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Briefwechsel

Lieber Gregor,

aus Deinem letzten Brief hat mich eine kurze Anmerkung zum Anpassungsdruck,
unter dem Leitungskrifte stehen, noch lédnger beschéftigt. Das hat bestimmt auch
damit zu tun, dass in den letzten Monaten bei mir vermehrt Leitungskréfte aus den
unterschiedlichsten Bereichen, aber iiberwiegend aus der mittleren Fiihrungsebene
Beratung nachgefragt haben. Anscheinend gibt es ein zunehmendes Bediirfnis die-
ses Personenkreises, den Fiihrungsalltag in einem geschiitzten Raum zu bespre-
chen. Und um es vorweg zu nehmen: Es hat mir zunehmend Spafl gemacht, weil
ich den Eindruck hatte, es gelingt immer wieder, den Alltagszwéngen einen klei-
nen Freiraum abzutrotzen.

So unterschiedlich die Bereiche auch sind, in denen meine Supervisanden ar-
beiten, gemeinsam ist allen der zunehmende Veranderungsdruck in den jeweiligen
Organisationen. Es wird umstrukturiert, was das Zeug hélt, und niemand scheint
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Zeit zu geben, sich an die verénderten Be-
dingungen zu gewdhnen und das angestoene Neue auszuprobieren. Und von den
Leitungskriften, vor allem von denen in der ,,Sandwichposition auf der mittleren
Ebene, erwartet man, mit den daraus resultierenden reichlich widerspriichlichen
Situationen professionell umzugehen — héufig erwarten sie genau dies auch von
sich selbst.

Woran ich mich bei diesen Anfragen noch gew6hnen muss, ist der Umstand,
dass es sich aus der Sicht der Leitungskrifte meist um kurzfristige Mafinahmen
handelt, die sich aus ganz konkreten aktuellen Problemstellungen ergeben. Inso-
fern sind die meisten Prozesse begrenzt und konzentrieren sich héufig auf spezifi-
sche Themen. Eine Fortsetzung ergibt sich dann periodisch nach Bedarf. Ein we-
nig spiegelt sich darin natiirlich auch der Arbeitsalltag wider: aktuelle Themen, die
mit Dringlichkeit in den Arbeitstag dringen, eine sofortige Reaktion erfordem und
eine Reihe sporadischer sozialer Kontakte nach sich ziehen.

Parallel zu den Kontakten mit den Leitungskréften habe ich immer wieder im
letzten Buch von Richard Sennett zur , Kultur des neuen Kapitalismus“ gelesen,
das gerade als Taschenbuch erschienen ist. Im ersten Teil begriindet er darin die
These, dass die modemen flexiblen Organisationen mit ihren flachen Hierarchien
eine neue Form von Macht etabliert haben. Diese verdnderte Form vermeidet in-
stitutionelle Autoritédt, was zur Folge hat, dass sich Defizite in der Loyalitét und
des informellen Vertrauens einstellen. Loyalitét ist eine Partizipationsbeziehung
zwischen Menschen und lésst sich von keinem Geschéftsplan ersetzen — und infor-
melles Vertrauen wichst nur in kontinuierlichen zwischenmenschlichen Bezie-
hungen.

Die Leitungskrifte, mit denen ich arbeite, erleben dies einerseits als groBe Ei-
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gensténdigkeit und sind froh, iiber einen groBen Entscheidungsspielraum zu ver-
fiigen: ,,Vor Ort redet mir keiner von meinen Chefs rein.“ Andererseits aber haben
die meisten Organisationen die zentrale Kontrolle eher noch verstirkt, und zwar
iiber Zielvereinbarungen, in denen das Wirtschaftlichkeitsprinzip eindeutig domi-
niert, und iiber Qualitatssicherungssysteme, in denen die Formalisierung und Stan-
dardisierung fortschreitet. Und nach ,,unten‘ erleben sie es als zunehmend schwe-
rer, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die ,,zielvereinbarte* Richtung mitzu-
nehmen. Der stdndige Rekurs auf die Wirtschaftlichkeit und die Kundenwiinsche
schwicht auch Loyalitdt und informelles Vertrauen ihrer Mitarbeiter.

Ist es angesichts dieser Rahmenbedingungen naiv, von einem Freiraum zu spre-
chen, der sich in der Supervision erdffnet? Bei den meisten Leitungskriften habe
ich erlebt, wie sie die in der Beratung sich er6ffnenden Mdglichkeiten genutzt ha-
ben, iiber Dinge nachzudenken, fiir die der Alltag keine Zeit l4sst: ausprobieren,
was noch denkbar ist, und sich wie ein Boxer im Sparring mit einem Widerpart
messen, der keine eigenen Gewinnabsichten verfolgt. Wenn sie dabei ein wenig
mehr Vertrauen in ihre eigene Autoritét finden, ist mir dies nur Recht.

Im besten Fall ergeben sich aus diesen zunichst begrenzten Kontakten tragende
Beratungsbeziehungen. Ich hoffe das wenigstens — in einigen Féllen bin ich mir si-
cher.

In diesem Sinne mit herzlichen Griiflen, Deine Constanze

Liebe Constanze,

was sind denn Freirdume in der Supervision? Stindig werden in Institutionen
schnelle Aussagen, Stellungnahmen, Losungsvorschlige auf bedringende Fragen
von Supervisoren erwartet. Jede spontane, das heifit schnelle Antwort auf solche
Fragen schlief3t die Zeit fiir reflektierendes situatives Nachdenken des Supervisors
aus. Der eilige Supervisor antwortet also wunschgeméf sofort und direkt und holt
seine Antwort aus vergleichbaren Situationen, ohne die Zeit zu haben oder zu neh-
men, diese Vergleiche im Detail wirklich ob ihrer Stimmigkeit zu priifen. Fiir mich
ist der wichtigste Freiraum in der Supervision, sich die Zeit zu nehmen fiir die
Analyse einer Situation, eines Falles, eines Problems. Um mir ein eigenes Bild ei-
ner Szene zu machen, brauche ich Ruhe und Zeit fiir die Exploration dieser Szene
und der Hintergriinde dazu. Diese notwendige Zeit ist natiirlich nicht nur gefiahrdet
durch den Erwartungsdruck des Beratungssuchenden bzw. des Auftraggebers,
sondem ebenso durch meine eigenen Impulse zum Vergleich der Szene mit mei-
nen Erfahrungen. Erfahrungen sind reflektierte Praxis, die sich auf die neue Szene
beziehen ldsst. So wichtig derartige reflektierte Praxis als gesammeltes Hinter-
grundwissen ist, ebenso gefdhrlich weil wahrnehmungsverfilschend ist es, dies
zwecks Zeit- und Erwartungsdruckersparnis auf neue Szenen zu beziehen, bevor
man die neue Szene ausreichend exploriert hat. Es bedarf einer hohen fachlichen
Disziplin, ein Problem vorurteilsfrei zu untersuchen und erst dann mit &hnlichen
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oder scheinbar gleichen Situationen in Bezug zu setzen und dies nicht zeitverkiir-
zend in umgekehrter Reihenfolge zu tun. Héufig wird ja der ,,Diagnosedruck®
noch dadurch verstérkt, dass Auftraggeber mit dem Problem die Diagnose gleich
mitliefem in der Erwartung, der Supervisor moge jetzt auf dieser Grundlage, die
doch klar sei, moglichst schnell als ,,Dienstleister* eine Problemldsung herbeifiih-
ren.

Der Freiraum zur Exploration und zur Diagnosefindung ist der Freiraum des
unabhingigen, sprich iiberparteilichen Denkens und Fiihlens des Supervisors. Die-
ser Freiraum ist unverzichtbar, weil er eine zentrale Kompetenz des Supervisors in
seiner Freiberuflichkeit ausmacht. Sich die Zeit dafiir zu nehmen und dann sich
diese Zeit auch bezahlen zu lassen, ist natiirlich nicht einfach, weil die Einsicht und
das Verstehen dieses Vorgangs bei Beratungssuchenden oder Auftraggebem eher
abnimmt und immer wieder ins Bewusstsein zu bringen ist. Wenn ich dabei an die
von Dir genannten mittleren Fiihrungskréfte in ,,Sandwichposition* denke, dann
verlange ich als Supervisor von diesen einen Freiraum fiir mich als Berater, den sie
selbst haufig in ihrer Rolle nicht haben. Mittlere Fiihrungskrifte sind doch hiufig
keine Gestalter sonderm Umsetzer, wie der Sandwichbegriff ja auch ausdriickt.
Von Umsetzem wird vor allem Geschicklichkeit in der Weitergabe von bereits
Entschiedenem oder Vorgedachtem erwartet. Die erwartete Kreativitit bezieht
sich mehr auf Beeinflussung, Uberzeugung von Vorgedachtem als auf eigenes
kreatives unabhingiges Denken. Wenn ein Supervisor nun genau die Eigenstén-
digkeit des Denkens im Umgang mit diesem Klientel fiir sich in Anspruch nimmt
und praktiziert, dann konfrontiert er modellhaft deren Rollen- und Alltagsverhal-
ten. Das 16st Neid- und Angstgefiihle aus, die sich aggressiv, depressiv oder idea-
lisierend &uflem. Der Supervisor hat nun somit nicht nur ein Problemldsungs- son-
dem auch ein Beziehungsproblem. Neben dem jeweils vordergriindigen Bera-
tungsziel in einer solchen Supervisionsbeziehung, ndmlich eine Losung fiir das
vorgetragene Problem zu suchen, gibt es das dahinterliegende Ziel, an einem gro-
Beren Freiraum fiir eigenes Denken und Fiihlen bei diesen mittleren Fiihrungskraf-
ten zu arbeiten, obwohl dieser Beratungsauftrag meist explizit gar nicht kontrak-
tiert ist. Supervisoren haben somit neben dem ,,Kundenauftrag auch ihren profes-
sionellen Auftrag, Freirdume des Denkens und Gestaltens bei ihrem Klientel zu
entwickeln, auch wenn primér oder ausschlieBlich schnelleres, perfektes Funktio-
nieren als Problemlosung angefragt ist. Ich spreche hier von einem impliziten be-
ruflichen Auftrag, der natiirlich nicht geheim bleiben muss, aber héufig doch in ei-
ner Supervisionsbeziehung auch implizit kontraktiert wird und erst allméhlich bei
wachsendem Vertrauen und entsprechender Loyalitdt besprechbar wird. Dieser
professionelle Auftrag, Freirdume des eigenen Denkens in der Rolle zu entwi-
ckeln, steht zunéchst keineswegs immer im Interesse von Institutionen und deren
Leitung. Der scheinbare Widerspruch, dass eigenstdndige Denker in mittleren
Fiihrungspositionen gleichzeitig auch funktionstiichtiger werden kdnnen, wenn
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auch nicht iiber Gehorsam sondem durch Gespréich und plausible Argumente in
Diskussionen erarbeitet, dieser scheinbare Widerspruch ist auch bei vielen Auf-
traggebern nicht im Bewusstsein. Denn auch solche Aufkldrungsprozesse benoti-
gen und ,.kosten* Zeit.
So weit fiir heute zu dem von Dir angesprochenen Thema ,,Freirdume des Su-
pervisors®.
Herzliche kollegiale Griile, Dein Gregor
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