beratung beschreibt: ,,Im Hinblick auf die Gruppe insgesamt kann
Kollegiale Beratung als wichtige Form selbstorganisierten kollektiven Lernens
angesehen werden* (Tietze, 2013, S. 26) — was auf die Forderung einer Lernkultur
hindeutet. Kaltenecker zahlt die Kollegiale Beratung sogar ,zu den absoluten
Herzstiicken selbstorganisierter Unternehmenskulturen* (Kaltenecker, 2017, S. 183). In
Kapitel 2.2.1 wird das Lernen in Gruppen als das verbindende Element zwischen
individuellem Lernen und organisationalem Lernen beschrieben. Damit konnte die
Kollegiale Beratung als ein Format des Gruppenlernens eine solche Briicke zum
organisationalen Lernen darstellen. Auch Becker und Langosch unterstiitzen diese
Aussage. Sie sehen das Ldsen von Problemen in einer Gruppe und die damit verbundene
Gruppendynamik, die genutzt werden kann, als nitzlich an. Sie stellen dadurch einen
positiven Einfluss auf die Arbeit der Organisationsentwicklung und damit auf die
Gesamtorganisation in Aussicht (vgl. Becker & Langosch, 1995, S. 69, S. 354). Eine
nordamerikanische Feldstudie (siene Kapitel 2.3), die die Wirkung von
Organisationsentwicklungsmalinahmen  untersuchte,  berichtet von  positiven
Verhaltensverdnderungen, wenn diese auf Gruppen abzielten. Es wurden keine

nachweisbaren Verhaltensverdnderungen genannt, wenn MaRnahmen lediglich auf
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einzelne Organisationsmitglieder ausgerichtet wurden (vgl. Macy & Izumi, 1993, S. 295),
was aus Sicht der Autorin ebenfalls den Vorteil und die Chance durch das Gruppensetting
einer Kollegialen Beratung unterstreicht. ,,Wenn wir iiber uns nachdenken, wenn wir
versuchen, uns zu verstehen, benutzen wir im Grunde das Wissen, das die anderen schon
lingst iiber uns haben.“ (Sartre, 1973, S. 239) Ubertragen auf die Kollegiale Beratung
macht dies deutlich, dass die Arbeit in Gruppen und damit die unterschiedlichen
Perspektiven der anderen, dem Individuum helfen, sich selbst besser zu verstehen. Das
Teilen unterschiedlicher Perspektiven und Informationen innerhalb der Beratung kann zu
einem Gewinn an neuen Perspektiven fihren, was neue Einsichten ermdéglichen und zu
neuen Problemldsungen fuhren kann. Es werden sowohl Inhalte voneinander gelernt als
auch die Art und Weise, miteinander zu lernen, kultiviert, was bergreifend zu einer
positiven Lernkultur fihren kann. Erlernte Kompetenzen aus der Kollegialen Beratung
kdnnen auch in andere Kontexte der Organisation tibertragen werden und diese effektiver
machen (vgl. Schmid et al., 2019, S. 69; Tietze, 2009, S. 59-62). Beispielsweise
verbessert es die durch die Struktur der Methode vorgelebte und eingelbte,
wDialogkultur (Schmid et al., 2019, S. 96). Auch Entscheidungen sowie das weitere
Handeln der Fallgebenden im Anschluss an eine Fallberatung profitieren von den
unterschiedlichen Perspektiven und Erfahrungen der Beratenden. Indem mehrere Augen
auf ein Thema schauen und sie dieses besprechen und reflektieren, erhoht sich die
Qualitat der nachsten Schritte, da das Problem nicht isoliert bearbeitet wurde (vgl.
Lippmann, 2005, S. 19ff.). Das Ineinandergreifen von individuellem, Gruppen-, sowie

Organisationslernen wird hieran deutlich.

Da es sich bei der Kollegialen Beratung immer um Probleme handelt, die die
Teilnehmenden einbringen, und darum, Lésungen fur diese zu finden (siehe Kapitel 3.5),
schlussfolgert die Autorin, dass dieser Raum dazu beitragen konnte, auferhalb

Kollegialer Beratung offen mit Problemen umzugehen.

Im Falle einer Gesamt-Prozessreflexion der Kollegialen Beratung auf Meta-Ebene kann
das sogenannte ,,Prozesslernen‘ erreicht werden. Ein Zustand, in dem eine Lernkultur
vorhanden ist, bei der die Mitarbeitenden ohne Angste iiber ihre Annahmen und Fehler
sprechen kénnen und damit das kollektive Wissen einer Organisation erweitern und
kontinuierlich verbessern. Es geht also iber das Einschleifen- sowie das Doppelschleifen-
Lernen hinaus (siehe Kapitel 2.2.1) (vgl. Fuchs & Kaiser, 2010, S. 171). Schiersmann &
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Thiel gehen davon aus, dass die Reflexionsféhigkeit von Individuen, angeleitet durch
»Reflexionsprozesse®, wichtig ist. Sie begriinden dies mit dem Ansteigen der Bedeutung
von Kreativitat und damit von Innovationen in verschiedenen Bereichen unseres Lebens
(vgl. Schiersmann & Thiel, 2018, S. 83f.).

Neben den individuellen fallgebenden Personen profitieren die am Prozess beteiligten
Gruppenmitglieder auf mehreren Ebenen. Sie lernen, solche Themen zu strukturieren und
zu besprechen. Des Weiteren kdnnen aus dem Prozess gewonnene Erkenntnisse auf

eigene Félle Ubertragen werden (vgl. Fengler et al., 2000, S. 190).

Bei der Kollegialen Beratung konnen alle ,,vier Formen der Wissensumwandlung [...]
Sozialisation, Externalisierung, Internalisierung und Kombination* (Nonaka & Takeuchi,
1995, S. 75-85, siehe auch Kapitel 2.2.1) vorgefunden werden. Zusétzlich besteht nicht
nur die Mdoglichkeit, explizites Wissen, sondern auch ,,implizites Erfahrungswissen
(Schmid et al., 2019, S. 74) miteinander zu teilen und somit in der Organisation nutzbar
zu machen (vgl. Schmid et al., 2019, S. 74 & Schmid et al., 2010, S. 17). Implizites
Wissen kann durch bewusste Reflexion und Teilen mit anderen, bspw. bei der Darstellung
eines eigenen Problemfalles der fallgebenden Person und den Dialog in der Gruppe, zu
explizitem Wissen umgewandelt werden. Das eigene explizite Wissen kann dariber
hinaus durch die Erganzung des expliziten Wissens anderer weiter angereichert werden,
was bei der gemeinsamen Losungsfindung der Beratenden der Fall sein kann. Umgekehrt
kann erlebtes und beobachtetes implizites Wissen von anderen Gibernommen werden.
Dies gilt fir alle in der Beratung beobachteten und erlebten Inhalte. Explizit erworbenes
Wissen formt sich durch Anwendung und Routine mit der Zeit zu implizitem Wissen. Ein
Beispiel hierfir bildet die formale Struktur und die Rahmenbedingungen der Kollegialen
Beratung. Durch die regelméRige Durchfuhrung von Kollegialer Beratung kann sich diese
mit der Zeit nach einem flieRenden Dialog anftihlen. Anfénglich gelernte Strukturen und
Voraussetzungen sind moglicherweise von den Beteiligten nur schwer zu verbalisieren,
aber implizit vorhanden (vgl. Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 75-85).

Der Einsatz von Kollegialer Beratung birgt also Chancen auf individueller, Gruppen-
sowie Organisationsebene (vgl. Schiersmann 2023, S. 16f.) und stellt eine kostengiinstige
sowie zeitlich tberschaubare Form des kollegialen arbeitsplatznahen Lernens dar (vgl.
Schmid et al., 2010, S. 15).
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3.8.2 Grenzen des Einsatzes von Kollegialer Beratung

Das einleitende Zitat von Tietze in Kapitel 3.4 beschreibt anschaulich das Zielbild der
Kollegialen Beratung. Dieses sowie die in Kapitel 3.6 beschriebenen ,,VVoraussetzungen
fir erfolgreiche Kollegiale Beratung* lassen auf die Herausforderungen der Kollegialen
Beratung schliefen. Die Annahme liegt nahe, dass, wenn die VVoraussetzungen nicht in
ausreichender Form vorhanden sind, sich das nachtraglich auf die Qualitat der
Kollegialen Beratung auswirken kann. Ein Beispiel ist die in Kapitel 3.6 genannte
Voraussetzung, dass eine Organisation aktiv Raum und Zeit fur das Format bereitstellen
muss. Wird dies von der Organisation und den Fuhrungskraften nicht sichergestellt, so
wirkt sich das negativ auf den Einsatz der Methode aus (vgl. Lippmann, 2009, S. 5).

Von konkreten Nachteilen durch die Teilnahme an Kollegialer Beratung wird laut Tietze
kaum berichtet (vgl. Tietze, 2010, S. 63). Es lassen sich in der Literatur jedoch Grenzen

bzw. Risiken der Methode finden, die im Folgenden naher ausgeflhrt werden.

Eine Voraussetzung fiir Kollegiale Beratung sind ,,Freiwilligkeit™ und ,,Verbindlichkeit*.
Kollegiale Beratung entwickelt ihre Wirkung in der Gruppe U(ber Zeit. Eine
Verbindlichkeit zur Teilnahme Uber einen gewissen Zeitraum sollte also gegeben sein.
Mangelt es in der Gruppe daran, kommen Teilnehmende sehr unregelméRig oder beenden
gar ihre Teilnahme Kkurzfristig, so stort dies den Gruppenentwicklungsprozess.
Gemeinsame Vereinbarungen und Erfahrungen, die eine Gruppe braucht, um gut und
vertrauensvoll  zusammenzuarbeiten, missen durch das Hinzukommen neuer
Teilnehmender immer wieder neu erarbeitet werden. Ist das nicht gegeben, wirkt sich das
negativ auf die Effektivitat und das Wir-Gefiihl — also den Gruppenzusammenhalt — aus
(vgl. Lippmann, 2011, S. 18, 30f.). Besteht keine Verpflichtung zur Teilnahme, so stellt
die Methode lediglich ein Angebot an die Organisationsmitglieder dar, das sie auch
ablehnen kdnnen. Die Organisationsmitglieder entscheiden iber die Teilnahme und damit

die Ausbreitung der Methode, nicht die Organisation selbst.

Empfinden die Mitglieder einer Kollegialen Beratungsgruppe beispielsweise Angst und
keine psychologische Sicherheit, besteht die Gefahr, dass die Beratung an der Oberfléche
bleibt. Die Teilnehmenden konnten sich daraufhin in ihren verschiedenen Rollen mit
aufrichtigen Rickmeldungen und mdglicherweise kontraren Meinungen zuriickhalten,
bis hin zum Schweigen (vgl. Edmondson, 2021, S. 9, 13, 14f.; Luhmann, 2000, S. 23f,,
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27). Damit kdnnten den Teilnehmenden Perspektiven auf sich selbst verschlossen bleiben
oder wie es Konig (2017) beschreibt: ,,Wird die Verunsicherung zu gro3, [...]
reproduzieren die Teilnehmer vorrangig ihre Problemmuster, um einen Rest von
Kontrolle {iber die Situation zu behalten und sie damit bewaltigen zu koénnen.* (Konig,

2017, S. 84) Das kann sich ebenfalls nachteilig auf die Kollegiale Beratung auswirken.

Durch die tbersichtliche Struktur der Kollegialen Beratung werden Teams schnell in die
Lage versetzt, erste Kollegiale Beratungen durchzufuhren und ein erstes Geflhl dafur zu
bekommen, was der Mehrwert der Methode sein kann. Organisationen kdnnten daraufhin
versucht sein, das Format schnell und ohne grdRere Einfiihrung zu installieren, was zur
Folge haben kann, dass die Chancen der Methode aufgrund der mangelnden Einfiihrung

nur bedingt zum Tragen kommen kdnnen (vgl. Tietze, 2010, S. 63).

Das Format setzt die Motivation, Abstimmung sowie Zusammenarbeit mehrerer
gleichgestellter Gruppenmitglieder voraus, was bei einem Mangel an einer der
Voraussetzungen zu Schwierigkeiten fihren kann (vgl. Tietze, 2019, S. 450). Elias (1970)
benennt konkret die Komplexitat méglicher Abstimmungs- und Klarungsprozesse als
eine solche Schwierigkeit in Gruppen ohne feste Leitung. Ohne eine zugewiesene Macht
steigt die Zahl moglicher Interaktionen. Bei Gruppen mit klar definierter Leitung

hingegen wird diese Komplexitat reduziert (vgl. Elias, 1970, S. 107).

Das leitungslose Format birgt aulerdem ein hdoheres Risiko fur Konflikte und
Profilierungen einzelner Teilnehmender (vgl Tietze, 2019, S. 449; Houston, 1985, S. 65-
68). Rowell beschreibt des Weiteren, dass kollegiale Gruppen dazu tendieren, der
beratenden Person mehr Unterstlitzung zukommen zu lassen, als diese herauszufordern
und dass es ohne externe Leitung dazu kommen kann, dass von rein beruflichen Fallen
zu privaten Ubergegangen wird (vgl. Tietze, 2019, S. 449; Rowell, 2011, 197-214). Auch
koénnen ungelibte Beratende dazu beitragen, dass die zu beratende Person in eine
Opferhaltung mandvriert wird oder sich nach einer schlechten Erfahrung ganz aus der
Gruppe zurlickzieht (vgl. Tietze, 2019, S. 449).

Im Vergleich zu anderen Beratungsformen, die mit einer ausgebildeten Leitung arbeiten,
wird klar, dass die Kollegiale Beratung eine solche nicht ersetzen kann, da es einer

fundierten Ausbildung und Expertise bedarf, um komplexere, langanhaltende
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Problemstellungen zu begleiten. Die Kollegiale Beratung kann jedoch eine gute
Ergénzung dazu darstellen (vgl. Tietze, 2013, S. 40).

Der Arbeitstitel von Tietze (2019) ,,Kollegiale Beratung — einfach aus der Ferne, komplex
aus der Nahe™ beschreibt die Essenz des Themenkomplexes. Die Kollegiale Beratung
kann eine wertvolle Methode zur Problemlésung, zur beruflichen Entwicklung bis hin zur
Kulturentwicklung einer Organisation darstellen, jedoch sollte sie bewusst eingesetzt,
eingefiihrt und begleitet werden, unter Berticksichtigung ihrer Chancen und Grenzen (vgl.
Tietze, 2010, S. 63).

4 Mogliche Auswirkungen Kollegialer Beratung auf die finf
Disziplinen der Lernenden Organisation nach Senge

In den vorangegangenen Kapiteln wurde auf die Lernende Organisation und deren
Bedeutung fiir die Organisationsentwicklung eingegangen (Kapitel 2), indem das Modell
der Lernenden Organisation nach Peter Senge (2011) mit seinen funf Disziplinen (Kapitel
2.2.2) und die Methode der Kollegialen Beratung mit ihren Chancen und Grenzen

(Kapitel 3) n&her beschrieben wurde.

Dieses Kapitel fiihrt die Themen zusammen und beantwortet dabei die zweite
Forschungsfrage: Was sind mégliche Auswirkungen (Chancen & Grenzen) des Einsatzes
von Kollegialer Beratung auf die fiinf Kerndisziplinen der Lernenden Organisation nach
Peter Senge (2011)? Durch diesen Transfer soll fiir das Fazit herausgearbeitet werden, ob
sich Kollegiale Beratung als Instrument zur Forderung einer Lernenden Organisation
eignet. Dabei werden zwei Perspektiven eingenommen, zundchst in Kapitel 4.1 eine
ubergeordnete, in der die Autorin die Chancen und Grenzen durch den Einsatz Kollegialer
Beratung aus Kapitel 3.8 in Bezug auf die Kerndisziplinen in Tabellenform darstellt. In
Kapitel 4.2 wird durch eine weitere Perspektive auf die relevantesten Einflussfaktoren

weiter eingegangen, die auf die jeweiligen Kerndisziplinen einwirken.

4.1 Gesamtubersicht moglicher Auswirkungen

Den Transfer selbst stellt die Autorin zunéchst visuell in Form zweier Tabellen dar, um
den Lesenden einen ersten Eindruck zu vermitteln, welche Chancen und Grenzen der

Kollegialen Beratung aus Kapitel 3.8 sich auf die Kerndisziplinen der Lernenden
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Organisation nach Senge (2011) auswirken. Auf welche der Kerndisziplinen sie Einfluss
nehmen, ist durch ein ,,x* gekennzeichnet, graue Felder sollen darstellen, dass die Autorin
hier keine nennenswerte Wirkung sieht. Sind die mit ,x“ gekennzeichneten Felder
zusétzlich griin hinterlegt, so wird hierauf in Kapitel 4.2 innerhalb der einzelnen
Disziplinen weiter eingegangen. Die erste Tabelle (Tabelle 2) prasentiert die mogliche
Wirkung der Chancen, die zweite Tabelle (Tabelle 3) zeigt die Wirkung der Grenzen auf.
Sie sind ein Extrakt von zwei umfangreicheren Tabellen, die im Anhang (Anhang 1 & 2)

zu finden sind.
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Tabelle 2: Mdgliche Chancen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung auf die finf
Kerndisziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011)

Auf welche der fiinf Kerndisziplinen der lernenden Organisation nach Peter Senge kdnnten
diese méglichen Auswirkungen Einfluss nehmen?

Madgliche Chancen durch den Einsatz
von Kollegialer Beratung aus Kapitel

381 - SCHLAGWORT Markiert durch “x

L2 Mentale Modelle |  Koénnerschaft Geme_zlpsame Systemdenken
Lernen Vision
Wissensmanagement X X X X
Selbstorganisation X X X
Perspektivenwechsel X X X X X
Reflexionsfahigkeit,
X X X X
Prozesslernen
Stellvertreterlernen X X X X
Kompetenzentwicklung,
- o e X X X X X
Arbeitseffektivitat &-Effizienz
Netzwerkerweiterung X X X X X
Reduzierung berufi.
X X X X
Belastungswahrnehmung
Verhaltensanderung X X X X
Qualitatskontrolle X X X X
Lernkultur,
Fehlerkultur . . X . .
Dialogkultur, offene & inklusive
Kultur
Individuelles Lernen,
Gruppenlernen, Briicke zu X X X X X
organisationalem Lernen
Psychologische Sicherheit X X X X X
kostenguinstige & arbeitsplatznahe x
Methode
Resilienz der Individuen & der
Organisation, X X X X X
Gesundheitsforderung

Quelle: Eigene Darstellung

Bei naherer Betrachtung der Chancen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung und
wie sich diese aus Sicht der Autorin auf die Kerndisziplinen der Lernenden Organisation
auswirken konnten, wird deutlich, dass sie das Potenzial besitzen, einen GroRteil der
Kerndisziplinen positiv zu beeinflussen. Das Team-Lernen scheint vollumféanglich von

den Chancen durch die Kollegiale Beratung zu profitieren. Die Koénnerschaft, das
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Systemdenken sowie die Mentalen Modelle wirken sich ebenfalls positiv aus, da die
Autorin den Faktor ,,kostengiinstige & arbeitsplatznahe Methode* (Siehe Tabelle 2)
primér dem Team-Lernen zuschreibt. In Kapitel 2.2.2, unter ,,Konnerschaft®, fihrt Senge
aus, dass ein Anstieg der Personlichkeitswicklung ebenso einen Anstieg im
Systemdenken nach sich zieht (vgl. Senge, 2011, S. 185), weshalb die Autorin
Auswirkungen, die auf die Kdnnerschaft abzielten, auch gleichzeitig dem Systemdenken
zuschreibt. Den geringsten Einfluss vermutet die Autorin bei der gemeinsamen Vision,
worauf im nachfolgenden Unterpunkt (siehe Kapitel 4.2.4) zu den jeweiligen

Kerndisziplinen naher eingegangen wird.

Tabelle 3: Mdgliche Grenzen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung auf die funf

Kerndisziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011)

Auf welche der fiinf Kerndisziplinen der lernenden Organisation nach Peter Senge kdnnten
diese mdglichen Auswirkungen Einfluss nehmen?

Mégliche Grenzen durch den Einsatz
von Kollegialer Beratung aus Kapitel

38.2- SCHLAGWORT Markiert durch “x"

Team- Mentale Modelle | Koénnerschaft Gemgu_qsame Systemdenken
Lernen Vision
Nicht-Einhaltung der
Voraussetzungen, beispielsweise X X X X X
Bereitstellung von Raum und Zeit
Mangel an Einfihrung, Wirkung x x X X X
wird nicht entfaltet
Selbststeuerung,
Gruppendynamik, X X X X X
Konflikte
Leiterloses Format, Mangel an
] X X X X X
Fachexpertise
Mangel an Herausforderung X X X X X
Komplexitat der Abstimmung X X X X X
Angst,
Mangel an psychologischer X X X X X
Sicherheit
Freiwilligkeit X X X X X

Quelle: Eigene Darstellung
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Betrachtet man den Ubertrag der Autorin beziiglich der Grenzen der Kollegialen
Beratung (siehe Kapitel 3.8.2), so féllt auf, dass diese auf alle Kerndisziplinen ausstrahlen
kdnnen. Daraus ergibt sich die Schlussfolgerung, dass auf die Grenzen ein besonderer
Fokus gelegt werden sollte, wenn Kollegiale Beratung einen Beitrag zur Lernenden
Organisation nach Senge (2011) leisten soll. Wie auch bei den Chancen werden die griin
hinterlegten Grenzen im Folgenden bei der jeweiligen Kerndisziplin weiter ausgefihrt.

4.2 Maogliche Auswirkungen (Chancen & Grenzen) Kollegialer Beratung
auf die jeweilige Kerndisziplin

Es folgen die aus Sicht der Autorin relevantesten Auswirkungen Kollegialer Beratung auf

die jeweils aufgefuhrte Kerndisziplin.
4.2.1 Modogliche Auswirkungen auf das Team-Lernen

Kollegiale Beratung beschreibt eine Form des selbstgesteuerten Lernens mithilfe einer
Gruppe, die primar dazu dient, Individuen dabei zu unterstltzen, ihre

Problemlésekompetenzen zu verbessern (vgl. Thielsch & Brandenburg, 2012, S. 87f.).

Die Lernende Organisation ist ein Konzept, das die ganze Organisation umspannt und
alle seine Mitglieder mit einbeziehen mdochte. Um den Zustand einer Lernenden
Organisation zu erreichen, fokussiert sich Senge auf die Lernfahigkeit der Individuen.
Auch er nutzt die Gruppe mit seiner Kerndisziplin ,,Team-Lernen“ (vgl. Schnauffer,
1997, S. 6). Damit ergénzt er das individuelle Lernen um das Gruppenlernen. Fur ihn
stellt dies neben dem Mehrwert durch die anderen Gruppenmitglieder auch eine Art
Brucke zwischen dem individuellen und dem Organisationalen Lernen dar. Er geht davon
aus, dass nur Teams oder Gruppen dazu in der Lage sind, auf Organisationales Lernen
Einfluss zu nehmen (vgl. Senge, 2011, S. 21). Akinci & Sadler-Smith (2019) unterstttzen
die Annahme, dass das Lernen auf der Ebene der Gruppe dazu fuhrt, dass auch
Organisationales Lernen stattfinden kann. lhrer Ansicht nach reicht es fir
Organisationales Lernen nicht aus, dass Individuen lernen (vgl. Akinci & Sadler-Smith,
2019, S. 568). Es kann somit geschlussfolgert werden, dass sowohl die Kollegiale
Beratung als auch die Lernende Organisation nach Senge (2011) davon ausgehen, dass
das Lernen in Gruppen einen Mehrwert bietet.
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Kollegiale Beratung kann als eine mdgliche Form des ,,Team-Lernens® gesehen werden.
Die selbstgesteuerte, leitungslose Gruppe bietet einerseits Individuen einen Raum zur
Reflexion, fir Feedback und kritische Auseinandersetzung mit ihrer Umwelt. Sie starkt
die Individuen selbst und unterstitzt ihr Wirken auf die Organisation. Andererseits wird
durch die Struktur und die unterschiedlichen Rollen innerhalb der Kollegialen Beratung
das selbstorganisierte Lernen in Gruppen praktiziert, Wissen und Erfahrungen werden
geteilt und ein gemeinsames Lernen gefordert, was zusammengefasst dazu beitragen
kann, eine positive Lernkultur in einer Organisation zu etablieren, die ohne eine externe
Leitung auskommt (vgl. Schmid et al., 2019, S. 69; Veith 2008a, S. 63; Q2 S. 60;
Schiersmann 2023, S. 17; Fengler et al., 2000, S. 190).

Mithilfe der vorgegebenen Struktur wird die Gruppe darin unterstiitzt, den gemeinsamen
Dialog zu uben und dadurch zu professionalisieren, wovon das Team-Lernen ebenfalls
profitiert (vgl. Schmid et al., 2019, S. 96). Senge unterstreicht die Wichtigkeit dieser
,Dialogischen Praxis® fiir die Lernende Organisation, die seiner Ansicht nach wichtig ist,
um die gemeinschaftliche Intelligenz einer Organisation erschlieBen zu kénnen (vgl.
Senge, 2011, S. 267-270). Psychologische Sicherheit spielt dabei ebenfalls eine starke
Rolle. Erlebt eine Gruppe psychologische Sicherheit in der Kollegialen Beratung, so
kdnnte sich dies positiv auf die Arbeit auBerhalb dieser Gruppe, auf die Organisation
auswirken, weil sich eine Kultur gepréagt von Vertrauen und Unterstiitzung verbreitet (vgl.
Tietze, 2003, S. 26). Goodwyn et al. sprechen im Rahmen der Kollegialen Beratung
davon, dass das dort praktizierte Miteinander dazu fihren kann, einen

gesundheitsfordernden Zustand zu erzeugen (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 15).

Mafnahmen, die auf eine Gruppe zugeschnitten sind, werden laut einer Feldstudie aus
Nordamerika eher eine Verhaltensverdnderung erzielen als solche, die rein auf Individuen
ausgerichtet sind (vgl. Macy & Izumi, 1993, S. 295). Da das Format der Kollegialen
Beratung die Gruppe nutzt, kann hierdurch eine positive Wirkung auf die Lernende

Organisation in Hinblick auf VVerhaltensdnderungen vermutet werden.

Der Fokus der Kollegialen Beratung liegt immer im Ldsen von Problemen durch die
Unterstitzung der Gruppe (vgl. Brandenburg, 2012, S. 87f.). Wird dies regelméRig
praktiziert und wird es dadurch zur Normalitat, Uber Probleme zu sprechen, so
schlussfolgert die Autorin, kdnnte dies auch zu einer positiven Fehlerkultur und einem

offeneren Team-Lernen auBRerhalb der Kollegialen Beratungsgruppe beitragen.
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Der Umgang mit den Faktoren Angst und Macht ist dabei fiir alle Gruppenformate von
elementarer Bedeutung (vgl. O. Konig, 2017, S. 84; Elias, 1970, S. 107; Edmondson,
2021, S. 9, 13, 14f.). Gelingt es nicht, die Voraussetzungen fiir die Kollegiale Beratung
(siehe Kapitel 3.6) zu erfillen, stoRt man an die Grenzen der Methode (siehe Kapitel 3.8.2
& Tabelle 3), so die Autorin. Machen Individuen schlechte Erfahrungen im Rahmen der
Kollegialen Beratung, konnte sich der Effekt ins Gegenteil umkehren. Auch diese
schlechten Erfahrungen haben das Potenzial sich tber die Gruppe auf die Organisation
zu Ubertragen. Beispielsweise das Erleben von Konflikten sowie langwierige, komplexe
Abstimmungen. Doch nicht nur schlechte Erfahrungen auch eine gelebte Praxis innerhalb
der Kollegialen Beratung kann sich fortfuhren. Erleben die Teilnehmenden
Unverbindlichkeit durch die Freiwilligkeit der Methode oder dass man sich nicht
gegenseitig auf mogliche blinde Flecken hinweist, sich also nicht herausfordert, so stellt
dies ebenfalls Grenzen der Methode dar, die sich auf die Kerndisziplinen der Lernende
Organisation negativ auswirken kdnnen. Daher wird an dieser Stelle nochmals auf die
Wichtigkeit einer Einfiihrung der Methode hingewiesen, damit sich deren Wirkung

entfalten kann.

Zusammengefasst konnte die Kollegiale Beratung fir die Disziplin des Team-Lernens
der Lernenden Organisation eine kostenglnstige Chance darstellen, gewiinschtes
Verhalten sowie eine gewilnschte Betriebskultur zu erfahren und zu (ben. Diese
Erfahrung konnte sich auf die weitere Organisationskultur tiber die Form der Gruppe
auswirken. Voraussetzung ist jedoch die Berlicksichtigung der Grenzen der Methode und
deren aktive Bearbeitung (siehe Kapitel 3.8.2).

4.2.2 Madogliche Auswirkungen auf Mentale Modelle

Mentale Modelle (siehe Kapitel 2.2.2) sind tiefsitzende, oft auch unterbewusste
Denkmuster und Annahmen. Diese beeinflussen unser Verhalten sowie die Art und
Weise, wie wir auf die Welt schauen. Sie kénnen Einfluss darauf nehmen, wie wir
Verénderungen begegnen (vgl. Senge, 2011, S. 18). Zu finden sind sie auf individueller
sowie auf Gruppenebene (vgl. Nerdinger et al., 2019, S. 124).

Die Chancen, die sich durch die Kollegiale Beratung hierfur er6ffnen, sind vielfaltig. Eine
Studie von DeChurch & Mesmer-Magnus (2010) belegt, dass das Teilen und Reflektieren

von Mentalen Modellen zu einer Steigerung der Gemeinschaftsleistung sowie des Wir-
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Geflhls fuhrt (vgl. DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010, S. 32-53). Gelingt es in einer
Gruppe, psychologische Sicherheit (siehe Kapitel 3.8.1) herzustellen, kénnte dies dazu
beitragen, dass sich die Gruppenmitglieder 6ffnen, sich ihrer Mentalen Modelle
bewusstwerden und diese aktiv reflektieren, was eine Steigerung der oben genannten
Faktoren nach sich ziehen konnte. Der durch die Kollegiale Beratung strukturierte und
gelbte Dialog kann den Teilnehmenden neue, ihnen bisher unbekannte Perspektiven
eroffnen (vgl. Schmid et al., 2019, S. 69; Veith 20083, S. 63; Tietze, 2010, S. 60) sowie
implizites Erfahrungswissen zutage fordern (vgl. Schmid et al., 2019, S. 74; Schmid,
2010, S. 17). Der Dialog unterstiitzt die aktive Arbeit an Mentalen Modellen.

Da nicht nur Denken Verhalten beeinflusst, sondern auch Verhalten Denken (vgl.
Maturana & Varela, 1987, S. 32), ist zu erwarten, dass die in der Kollegialen Beratung
praktizierten Techniken in der vorgegebenen Ablaufstruktur (Verhalten) sich ebenfalls
auf die Mentalen Modelle (Denken) der Teilnehmenden positiv auswirken. Sie kdénnten
durch das regelmaRige Sammeln von verschiedenen Lodsungsvorschlagen und das
Einbringen vielfaltiger Perspektiven im Beratungsprozess eine ldsungsorientierte,

offenere Haltung entwickeln.

Erleben Organisationsmitglieder innerhalb der Kollegialen Beratungsgruppe keine oder
nur eine geringe psychologische Sicherheit, so hat dies Einfluss auf das Teilen und die
mogliche Besprechung individueller sowie gemeinsamer Mentaler Modelle (vgl.
Edmondson, 2021, S. 9, S. 13, S. 14f.). Dieses Erleben kann sich daraufhin auch tiber die

Kollegiale Beratung hinaus auf die Organisation auswirken.

Es ist zu ergénzen, dass es sich bei der Kollegialen Beratung um ein leitungsloses Format
handelt, in dem Menschen kollegial zusammenarbeiten. Sie sind nicht zwingend Experten
auf dem jeweiligen Feld, das gerade bearbeitet wird. Gegebenenfalls bedarf es einer
fundierten Ausbildung oder eines anderen Formates als dem der Kollegialen Beratung
(vgl. Tietze, 2003, S. 40). Gerade wenn es sich um Mentale Modelle handelt, kdnnte dies
aus Sicht der Autorin die Mdglichkeiten von Kollegialer Beratung ubersteigen.

4.2.3 Madogliche Auswirkungen auf Kénnerschaft

Die Disziplin der Konnerschaft (siehe Kapitel 2.2.2) bezieht sich auf die
Personlichkeitsentwicklung. Sie beschreibt eine Haltung der lebenslangen

Weiterentwicklung und der Entfaltung des eigenen Potenzials (vgl. Senge, 2011, S. 17).
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Ein Kompetenzzuwachs im Bereich der eigenen Konnerschaft soll dazu fiihren, dass das
Systemdenken der Menschen ansteigt. Sie sollen sich mehr mit dem groReren Ganzen
verbunden fiihlen und nicht nur ihr persdnliches Interesse in den Fokus riicken (vgl.
Senge, 2011, S. 185).

Die Literaturrecherche von Tietze (2010) belegt, dass der Einsatz von Kollegialer
Beratung sich vor allem auf die Kompetenzentwicklung und das damit verbundene
Kompetenzempfinden der Teilnehmenden positiv auswirkte. Er sieht besonders eine
,»Verbesserung von kommunikativen, sozialen und beraterischen Kompetenzen® (Tietze,
2010, S. 55). Des Weiteren werden ,,Selbstreflexion” und ,,Problemlésekompetenz*
(Tietze, 2010, S. 61) aufgefiihrt. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass die Disziplin
der Koénnerschaft durch die Kollegiale Beratung unterstutzt wird. Sie stellt damit einen
Ubungsraum zur Entwicklung von neuen und den Ausbau bestehender Kompetenzen dar.
In der genannten Literaturrecherche wurde herausgearbeitet, dass der Einsatz von
Kollegialer Beratung bereits in einer geringen RegelmaRigkeit dazu fiihrte, dass die
Teilnehmenden ihre Arbeitsbelastung als geringer einstuften (vgl. Tietze, 2010, S. 59-

62), was sich ebenfalls als dieser Kerndisziplin zutrdglich einordnen I&sst.

Die Kollegiale Beratung wird von Tietze als ,,wichtige Form selbstorganisierten
kollektiven Lernens“ (Tietze, 2013, S. 26) angesehen. Die dort praktizierte
Selbstverantwortung fir das Losen von Problemen sowie fiir die Gruppendynamik kdnnte
aus Sicht der Autorin eine weitere positive Auswirkung auf die Kompetenzentwicklung

der Individuen und damit auf den Kontext von lebenslangem Lernen haben.

Kollegiale Beratung als ein Format des Gruppenlernens wirkt sich positiv auf
Verhaltensverdnderungen aus, da Gruppenformate im Vergleich zu individuellen
Lernformaten diese besser unterstutzen (vgl. Macy & lzumi, 1993, S. 295). Das Format
der Kollegialen Beratung ermdglicht ein stellvertretendes Lernen. Es wird also nicht nur
anhand eigener Félle gelernt, sondern es kann auch durch die der anderen mitgelernt
werden (vgl. Fengler et al., 2000, S. 190; Tietze, 2010, S. 60). Die Konnerschaft, das
Potenzial und die Kompetenzen der Einzelnen werden damit fur die Beratungsgruppe
nutzbar. Dies erfolgt abseits der priméren Ablauforganisation (Senge, 2011, S. 27).
Jedoch gilt bei dieser Kerndisziplin, wie im Falle der Mentalen Modelle, dass es Bereiche
geben kann, die einer speziellen Expertise bedurfen, was das leitungslose, kollegiale

Format der Kollegialen Beratung ggf. nicht abdecken kann (vgl. Tietze Q1, S. 40).
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4.2.4 Mogliche Auswirkungen auf die gemeinsame Vision

Als gemeinsame Vision beschreibt Senge ein Bild von der Zukunft, das eine Gruppe
miteinander teilt und das es vermag, Energie freizusetzen und ein ,,Wir-Gefiihl*“ zu
erzeugen, welches Menschen anspornt, an sich und gemeinsam an etwas GrofRerem zu
arbeiten (vgl. Senge, 2011, S. 19f.). Senge spricht dabei von einem ,,Spannungsfeld*, das
es herzustellen gilt, zwischen eben diesem Zielzustand und der Ausgangssituation, in der
sich Menschen und Organisationen befinden. Damit soll Energie freigesetzt werden,
ebendieses Ziel zu erreichen (vgl. Senge, 2011, S. 246f.). Als Hirde auf diesem Weg
nennt er die Probleme und Herausforderungen des Alltags und spricht den

Fuhrungskraften hierbei eine zentrale Rolle zu (vgl. Senge, 2011, S. 237).

Kollegiale Beratung ist methodisch dazu in der Lage, die Problemlésekompetenz neben
weiteren Kompetenzen zu verbessern und nutzt hierfiir die Kraft der Gruppe (vgl. Tietze,
2020, S. 221). Aus Sicht der Autorin unterstiitzt die Kollegiale Beratung damit konkret
das Uberwinden moglicher Hirden auf dem Weg hin zum gesetzten Ziel. Sie
schlussfolgert, dass, auch wenn nur eine Basisversion der Kollegialen Beratung
praktiziert wird, die Teilnehmenden ihre Problemldsekompetenzen verbessern. Dies hat
einen mafRgeblichen und direkten Einfluss auf das Erreichen einer Vision, wodurch auch
die von Senge genannten Fihrungskrafte entlastet werden konnten, da die Menschen ein
Werkzeug an die Hand bekommen, um selbstgesteuert zu Lésungen zu finden, um sich

ihrer oder der kollektiven Vision anzunahern.

Auch die bereits erwéhnte Dialogkompetenz, die dazu beitragen kann, eine gemeinsame
Vision zu entwickeln, wird durch die Kollegiale Beratung professionalisiert (vgl. Schmid
et al., 2019, S. 96). Die Autorin schlussfolgert, dass das Gruppenformat es ermdglicht,
dass Einzelne ihre individuellen Visionen teilen und dort Bestdrkung sowie konkrete
Impulse zur Umsetzung erhalten kénnen. Es besteht auBerdem die Maglichkeit, dass im

gemeinsamen Dialog auch eine gemeinsame Vision entsteht.
4.2.5 Mdogliche Auswirkungen auf das Systemdenken

Das Systemdenken bildet die Disziplin, die alle anderen umfasst. Sie beschreibt einen
ganzheitlichen Blick von den grofRen, Ubergeordneten bis hin zu den Kkleinen
Zusammenhangen. Mit ihr ist es den Menschen mdoglich, Muster zu erkennen und zu

verandern (vgl. Senge, 2011, S. 17f.). Dies l&sst die Autorin zu der Annahme kommen,
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dass alle vorher genannten Auswirkungen Kollegialer Beratung auf die anderen vier
Kerndisziplinen ebenfalls auf das Systemdenken einwirken. Die dominanteste
Auswirkung durch den Einsatz Kollegialer Beratung auf die Disziplin des Systemdenkens
sient die Autorin im strukturierten Einbringen und Reflektieren unterschiedlicher
Perspektiven und Informationen (vgl. Schmid et al., 2010, S. 69; Veith 2008a, S. 63;
Tietze, 2010, S. 60). Gelingt es einer Organisation, dies zu kultivieren und in einer
Dialogkultur auch auferhalb der Kollegialen Beratungsgruppe zu leben, kann dies das
Systemdenken einer Organisation starken (vgl. Schmidt et al., 2019, S. 96). Die
Teilnehmenden lernen, dass ihre Perspektive nur eine von mehreren
Wirklichkeitskonstruktionen darstellt. Es gibt nicht die eine Wahrheit (vgl. Watzlawick,
1985, S. 311). Lewins ,Feldtheorie® (Lewin, 1982, S. 196) unterstreicht die Rolle der
Umwelt, um nachhaltige Anderungen des Verhaltens herbeizufiihren. Individuum und
Umwelt wirken aufeinander und kdénnen nicht losgeltst voneinander betrachtet werden
(vgl. Lewin, 1982, S. 196). Die Perspektiven der anderen Teilnehmenden tragen so zu
einem grolReren Systemdenken innerhalb und auBerhalb der Kollegialen Beratungsgruppe
bei.

Des Weiteren wird im Rahmen der Kollegialen Beratung das Prozesslernen kultiviert
(siehe Kapitel 2.2.1). Dies beschreibt die Fahigkeit von Individuen oder einer
Organisation, die eigene Lernféhigkeit durch eine Art Meta-Reflexion zu verbessern,
indem die hinderlichen und die forderlichen Elemente in den Blick genommen und
reflektiert werden (vgl. Fuchs & Kaiser, 2010, S. 171). Auch die in der Kollegialen
Beratung gellbte Praxis kann nach Ansicht der Autorin das Systemdenken férdern. Ob
eine kollegiale Beratungsgruppe jedoch ein Niveau erreicht, auf dem sie ein
Prozesslernen praktiziert, das in ein Systemdenken miindet, hdngt von mehreren Faktoren
ab (siehe Kapitel 3.6). Auch hier muss erwéhnt werden, dass es sich bei der Kollegialen
Beratung um ein leitungsloses Format handelt, innerhalb dessen sich Menschen kollegial
beraten, was bedeutet, dass die Teilnehmenden nicht zwingend die Kompetenzen
mitbringen oder diese im Laufe der Zeit entwickeln, die es benétigt, um das volle
Potenzial der Kollegialen Beratung zu entfalten (vgl. Tietze Q1, S. 40).

54



5 Fazit, kritische Reflexion und Ausblick

Diese Arbeit schlieRt mit einem Fazit sowie einer kritischen Reflexion mit Ausblick auf

weitere Moglichkeiten zur Forschung ab.

5.1 Fazit

Das Ziel dieser Arbeit bestand darin, herauszuarbeiten, ob sich Kollegiale Beratung als
Instrument zur FOrderung einer Lernenden Organisation eignet. Dafur wurden maogliche
Auswirkungen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung auf die fiinf Kerndisziplinen
der Lernenden Organisation nach Senge (2011) untersucht (siehe Kapitel 4).

Um diese Fragestellung beantworten zu kénnen, thematisierte die Autorin zundchst die
Themen Organisationales Lernen, die Lernende Organisation nach Senge (2011) sowie
verschiedene Formate der Kollegialen Beratung. Im Rahmen der Auseinandersetzung mit
dem Format der Kollegialen Beratung und damit verbunden mit der ersten
Forschungsfrage, bezuglich moglicher Auswirkungen (Chancen und Grenzen) durch den
Einsatz von Kollegialer Beratung (siehe Kapitel 3.8) wurde fur sie deutlich, dass diese
Methode mehr bewirken kann, als die Problemlésekompetenz der Teilnehmenden zu

verbessern.

Kapitel 3.8 lieferte ihr damit die Vorlage fur die Beantwortung der weiterfihrenden
zweiten Forschungsfrage. Fir diese flihrte die Autorin die genannten Ergebnisse (siehe
Kapitel 3.8) mit den finf Kerndisziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011)
zusammen, wodurch die indirekten Auswirkungen durch den Einsatz von Kollegialer

Beratung stérker in den Fokus riickten.

Aus dieser Erkenntnis heraus, kann Kollegiale Beratung als eine strukturierte und
effiziente Form der Kerndisziplin ,,Team-Lernen“ betrachtet werden, die den Dialog
zwischen Gleichgestellten organisiert und damit eine Kultur des gemeinsamen Lernens
etabliert. Team-Lernen und Kollegiale Beratung als eine mdgliche Form dessen,
profitieren von dem Bewusstsein individueller Mentaler Modelle sowie deren
Kdnnerschaft und unterstiitzen ihre Weiterentwicklung. Die Kollegiale Beratung kann
einen sicheren, vertrauten und vertrauensvollen Reflexionsraum fiir die Teilnehmenden
darstellen, in dem personliches und gemeinsames Wachstum geférdert wird. Dies macht
die Kollegiale Beratung fir die Lernende Organisation und die in ihr lernenden Menschen
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zu einem potenziellen Ort, an dem sie sich weiterentwickeln kdnnen und der ihnen dabei

hilft, mit Unsicherheit und Instabilitat in ihrer Umgebung umzugehen.

Des Weiteren kann davon ausgegangen werden, dass durch den Dialog in Form der
Kollegialen Beratung geteilte Mentale Modelle erzeugt werden, die gemeinsame Vision
verfestigt und ein Systemdenken weiter angeregt wird. Was auf die Herausforderungen
bezuglich einer steigenden Komplexitat sowie Mehrdeutigkeit der Umwelt positiv

einzahlt.

Die Autorin sieht jedoch Unterschiede im Einfluss der Kollegialen Beratung auf die funf
Kerndisziplinen. Vor allem bei Team-Lernen, Kénnerschaft und Systemdenken sieht sie

Chancen durch deren Einsatz, die hier nochmals zusammengefasst werden.

Chancen fiir das Team-Lernen ergeben sich durch das in der Kollegialen Beratung
strukturierte, selbstgesteuerte Format des Gruppenlernens. Hierin kann gewdinschtes
Verhalten gelibt und erlebt werden, welches uber die Kollegiale Beratungsgruppe seinen
Weg in die Gesamtorganisationskultur finden kann. Beispiele hierfur sind das Fiihren von

Dialogen und das Empfinden von psychologischer Sicherheit in einer Gruppe.

Die Konnerschaft profitiert von gesteigerten Kompetenzen sowie einem damit
einhergehenden gesteigerten Kompetenzempfinden durch die Kollegiale Beratung. Die
als geringer wahrgenommene Arbeitsbelastung wirkt sich positiv auf diese Kerndisziplin
aus. Eine besondere Kompetenz, die innerhalb dieses Formates ausgebildet wird, ist die

Selbstorganisation und damit einhergehend der Umgang mit Gruppendynamiken.

Das Systemdenken erweitert sich durch das strukturierte Einbringen unterschiedlicher
Perspektiven der Teilnehmenden einer Kollegialen Beratungsgruppe und die
Kultivierung des Dialoges. AuRerdem wird das Systemdenken als allumfassende
Kerndisziplin indirekt durch die Starkung der anderen Kerndisziplinen mit beeinflusst.

Betrachtet man die Kerndisziplin der gemeinsamen Vision, so ist es moglich, durch die
Kollegiale Beratungspraxis Kompetenzen zu entwickeln, die den Aufbau einer
gemeinsamen Vision sowie das Uberwinden von Hirden auf dem Weg zur Vision

erleichtern.

Als essenzielle Grenze der Kollegialen Beratung wird im Kontext der Lernenden

Organisation die Abwesenheit einer professionellen Leitung deutlich, die in der Lage ist,
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aufgrund ihrer Expertise wichtige Impulse zu geben, konkretes Wissen zu vermitteln und
komplexere Problemstellungen zu begleiten. Dies braucht es aus Sicht der Autorin
jedoch, um an Mentalen Modellen oder einer gemeinsamen Vision zu arbeiten. Hier kann

die Arbeit mit Experten einen Mehrwert bringen.

Wie bereits im Kontext der Organisationsentwicklung in Kapitel 2.1.4 dargestellt, mochte
die Autorin nochmals die Ergebnisse der Feldstudien von Macy & Izumi (1993)
aufgreifen, aus denen hervorgeht, dass es ohne strukturelle Anpassungen keine
Transformation einer Organisation geben kann (vgl. Macy & Izumi, 1993, S. 295). Will
man also zu einer wahrhaften Lernenden Organisation werden, braucht es strukturelle
Anpassungen, die diese unterstiitzen. Will man die Kollegiale Beratung als ein mégliches
Werkzeug zur Férderung einer Lernenden Organisation nach Senge (2011) einsetzten, so
sollte man die Voraussetzungen (siehe Kapitel 3.6) fur erfolgreiche Kollegiale Beratung
von Organisationsseite aus schaffen. Ein Beispiel hierfur wére, die Zeit die Mitarbeitende
mit der Teilnahme an Kollegialer Beratung verbringen, ihrer Arbeitszeit anzurechnen.
Oder in eine intensive Einflhrungsphase zur Methode und dafiir benétigte Kompetenzen

ZU investieren.

Zusammenfassend sieht die Autorin in der Kollegialen Beratung ein hilfreiches
Instrument, das vor allem durch die Starkung der Individuen mithilfe der Gruppe zum
Aufbau einer Lernenden Organisation beitragen kann. Aufgrund der benannten Grenzen
der Methode (siehe Kapitel 3.8.2) sowie der Ausfihrung von Macy & lzumi im
vorangegangenen Abschnitt, empfiehlt sie diese als begleitendes, jedoch nicht

ausschlieBliches Instrument zur Unterstiitzung der Lernenden Organisation.

5.2 Kiritische Reflexion und Ausblick

Die anfangliche Annahme der Autorin bestand darin, dass die beiden Modelle ,,Kollegiale
Beratung“ und ,,Lernende Organisation eine hohe Deckungsgleichheit haben. Nach
intensiver Auseinandersetzung mit den beiden Themen in den Kapiteln 2.2 und 3 musste
sie diese Annahme jedoch verwerfen. Es lassen sich zwar Gemeinsamkeiten ableiten,
jedoch keine direkte Deckungsgleichheit feststellen, da die Modelle von

unterschiedlichen Annahmen ausgehen: Die Kollegiale Beratung baut ihr Konzept auf
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der Gruppe (Gruppenlernen) auf und geht von ihr aus, die Lernende Organisation von
Senge (2011) stellt das Individuum (individuelles Lernen) starker in den Mittelpunkt.

Es lassen sich jedoch Parallelen zwischen der Lernenden Organisation nach Senge (2011)
(Kapitel 2.2.2) und der Organisationsentwicklung (Kapitel 2.1) herstellen. Die Nahe
zwischen Organisationsentwicklung (Kapitel 2.1) und Kollegialer Beratung (Kapitel 3)
lasst die Organisationsentwicklung aus Sicht der Autorin damit zum verbindenden

Element werden.

Die Forschungsfragen dieser Masterarbeit wurden von der These geleitet, dass die
Kollegiale Beratung ecine ,,Keimzelle“ fiir das Entstehen der Lernenden Organisation
darstellt, weil in der Kollegialen Beratung im Kleinen einige Prinzipien in der Gruppe
gelbt werden, die der Lernenden Organisation nach Senge (20011) zutraglich sind. Diese
Annahme trifft aus Sicht der Autorin zu, jedoch stellt sie durch die né&here
Auseinandersetzung mit den Themen weitere Thesen auf, an die weiterfiihrende

wissenschaftliche Arbeiten ankniipfen kdnnen:

- Keine lernende Organisation und keine Kollegiale Beratung ohne
Organisationsentwicklung.

- Eine lernende Organisation, wie Senge sie beschreibt, stellt die Voraussetzung fur
die Durchftihrung von fortgeschrittenen Varianten der Kollegialen Beratung dar.

- Ist bereits eine lernende Organisation vorhanden, so dient die Kollegiale Beratung

als Werkzeug, um sich selbst zu reflektieren.

Die Frage, welche weiteren Werkzeuge sich positiv auf die Bildung einer Lernenden
Organisation, wie Senge (2011) sie beschreibt, auswirken kdnnten, birgt Potenzial fur

weitere wissenschaftliche Arbeiten.
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Anhang

Anhang 1: Mdgliche Chancen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung in Bezug auf

die funf Kerndisziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011) Ausfuhrliche

Darstellung

Magliche Chancen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung aus Kapitel 3.8.1.

Magliche Chancen durch
den Einsatz von Kollegialer

—{Beratung - SCHLAGWO!

Bei der Kollegialen Beratung konnen alle ,,vier Formen der Wi .1
Internalisierung und Kombination.* (Siehe Kapitel 2.2.1., Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 75-85) vorgefunden werden.
Des Weiteren besteht nicht nur die Méglichkeit explizites Wissen, sondern auch ,,implizites Erfahrungswissen* (Schmid
et al., 2019, S. 74) miteinander zu teilen und somit in der Organisation nutzbar zu machen. (vgl. Schmid et al., 2019, S. 74
& Schmid et al., 2010, S. 17) Implizites Wissen kann durch bewusste Reflexion und Teilen mit anderen, bspw. bei der

D eines eigenen der Person und den Dialog in der Gruppe, zu explizitem Wissen
werden. Das eigene explizite Wissen kann dariiber hinaus durch die Erganzung des expliziten Wissens
anderen weiter i werden. Was bei der il Lo i der
Umgekehrt kann erlebtes und beobachtetes implizites Wissen von anderen tibernommen werden. Dies gilt fiir alle in der
Beratung beobachteten und erlebten Inhalte. Auch explizit erworbenes Wissen kann durch Anwendung und Routine mit
der Zeit zu implizitem Wissen werden. Ein Beispiel hierfiir kann die formale Struktur und die Rahmenbedingungen der
Kollegialen Beratung sein. Durch die regelmaBige Durchfiihrung von Kollegialer Beratung kann sich diese mit der Zelt
nach einem flieBenden Dialog anfiihlen und anfanglich gelernte und sind magli

von den Beteiligten nur schwer zu verbalisieren, aber implizit vorh: (vgl. Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 75-85)

Wissensmanagement

..Kollegiale Beratung = kollegiales Lernen* (Schiersmann & Thiel, 2018, S. 90) oder wie Tietze Kollegiale Beratung
beschreibt ,,Im Hinblick auf die Gruppe insgesamt kann Kollegiale Beratung als wichtige Form selbstorganisierten
kollektiven Lernens angesehen werden*(Tietze, 2013, S. 26) — was auf die Fmdcrung emer Lemkultur hindeutet.
Kaltenecker zihlt die Kollegiale Beratung ,,zu den absoluten
(Kaltenecker, 2017, S. 183)

Lernkultur,
Selbstorganisation

., Wenn wir iiber uns nachdenken, wenn wir versuchen, uns zu verstehen, benutzen wir im Grunde das Wissen, das die
anderen schon lingst iiber uns haben. (Sartre, 1973, S. 239) Ubertragen auf die Kollegiale Beratung macht dies deutlich,
dass die Arbeit in Gruppen und damit die unterschledlnchen Perspektlven der anderen, dem Individuum helfen kann, sich
selbst besser zu verstehen. Das Teilen und { innerhalb der Beratung kann zu
einem Gewinn an neuen iven filhren, was neue Einsi i und zu neuen fiihren
kann Es werden sowohl Inhalte voneinander gelernt als auch die Art und Weise miteinander zu lernen kultiviert, was

i zu einer positiven Lernkultur beitragen kann. Erlernte Kompetenzen aus der Kollegialen Beratung konnen
auch in andere Kontexte der Organisation tibertragen werden und diese effektiver machen. (vgl. Schmid et al., 2019, S.
69; vgl. Tietze, 2009, S.59-62) Beispielsweise die durch die Struktur der Methode vorgelebte und eingetibte,
,,Dialogkultur* (Schmid et al., 2019, S. 96). Auch Entscheldungen sowie das weitere Handeln der Fallgebenden, im
Anschluss einer iti von den und der

Indem mehrere Augen auf ein Thema schauen und dieses besprechen und refleklleren erhoht sich die Qualitat der
nachsten Schritte. Da das Problem nicht isoliert und allein bearbeitet wurde. (vgl. mann, 2005, S. 19ff)

Perspektivwechsel,
Lernkultur,
Dialogkultur

Schauen wir zuriick auf das Kapitel 2.2.1., in dem Lernen in Gruppen was Kollegiale Beratung darstellt, als das

i Element zwischen indivi Lernen und i Lernen beschrieben wird, so kénnte das
Format eine mdgliche Briicke zum organisationalen Lernen darstellen. Auch Becker und Langosch unterstiitzen diese
Aussage. Sie sehen das Losen von Problemen in einer Gruppe und die damit verbundene Gruppendynamik, die genutzt
\werden kann, als niitzlich an. Sie stellen dadurch einen positiven Einfluss auf die Arbeit der Organisationsentwicklung
und damit auf die Gesamtorganisation in Aussicht. (vgl. Becker & Langosch, 1995, S. 69 & S. 354) Eine
nordamerikanische Feldstudie (siehe Kapitel 2.3) die die Wirkung von OE-Mafnahmen untersuchte, berichtet von
positiven Vemaltensverénderungen wenn diese auf Gruppen abzielten und keme nachwelsbaren
lediglich auf einzelne Organi i wurden. (vgl.
Macy & Izumi, 1993, S. 295) Was aus Sicht der Autorin ebenfalls den Vorteil und die Chance durch das Gruppensetting
einer Kollegiale Beratung unterstreicht.

Individuelles Lernen,
lernen in Gruppen als
Briicke zu
Organisationalem Lernen

Im Falle einer Gesamt-P ion der Kollegialen Beratung auf Meta-Ebene kann das u
erreicht werden. Ein Zustand, in dem eine Lernkultur vorhanden ist, in dem die Mi i ohne Angste uber |hre
|Annahmen und Fehler sprechen konnen und damit das kollektive Wissen einer Organisation erweitern und i

verbessern. Es geht also (iber das Einschleifen- sowie Doppelschleifen-Lernen hinaus (siehe Kapitel 2.2.1.). (vgl. Fuchs
& Kaiser, 2010, S. 171) Schlersmann & Thiel gehen auch davon aus, dass die Reflexionsfahigkeit von Individuen,
angeleitet durch *, wichtig ist. Sie begriinden dies mit dem Ansteigen der Bedeutung von Kreativitit

Prozesslernen

und damit ion in i Bereichen unseres Lebens. (vgl. Schi & Thiel, 2018, S. 83f)

Da es sich bei der Kollegialen Beratung immer um Probleme dreht, die die Teilnehmenden einbringen, und darum
Losungen fir diese zu finden (siehe Kapitel 3.5.) so schlussfolgert die Autorin, konnte dieser Raum dazu beitragen, dass
es auch auBerhalb der Kollegiale Beratung zur Normalitat wird, tiber Probleme offen zu sprechen.

Fehlerkultur

Neben den indivi Personen profitie die am Prozess beteiligten Gruppenmitglieder auf mehreren
Ebenen. Sie lernen, solche Themen zu strukturieren und zu besprechen. Des Weiteren knnen aus dem Prozess
gezogenen Erkenntnisse auf eigene Falle tibertragen werden (vgl. Fengler, Sauer & Stawicki, 2000, S. 190)

Stellvertreterlernen

Eine Studie aus der Luftfahrt kommt zu dem Schluss, dass Kollegiale Beratung zur Gesunderhaltung der Mitarbeitenden
beitragen kann. Die Methode soll die Kraft besitzen, ein tieferes Lernen auf allen Ebenen (Individuum, Gruppe &
Organisation) anzuregen, was sich dann auf die Unternehmenskultur auswirken kann. Sie geht davon aus, dass durch die
in der Kollegialen Beratung entstehenden Dialoge, sowie die Eintibung und i der dort Haltung

und Prinzipien (siehe auch Kapitel 3.6) ein offenes, vertrauensvolles sowie motivierendes Klima entstehen kann. Sie
sehen es als Moglichkeit, im Kleinen, der Kollegiale Beratungsgruppe angefangen, die Resilienz einer Organisation zu
starken und krankmachende Faktoren zu reduzieren. (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 16) Goodwyn et al. sprechen davon,
dass der in der Kollegialen Beratung izierte Umgang mitei einen 1, also einen
gesundheitsfordernden Zustand zu erzeugen vermag. Der dazu beitragen kann, tber die Grenze der Kollegialen Beratung
hinweg, eine offene, inklusive Kultur zu férdern. (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 15). Damit werden speziell die sozialen
Kompetenzen der Teilnehmenden gestérkt (vgl. Lippmann, 2007, S. 18, in Q 9).

Indivi , Gruppen-,
Organisationslernen,
Dialogkultur,
Haltung
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Die Wirkung auf die Teilnehmenden sieht ebenfalls positiv aus. Diese untersucht Tietze mit Hilfe einer Li

(vel. Tietze, 2010, S. 59-62). Dort nennt er konkret die ,, Verbesserungen von kommunikativen, sozialen und
beraterischen Kompetenzen [... INegative Wirkungen ergeben sich in keiner Studie, allenfalls geringe positive oder
ausbleibende Effekle “ (Tietze, 2010, S. 53ff ) Die Forderung i T wie

und werden ebenfalls bestatigt (vgl. Tietze, 2010, S. 61).

Kompeter

Dle Chancen die sich aus Orgamsauunssncht durch den Elnsau kB ergeben liegen It. Tietze, in der Weiterentwicklung der
den neu einer Erhchung der Arbeltseffektlwtat 9ome -
effizienz, der Pragung einer Kultur von Vertrauen und L i sowie der Magli it einer niedrigprei

Personalentwicklungsma@nahme. (vgl. Tietze, 2003, S. 26))

Kompetenzentwicklung,
Netzwerkerweiterung,
Arbeitseffektivitat &-
Effizienz
Vertrauenskultur

Bereits die Durchfiihrung von Kollegialer Beratung in einer geringen RegelmaBigkeit soll dazu fiihren, dass die

Kompetenzentwicklung,
Reduzierung berufl.
Belastungswahrnehmung,

Teilnehmenden der Gruppe ihre I als geringer und ihre als gesteigert Problemerkennung
empfinden. Es konnte auRerdem eine Optimi in der von i werden, sowie ein

strukturierterer, bewussterer Umgang mit diesen. Tietze fuhrt in seiner der Li die

|genannten Punkte noch weiter aus und verweist auf weif Quellen. (vgl. Tietze, 2010, 59-62ff)

Edmnndson vertritt ebenfalls die Mennung, dass ein vertrauensvolles Klima ein erhohtes Wohlbefinden der|

in weniger i Ausféllen, sowie ein verbessertes Lernen im Team nach sich|
zieht. Dariiber hlnaus nennt sie steigende Arbeitsqualitat sowie mehr und (val. 2021,
37ff). i die I Sicherheit i sollen offener tiber Fehler sprechen und daraus zu|

lernen, weil sie keine Angst haben diese mit den anderen zu teilen (vgl. Edmondson, 2021, 9 & 13).

Kémg spncht davon, dass .,Verunsicherung eine Vorbedingung ist fir Lernen*. Er schreibt ,.Es ist aber gerade die|

die den fiir i Raum erdffnet. (Konig, 2007, S. 84) Ubertragen auf die
Kclleglale Beratung konnte dies bedeuten, dass wenn es gelingt zwischen den Teilnehmenden ein Gefiihl von|
i Sicherheit sie in die Lage versetzt werden konnten auch temporére Verunsicherungen

auszuhallen die zu einem Lernen fithren und die genannten Chancen eroffnen konnte.

Psychologische Sicherheit,
Fehlerkultur

Individuelles Lernen,
Iernen in Gruppen,

Der Einsatz von Kollegialer Beratung birgt also Chancen auf individueller, Gruppen- sowie Organisati (vgl. Or i Lernen
Schiersmann 2023, S. 16f) und stellt eine instige, sowie zeitlich i Form des i kostengunstlge &
arbeitsplatznahen Lernens dar (vgl. Schmid et al., 2010, S. 15). arl Methode

Eine Studie aus der Luftfahrt kommt zu dem Schluss, dass Kollegiale Beratung zur Gesunderhaltung der Mitarbeitenden
beitragen kann. Die Methode soll die Kraft besitzen, ein tieferes Lernen auf allen Ebenen (Individuum, Gruppe &
Organisation) anzuregen, was sich dann auf die Unternehmenskultur auswirken kann. Sie geht davon aus, dass durch die|
in der Kollegialen Beratung entstehenden Dialoge, sowie die Eintibung und itung der dort Haltung|

Gruppenlernen,

und Prinzipien ein offenes, vertrauensvolles sowie motivierendes Klima entstehen kann. Sie sehen es als Mdglichkeit, im
Kleinen, der Kollegiale Beratungsgruppe angefangen, die Resilienz einer Organisation zu starken und krankmachende
Faktoren zu reduzieren. (vgl. Goodwyn et al., 2022, S. 16) ) Goodwyn et al. sprechen davon, dass der in der Kollegialen|
Beratung praktizierte Umgang miteif einen 1, also einen Zustand zu erzeugen
\vermag. Der dazu beitragen kann, tiber die Grenze der Kolleglalen Beratung hinweg, eine offene, Lernen fihren und die|
genannten Chancen eroffnen kénnte. ch einer schlechten Erfahrung ganz aus der Gruppe zuriickzieht. Das leiterlose
Format birgt auBerdem ein hoheres Risiko f

‘erhaltensar

Dialog,

Resilienz der Organisation,

Gesundheitsforderung,
offene, inklusive Kultur

Lewins ,.Feldtheorie* (Lewin, 1982, S. 196) beschreibt, dass nachhaltige Verhaltensanderungen nur méglich sind, wenn
sowohl das Individuum als auch dessen/deren Umwelt betrachtet wird (vgl. Lewin, 1982, S. 196). Was aus Sicht der|
Autorin bei der Kollegialen Beratung gegeben ist. Da die Menschen durch die Perspektiven Anderer mit ihrer Umwelt in|
Kontakt gebracht werden.

Perspektivwechsel,
Verhaltensanderung

Auch Enlscheldungen SGWIe das weitere Handeln der Fallgebenden, im Anschluss einer Fallberatung, profitieren von den|

und der Indem mehrere Augen auf ein Thema schauen und
dieses besprechen und reflektieren, erhoht sich die Qualitat der nachsten Schritte. Da das Problem nicht isoliert und|
allein bearbeitet wurde. (vgl. Lippmann, 2005, S. 19ff)

Qualitatskontrolle

Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang 2: Mdgliche Grenzen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung in Bezug auf

die funf Kerndisziplinen der Lernenden Organisation nach Senge (2011) Ausfihrliche

Darstellung

Mogliche Grenzen durch den Einsatz von Kollegialer Beratung aus Kapitel 3.8.2

Magliche Grenzen durch den|
Einsatz von Kollegialer
Beratung aus Kapitel 3.8.1 -
|SCHLAGWORT

Das von Tietze einleitende Zitat in Kapitel 3.4 beschreibt anschaulich das Zielbild der Kollegialen Beratung. Dieses sowie
die in Kapitel 3.6 beschriebenen ,, Voraussetzungen fiir erfolgreiche Kollegiale Beratung* lassen auf die

Nicht-Einhalutung der

50 wirkt sich dies nachtraglich auf den Einsatz der Methode aus (vgl. Lippmann, 2009, S. 5).

Herausforderungen der Kollegialen Beratung schlieRen. Die Annahme liegt nahe, dass ein nicht vorhanden sein oder Voraussetzungen,
nicht in i Form sein der sich ich auf die Qualitat der Kollegialen beispielsweise
Beratung auswirken kann. Ein Beispiel ist die in Kapitel 3.6 benannte dass eine Organisation aktiv Raum | Berei von Raum
und Zeit fiir das Format bereitstellen muss. Wird dies von der Organisation und den Fii aften nicht si und Zeit

Durch die tibersichtliche Struktur der Kollegialen Beratung werden Teams schnell in die Lage versetzt erste Kollegiale
Beratung durchzufiihren und ein erstes Gefiihl dafiir zu bekommen, was der Mehrwert der Methode sein kann.
Organisationen konnten daraufhin versucht sein, das Format schnell und ohne graRere Einfilhrung zu installieren. Was
zur Folge haben kann, dass die Chancen der Methode auf Grund der mangelnden Einfiihrung nur bedingt zum Tragen
kommen konnen (vgl. Tietze, 2010, S. 63

Mangel an Einfiihrung,
Wirkunge wird nicht
entfaltet

|Auch kann es durch ungeiibte Beratende dazu kommen, dass die zu beratende Person in eine Opferhaltung manévriert
\wird oder sich nach einer schlechten Erfahrung ganz aus der Gruppe zuriickzieht. Das leiterlose Format birgt auBerdem
ein hoheres Risiko fiir Konflikte und Profilierungen einzelner Teilnehmender. (vgl Tietze, 2019, S. 449; Houston, 1985,
S. 65-68)

Leiterloses Format,
Selbststeuerung,
Gruppendynamik,
Konflikte

Im Vergleich zu anderen die mit einer il Leitung arbeiten, wird klar, dass die Kollegiale
Beratung eine solche nicht ersetzen kann. Da es einer fundierten Ausbildung und Expertise bedarf um komplexere,
langanhaltende Problemstellungen zu begleiten. Die Kollegiale Beratung kann jedoch eine gute Erganzung dazu

darstellen. (vgl. Tietze, 2013, S. 40)

Leiterloses Format,
Mangel an Fachexpertise

Rowell beschreibt des Weiteren, dass kollegiale Gruppen dazu tendieren, der Beratenden Person mehr Unterstiitzung
zukommen zu lassen als diese herauszufordern und dass es ohne externe Leitung dazu kommen kann, dass von rein
beruflichen Fallen zu Privaten iiber ingen wird. (vgl. Tietze, 2019, $449; Rowell, 2011, 197-214)

Leiterloses Format,
Mangel an
Herausforderung

Das Format bedingt die ivati { sowie it mehrerer
\was bei einem Mangel einer der Voraussetzungen, zu Schwierigkeiten filhren kann (vgl. Tietze, 2019, S. 450). Elias
(1970) benennt konkret die K itat moglicher i und K P! als eine solche Schwierigkeit.

In Gruppen ohne feste Leitung und damit ohne zugewiesene Macht, steigt die Zahl der méglichen Interaktionen.
\Wohingegen in Gruppen mit klar definierter Leitung diese Komplexitat in ebendieser reduziert wird. (vgl. Elias, 1970, S.
107) Im Vergleich zu anderen die mit einer i Leitung arbeiten, wird klar, dass die
Kollegiale Beratung eine solche nicht ersetzen kann. Da es einer fundierten Ausbildung und Expertise bedarf um

zu begleiten. Die Kollegiale Beratung kann jedoch eine gute Erganzung
dazu darstellen. (vgl. Tietze, 2013, S. 40) Auch kann es durch ungeiibte Beratende dazu kommen, dass die zu beratende
Person in eine Opferhaltung mandvriert wird oder sich nach einer schlechten Erfahrung ganz aus der Gruppe zuriickzieht.
rlose Format birgt auBerdem ein hoheres Risiko fiir Konflikte und Profilierungen einzelner Teilnehmender (vgl
ietze, 2019, S. 449; Houston, 198! 68).

Leiterloses Format,
Gleichstellung der
Teilnehmenden,
Komplexitat der
Abstimmung

Empfinden die Mitglieder einer Kollegiale Beratungsgruppe beispielsweise Angst und keine psychologische Sicherheit,
besteht die Gefahr, dass die Beratung an der Oberflache bleibt. Die Teilnehmenden konnten sich daraufhin in ihren|

i Rollen mit ichti il und mdglic ise kontréren Mei (! hin|
zu Schweigen. (vgl. Edmondson, 2021, S. 9,13, 14f; vgl. Luhmann, 2000, S. 23f & 27) Damit kénnten den
Teilnehmenden Perspektiven auf sich selbst verschlossen bleiben oder wie es O. Konig (2017) beschreibt ,,Wird die|

i zu groB, [...] i die Teil vorrangig ihre Problemmuster, um einen Rest von Kontrolle|
iiber die Situation zu behalten und sie damit bewaltigen zu kénnen.* (Konig, 2017, S. 84) Was sich ebenfalls nachteilig|
auf die Kollegiale Beratung auswirken kann.

ngst,
Mangel an psychologischer
Sicherheit

Eine Voraussetzung fiir Kollegiale Beratung sind ,,Freiwilligkeit* und ,, Verbindlichkeit*. Kollegiale Beratung entwickelt|
ihre Wirkung in der Gruppe (iber Zeit. Eine Verbindlichkeit zur Teilnahme tber einen gewissen Zeitraum sollte also|
gegeben sein. Mangelt es in der Gruppe daran, kommen Teilnehmende sehr unregelméaRig oder beenden gar ihre|
Teilnahme kurzfristig, so stort dies den i Gemeir i und die|
eine Gruppe braucht, um gut und vertrauensvoll zusammenzuarbeiten, miissen durch das Hinzukommen neuer|
Teilnehmender immer wieder neu erarbeitet werden. Ist das nicht gegeben, wirkt sich das negativ auf die Effektivitét und
das Wil fiihl - also den —aus (vgl. Lippmann, 2011, S. 18, 30f.). Besteht keine i

Freiwilligkeit

zur Teilnahme, so stellt die Methode lediglich ein Angebot an die Organisationsmitglieder dar, das sie auch ablehnen|
konnen. Die Organisationsmitglieder entscheiden tiber die Teilnahme und damit die Ausbreitung der Methode, nicht dde|
Person in eine Opfe

Quelle: Eigene Darstellung
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