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Bernhard Steur

Chancenlos im Schatten der Macht?
Blockierter Informationsfluss und seine Folgen als Thema
fiir Supervision und Organisationsberatung?

Zusammenfassung: Die folgende Praxisreflexion beleuchtet die Spuren und
Wirkungen von Macht in einer hierarchisch geprigten Organisation. Gezeigt
wird das Gegeneinander und gleichzeitig das Zusammenspiel offizieller und
informeller Macht. Wie kann sich Beratung in solch einem Feld bewegen? Und
gibt es iiberhaupt Chancen fiir Verdnderungen?

Themenstellung

In der nachfolgenden Praxisreflexion befasse ich mich mit drei Themen/Fragestel-
lungen: Was konnten bedeutsame Ursachen dafiir sein, dass zumindest in der von
mir vorgestellten offentlichen Verwaltung (externe) Supervision keine sichtbare
Akzeptanz findet und, soweit mir bekannt, auch nicht stattfindet? Welche (bera-
terischen) Moglichkeiten gibt es in hierarchischen Organisationen, wenn mittlere
Fithrungsebenen eine undurchlissige Informationsblockade zwischen oberster Fiih-
rung und der unteren operativen Fiihrungs- und MitarbeiterInnen-Ebene errichten?
Gibt es iiberhaupt eine solche Moglichkeit? (Was) Haben die beiden vorgenannten
Punkte miteinander zu tun?

Fiir die Beantwortung dieser Fragen ist mir bei meiner Reflexion ein Aspekt im-
mer deutlicher ins Blickfeld und ins Bewusstsein geraten: Macht! Sie wird eine be-
sondere Rolle in meinen Ausfithrungen spielen, so wie sie m.E. auch in der Praxis
eine besondere Rolle spielte und spielt. Fiir das von mir dargestellte Praxisbeispiel
habe ich mich von Kategorien wie ,,Erfolg” oder ,,Nicht-Erfolg* innerlich verab-
schiedet. Es stellte mich vor Fragen, deren Beantwortung fiir mich bis heute noch
nicht endgiiltig abgeschlossen sind.

Die Organisation

Die GroBiverwaltung hat mehrere tausend Beschéftigte, von denen die iiberwie-
gende Zahl Angestellte sind. Beamte sind zwar als Gruppierung deutlich kleiner,
sie besetzen aber praktisch nahezu alle Fithrungspositionen, ab hoheren Fithrungs-
positionen zu 100 %.

Die heutige Verwaltung war vor einigen Jahren auf politischen Druck hin aus zwei
rechtlich und organisatorisch eigenstdndigen Verwaltungsorganisationen zwangs-
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fusioniert worden. Dieser Fusion waren, aus unterschiedlichsten Griinden, heftige
Kéampfe der Fiithrungspersonen bis hin zu den Beschiftigten beider Verwaltungen
vorausgegangen, Kdmpfe gegen die Fusion als solche und Kédmpfe letztlich dann
um die interne Vorherrschaft im Besonderen. Beide Ausgangsverwaltungen hatten
identische Aufgaben, dafiir aber zumindest duflerlich sehr unterschiedliche Struk-
turen und Arbeitsformen entwickelt.
Die um die Hilfte groBere ,,Partnerin® hatte sich unter der Maxime ,,Kunden-
ndhe” fiir einen Weg der Dezentralisierung entschlossen, mit einer verkleinerten
Hauptverwaltung und iiber das gesamte Zustdndigkeitsgebiet verteilten sog. Regio-
nalzentren (GroBe jeweils ca. 60-80 Beschéftigte). Erklarter Wille der damaligen
Leitung war zudem die Einfiihrung moderner Steuerungselemente wie z. B.
= Teil-Budgetierung fiir die Regionalzentren;
= Uberfiihrung von bis dato unselbstindigen Kliniken in GmbHs unter einer ge-
meinsamen Holding;

= FEinfithrung von Zielvereinbarungen und systematischen Mitarbeitergesprachen
als Fiihrungsinswrumente;

= Elemente in Richtung auf leistungsbezogene Entlohnung von Beschiftigten;

= interner Wettbewerb (der Regionalzentren) als Ersatz fiir fehlende ,,natiirliche*
externe Konkurrenz.

Verwaltungshandeln sollte explizit als Dienstleistung fiir und moglichst nahe beim
,»,Kunden“ (Versicherten) erfolgen: Beratung und Entscheidung iiber Anspriiche der
Versicherten sollten aus einer Hand und moglichst versicherten-nah in den Regi-
onen erfolgen, d. h. auch die Sachbearbeitung wurde in entsprechendem Mafle aus
der Hauptverwaltung in die Regionalzentren verlegt. In der rein dufieren Umge-
staltung war dieses Vorhaben zum Zeitpunkt der Fusion bereits weitgehend umge-
setzt, Regionalzentren waren gebaut und in Betrieb.

Die kleinere ,,Partner-Verwaltung* favorisierte dagegen klar ein eher klassisches
Verwaltungsprinzip mit zentralistischer Sachbearbeitung aller Antrdge sowie auch
einer zentralen Verwaltung der angehorenden Kliniken bis in kleinste Detailent-
scheidungen hinein. Beratung und Sachbearbeitung waren klar getrennt: lediglich
sehr kleine und ausschlieBliche Beratungs-Dienststellen warenregional verteilt an-
gesiedelt. In den internen Arbeitsabldufen herrschten streng gegliederte, klare Zu-
standigkeits- und Verteilungsregelungen auf der Basis entsprechend ausgeprégter
hierarchischer Fithrungs- und Entscheidungs-Prinzipien.

Es ist unschwer vorstellbar, wie viel Potential an Befiirchtungen, Konflikten und
Ablehnung/Abwehr bei den Beschiftigten mit Vollzug einer derartigen Fusion un-
ter einem Organisationsdach zusammen gesperrt wurde. Daran gearbeitet wurde
meist nur oberfldchlich, d. h. auf der Ebene sachlicher Regelungen oder notwendiger
Entscheidungen zur Vereinheitlichung. SchlieBlich wurde vom neuen Vorstand und
der teilweise neuen Geschiftsfithrung offiziell das Motto herausgegeben: ,,Wir sind
jetzt EINE Verwaltung!“ Damit waren Hinweise oder gar kritische Anmerkungen
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unter Bezug auf die fritheren Unterschiede zum Tabu-Thema erklirt. In den offizi-
ellen Besprechungen sollte dariiber nicht mehr gesprochen werden!

Von der Politik und dem neu konstituierten Vorstand getragen wurde das Kon-
zept der dezentralisierten Kundennihe fiir die Gesamtorganisation iibernommen.
Die groBere Ursprungs-Organisation erschien der kleineren Seite als die Gewinne-
rin. Alle Veridnderungen der folgenden Jahre und mit ihnen alle mehr oder weniger
offenen Widerstidnde dagegen wurden dieser Einschétzung zugerechnet, unabhén-
gig davon, ob die Verdnderungen auch ohne Fusion eingetreten wéren oder nicht.
Klar war: vor der Fusion war alles besser! Aus Sicht der Angehdrigen der grofleren
Ursprungs-Organisation war das Bild allerdings durchaus anders: zwar hatten sie
den ,,Vorsprung® einer wenigstens teilweise schon erfolgten Umstellung von Struk-
tur und Arbeitsformen. Allerdings war der ,,Sitz der Macht®, d.h. der Geschifts-
fiihrung, von der Politik quasi als Ausgleich dem Standort der kleineren Organi-
sation zugewiesen worden. Er war zum Hauptstandort ernannt worden. Uber kurz
oder lang, so die Befiirchtung aus dieser Sicht, wiirde der eigentlich kleinere Part-
ner den grofBeren dominieren konnen. Dies betraf die teilweise als (relativ) riick-
stindig angesehenen zentralistisch und hierarchisch geprégten Leitungsprinzipien;
es betraf aber letztlich auch die Aussicht auf den Zugang zu den hoheren, gut be-
zahlten Fiihrungspositionen.

So gibt es bis heute vielerlei Hinweise darauf, dass hinter der Fassade einer ein-
heitlichen Gesamtorganisation tiefe Risse und Spannungen verdeckt sind und ver-
deckt bleiben sollen, bis in die oberste Direktoren-Ebene hinein. Gesprochen wird
von Einheitlichkeit, gehandelt wird in Form von Abgrenzung. Offiziell diskutiert
wird iiber Sachthemen, alles andere ist verschwiegen, unterdriickt, ins Informelle
verwiesen.

Meine eigene Rolle, Beratungsformen, Settings

In der oben beschriebenen ,,grofleren Ausgangsorganisation® war ich schon vor

der Fusion als intemer betrieblicher Berater fiir die Beschéftigten und Fithrungs-

krifte tdtig. Fiir meine Rolle, fiir Beratungsformen und -settings waren mir Ge-

staltungsrdaume er6ffnet, die ich in diesen Jahren kontinuierlich nutzen und erwei-

tem konnte, z.B.:

= Leitung themenbezogener Seminare sowie von Teilen der Fiihrungskrifte-
Schulung;

= selbst initiierte Projekte, z. B. Projekt zur Verbesserung der Kommunikation
und Zusammenarbeit in einzelnen Arbeitsbereichen sowie ein umfangreiches
Projekt zur strukturellen Untersuchung unterschiedlicher Krankheits- bzw. Ge-
sundheitsentwicklung in vergleichbaren Arbeitseinheiten (Referate) in Zusam-
menarbeit mit dem Betriebsarzt; daraus Entwicklung gezielter Maflnahmen zur
Personalpolitik und Gesundheitsférderung im Gesamtuntemehmen;
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=  Moderation von Workshops u.a. von Abteilungsleitern und Geschéftsfiihrung

~ sowie zwischen Geschiftsfiihrung und Personalvertretung;

= interner Verantwortlicher und Koordinator bei der Zusammenarbeit mit einer
externen Untemehmensberatung bei der Einfithrung von Zielvereinbarungen in
Verbindung mit Mitarbeitergespréchen.

Supervisorisches Verstehen war mir bei allen o.g. Aufgaben und Tétigkeiten im-
mer wichtig und hochst hilfreich. Supervision als ein explizites Angebot habe ich
selbst aber intern nie gemacht. Das habe ich nur auferhalb, also freiberuflich an-
geboten und ausgeiibt. Dafiir gibt es insbesondere zwei Griinde: ich stehe person-
lich ,,intemer Supervision“ eher vorsichtig bis skeptisch gegeniiber; und ich habe
fiir Supervision in dieser Groverwaltung aus der mir verfiigbaren Binnen-Kennt-
nis heraus weder Chancen noch ausreichend Akzeptanz gesehen.

Dass nach meiner Kenntnis in keiner der beiden Ursprungsorganisationen und
auch nach der Fusion in der nunmehrfast 10 Jahre bestehenden ,,neuen® Grof3ver-
waltung keinerlei Supervision stattgefunden hat, auch durch keine sonstigen ex-
termen Anbieter, scheint mir meine Sichtweise hierzu zu bestitigen. Ich mochte
im Folgenden versuchen zu reflektieren, woraus sich diese fehlende Akzeptanz im
Einzelnen ndhren konnte.

Fehlende Akzeptanz fiir Supervision

Als vorweg genommenes Ergebnis meiner Reflexion zu dieser Fragestellung ge-
lange ich zu drei Kemthesen:

Erstens: Auftrag von Verwaltung ist es, Vorgaben der Politik/des Gesetzgebers
moglichst inhaltsgetreu, neutral und im doppelten Wortsinn widerspruchsfrei um-
zusetzen. Zur Sicherstellung dieser Auftragserfiillung verfiigt Verwaltung iiber ein
umfangreiches System an Instrumentarien, die geeignet sind, fiir alle verwaltungs-
intern auftretenden Probleme sowohl die Problemdefinition als auch die Problem-
16sung und damit das Funktionieren zu garantieren. Zumindest in diesem Sinne
handelt es sich um Machtinstrumente. Supervision mit ihrem aufklarerischen, eman-
zipatorischen Ansatz erscheint diesem Ziel widerspruchsfreier Machtausiibung ent-
gegen gesetzt und somit potentiell spannungs-vergréfemd.

Zweitens: Einige dieser Instrumente erfordem geeignete Ressourcen, d. h. Spiel-
rdume z. B. in Form von Zeit, Personal oder Kostén—/Leistungsreserven, damit sie
im vorgenannten Sinne eingesetzt werden konnen. Supervision bzw. alterative Be-
ratungsformen konnten an Bedeutung gewinnen, wenn solche Ressourcen abneh-
men oder ginzlich wegfallen, sei es durch Einsparungen oder wachsende Anforde-
rungen bei gleicher Personalausstattung (wachsender Innendruck).

Drittens: Verwaltung ist in gewissem Mafe in der Lage, auch ,,Systemfremdes*
mit eigenen Mitteln zu verarbeiten, d.h. einen system-konformen Umgang da-
mit zu finden. Die Bereitschaft zu Supervision bzw. altemativen Beratungsformen
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wichst, wenn die Konfrontation mit ,,Systemfremdem eine kritische Masse tiber-
schreitet, also distanziertes Verwaltungshandeln zur Bewiltigung nicht mehr aus-
reicht (wachsender Aussendruck). Beispiele konnten sein: intensive und kontinu-
ierliche Konfrontation mit der anderen Lebenswelt bzw. selbstbewusstem Auftreten
von Biirgern (sprich: Klienten, Antragstellern, Versicherten, ,,Kunden® etc. ) oder
aber auch von auflen auferlegte massive Umgestaltungsprozesse.

Katharina Gréning hat in ihrem Beitrag zum Thema ,,Ordnung schaffen. Uber
die psychosoziale Struktur der Verwaltungen (1995) fiir mich sehr treffend und
erhellend die bewussten und unbewussten Steuerungsmechanismen offentlicher
Verwaltung beschrieben. Ich mochte bei der Frage fehlender Akzeptanz fiir Super-
vision daran ankniipfen und an Beispielen aufzeigen, wo und warum aufklidrende
Supervision zum Storfaktor fiir Macht werden miisste und so gesehen keine Ak-
zeptanz finden darf.

Auftrag von Verwaltung und Machtausiibung

Verwaltung hat ihrem Auftrag und Selbstverstindnis geméaB politische bzw. gesetz-
liche Vorgaben umzusetzen, respektive fiir ihre Durchsetzung zu sorgen. Inhaltliche
Kritik oder gar eigenstdndige Widerspruchsrechte sieht diese Beauftragung nicht
vor. Diesem Auftrag implizit ist aber auch der Auftrag und die Befugnis zur Aus-
iibung von Macht (Herrschaft). Nach Max Weber bedeutet Herrschaft die Chance,
fiir einen bestimmten Befehl Gehorsam zu finden. Mit einem etwas erweiterten Ver-
stindnis des Wortsinnes dieser Aussage wird Macht von Verwaltung ausgeiibt zum
einen gegeniiber den verwaltungs-externen Adressaten des jeweiligen Gesetzes oder
der Verordnung, letztlich auch dann, wenn es sich um die Weitergabe staatlicher
Versorgungs- oder Hilfeleistungen geht. Macht wird aber quasi ,,en passant® auch
ausgeiibt gegeniiber den internen Angehorigen der Verwaltung. Denn der Mythos
der rein rational handelnden, einheitlichen Verwaltung ist eine Fiktion, die durch in-
terne Machtausiibung immer wieder hergestellt und aufrecht erhalten werden muss.
Allerdings muss letzteres verschleiert und von jeglichem Verdacht eigenstédndiger
Herrschaftsinteressen frei gehalten werden. Im Sinne Mario Erdheims muss zumin-
dest der ,,unerlaubte Teil der Macht* unbewusst gehalten werden.

Welches sind nun konkrete Beispiele und Mechanismen interner Machtausiibung,
denen Supervision zwangslaufig begegnen miisste? Nicht jeder politische Auftrag
oder jedes Gesetz und sicher auch nicht jede Entscheidung einer Verwaltungslei-
tung ist in sich widerspruchsfrei. Zum Beispiel konnen individuell einklagbare, ge-
setzliche Rechte von Biirgern eindeutig festgelegt sein. Gleichzeitig konnendie der
Verwaltung zur Verfiigung gestellten Finanzmittel im Haushalt begrenzt sein. Of-
fene, d. h. 6ffentliche Auflehnung gegen solche Widerspriichlichkeit ist aber nicht
vorgesehen. Sie wird auch verwaltungsintern i.d.R. so nicht kommuniziert. Eine
verwaltungstechnische Losung kann nun darin bestehen, die Ablehnungsquote von
Antrdgen zu erhohen. Ein Teil der Antragsteller wird sich erfahrungsgemaf3 damit
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abfinden und keinen Widerspruch einlegen. Aber selbst Widerspriiche sind fiir die
Problemldsung ein Gewinn, bedeuten sie doch Zeitgewinn und damit Verschiebung
von Ausgaben, ggf. bis ins nachfolgende Haushaltsjahr hinein. Wenn nun verwal-
tungsintern Widerstéande gegen solche Vorgehensweisen auftreten, besteht die Mog-
lichkeit, iiber die Personifizierung dieses Problems einen wirksamen Ausweg zu
finden: fehlende Einsicht, ja fehlende Bereitschaft tiberhaupt fiir die rationalen Ar-
gumente der Verwaltung aus personlicher ,,Profilneurose — so kénnten Zuschrei-
bungen und beginnende Disziplinierungsversuche sein. Es beginnt ein Kampf ge-
gen Personen, die sich notwendiger Vernunft vermeintlich bewusst verschliefen.
Selbst ganze Personengruppen konnen hiervon betroffen sein, z. B. Arzte, deren Ent-
scheidung fiir die Antragsablehnung oder Genehmigung bindend wére. Im Falle von
solchen Personengruppen sind dann wirksam vorbeugende Mdglichkeiten, sie zu-
kiinftig in ihrer Mitwirkung oder Entscheidungskompetenz zu beschneiden, mehr
Entscheidungsanteile unmittelbar in Verwaltungshidnde zu geben oder auch, solche
Fachbereiche aufzulosen und die Mitglieder als Einzelpersonen isoliert in Verwal-
tungseinheiten ,.einzugliedern®. Gute Griinde lassen sich dafiir finden!

Personifizierung von Problemen ist generell ein hochst wirksames und deshalb
wohl auch verbreitetes Mittel zur Problemdefinition und nachfolgend zur Problem-
16sung. Den Beteiligten ist dies aus diesem Blickwinkel durchaus nicht immer be-
wusst. Die einen handeln und argumentieren aus gefestigter Identifikation mit der
Verwaltung und ihren Zielsetzungen; es konnte aber auch nur das Interesse an sto-
rungs- und reibungsfreiem Arbeiten sein. Der oder die Betroffenen auf der Ge-
genseite sehen sich einer scheinbar véllig einigen Mehrheit oder wenigstens einer
michtigeren Instanz gegeniiber. Uber die Personifizierung ungelster Themen ver-
schwimmen dann die eigentlichen Kernfragen. Es geht nur noch ums Recht haben,
um zugefiigte Kriankungen etc. Fortgesetzter Widerstand der ,,Problem-Person‘
kann schlieBlich aufgeldst oder eingekapselt werden durch Versetzung, durch Um-
setzung im Rahmen irgendwelcher UmstrukturierungsmaBnahmen, durch Entzug
der problembehafteten Aufgaben, durch Verschieben in personliche Krankheitsent-
wicklung, durch Formen von als ,,sozial“ bezeichneten Losungen wie Abschieben
in sog. Schon-Arbeitsbereiche oder auch durch Hilfe bzw. Aussitzen bis zur (vor-
gezogenen) Rente/Ruhestand. Bei dieser Aufzahlung wird deutlich, dass durchaus
beide Seiten aktiv an solchen ,Individual-Lésungen® beteiligt sind.

Lernen, insbesondere Lernen im Fiihrungsbereich, ist nur fiir,,untere Fiihrungs-
Ebenen® vorgesehen. Mir bekannte Stereotypen, die diesen Mechanismus absi-
chern, lauten: ,,entweder man kann Fiihren, oder man wird es wohl nie lernen so-
wie ergdnzend: ,,ab einer bestimmten Hierarchie-Ebene muss man einfach fiihren
kénnen®! In der Konsequenz ist damit Lernen fiir ,,Obere® nicht mehr vorgesehen,
zugleich haben sie per Definition immer Recht. Falls es im Einzelfall zu offensicht-
lich nicht stimmte, wére dies notfalls eine ,,schlechte Fithrungs-Ausnahme* und
damit erneut personifiziert.
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Unmittelbar daran kniipft an, dass ab einer gehobenen Fiihrungsebene die meis-
ten Leitungspositionen an Juristen vergeben werden. Als Berufsgruppe sind sie ge-
radezu trainiert, auch alle menschlichen und sozialen Lebenslagen nach Katego-
rien von Recht, Ordnung und ,,richtig/falsch nicht nur einzuordnen, sondem damit
auch zu dominieren. Recht, besser juristische Deutungen und Bewertungen sind
gesellschaftlich haufig entscheidend. Dies gilt mindestens analog auch fiir Verwal-
tung und die maBgebliche Deutung aller intemen Vorginge.

Noch zwei weitere Aspekte, aus denen heraus das Vorhandensein von Supervi-
sion beunruhigend wirken muss: Soweit Fiihrungspositionen nicht Juristen vorbe-
halten sind, sind sie hdufig von (meist) Beamten besetzt, die sich zuvor als loyale,
zuverldssige Sachbearbeiter bewihrt hatten. Ohne zu sehr pauschalieren zu wollen,
bleiben viele dieser Beamten auch in ihren Fithrungsaufgaben vorrangig ,.Sachbear-
beiter*. Und diese innere Haltung korrespondiert gut mit bestenfalls ambivalenten
Signalen der Verwaltung, die zwar Fiihrung als Aufgabe beschreibt, aber an vielen
Stellen die Erfiillung sachlicher Funktionen priorisiert und auch besser honoriert.
Latente Gefiihle von Unsicherheit oder Insuffizienz in Fiihrungsthemen sind jedoch
keine guten Voraussetzungen fiir die offene Reflexion sozialer und Fithrungsfragen
z.B. im Rahmen von Supervision.

Dies verbindet sich nahtlos mit einem iiberragend wichtigen Bediirfnis bei Be-
schiftigten, insbesondere Fiihrungspersonen in der Verwaltung: Absicherung!!
Keine Fehler zu machen, sich abzusichem, zumindest erfolgte Fehler nicht sicht-
bar werden zu lassen, ist Gegenstand hoher Aufmerksamkeit und hohen Energieein-
satzes. Ergiinzende hilfreiche Strategie ist die Riickdelegation schwieriger Probleme
oder Entscheidungen —nach ,,oben®, wie nach ,,unten*. Eine gute Fithrungskraft ist
diejenige, bei der keine Probleme auftauchen! Aus Fehlemm/Problemen soll nicht
gelemt werden, Fehler/Probleme entstehen am besten iiberhaupt nicht!

Supervision und jegliche Form von Unterstiitzung wird somit immer defizitédr
betrachtet werden und nicht als fachliche Form der Weiterbildung, die sie genauso
sein konnte. Nicht aufdeckend/aufkldrende, sondem ver-steckende/zu-deckende
Problembearbeitung ist angesagt. Der eingangs geschilderte Versuch der Einfiih-
rung eines intermen Wettbewerbs als marktwirtschaftliches Element zur Férderung
von Entwicklung und Kreativitit wird unter solchen Vorzeichen zum entgegen ge-
setzten Bremsklotz fiir gemeinsames Lemen und Verdndem.

Mit diesen langjahrigen Erfahrungen neige ich der Skepsis Bosetzkys (1994) zu
hinsichtlich einer grundsitzlichen Reformresistenz von Verwaltung. Begriindet ist
meine Skepsis darin, dass entscheidende strukturelle Komponenten ,,hausintern‘
iiberhaupt nicht zu verdndem sind. Noch wichtiger fiir meine Skepsis ist aber die
oben beschriebene Auftragslage selbst, auf deren Basis Verwaltung sich und ihr
Handeln definiert.

Die Konsequenz fiir mich heifit nun allerdings nicht, iiberhaupt nichts zu tun
und Supervision weder anzubieten noch sie nicht durchzufiihren, wo sie mog-
lich geworden ist. Ich kenne genug Verwaltungsangehorige mit dem Wunsch und
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der personlichen Fahigkeit zu Kreativitdt und Verdnderung. Allerdings geht es fiir
mich darum, realistische, das heiflt eher sehr begrenzte Erwartungen an grundle-
gende Verdnderungsmoglichkeiten zu formulieren. Bedingungen, die die Chance
auf Verdnderung wenigstens ,,hausintern* erh6hen kénnten, habe ich in der zwei-
ten und dritten These zu Beginn dieses Kapitels formuliert. Es sind einerseits be-
obachtungsgestiitzte Thesen, andererseits kniipfen sie an Fragen der Motivations-
forschung an, ndmlich der Frage, was Menschen bzw. Organisationen dazu bringen
sollte, Verdnderung zuzulassen oder auch aktiv anzustrengen. Solange Machtaus-
tibung und ihre Macht-Ldsungen wie oben beschrieben erfolgreich funktionieren,
solange wird Supervision (fiir die Herrschafts-Tréger) als storend und sicher nicht
als lohnende Altemative gesehen werden konnen. Erst wenn die eingeiibten und
bewidhrten Problemlosungstechniken versagen, weil z. B. der Aufwand dafiir nicht
mehr zu leisten ist oder verinderte Anforderungen die verfiigbaren Losungen iiber-
schreiten, konnte etwas anderes entstehen. Was dennoch bleibt, ist das Problem der
Bedrohlichkeit von Supervision fiir Macht, zumindest fiir nicht-legitimierte, ver-
heimlichte Macht.

Ein solches Beispiel mochte ich nachfolgend aufzeigen und mit ihm das Di-
lemma, dem sich Beratung — verstanden als Oberbegriff unterschiedlicher metho-
discher Ansétze — in konkreten Situationen gegeniiber sehen kann.

Macht und Gegenmacht — Beratung zwischen den Fronten?

Gemeinsam mit einer Kollegin, ebenfalls Supervisorin, leite ich sogenannte Vertie-
fungsseminare, die Teil eines Schulungsprogramms fiir die Nachwuchs-Fiihrungs-
krifte einer Verwaltung darstellen. Die TeilnehmerInnen sind vorrangig Teamlei-
terlnnen. In der hierarchischen Struktur ist dies die unterste Fithrungsebene dieser
Verwaltung. In der Praxis ist es die zahlenméaBig grofte und fiir die operative Um-
setzung des Alltagsgeschifts sicher auch die bedeutsamste Fithrungsebene.

Wir hatten bei der Konzeption des Seminars vorgeschlagen, allen TeilnehmerInnen
an das Seminar anschliefende Praxisgruppen anzubieten. Die Umsetzung der Se-
minarinhalte sollte auf diese Weise begleitet und gefordert werden, die vorwiegend
jungen Fiihrungskrifte sollten in den angeleiteten Lemgruppen Themen und Fra-
gen aus ihrer eigenen (Fithrungs-)Praxis immer wieder einbringen kénnen. Der Vor-
schlag wurde von der Verwaltungsleitung angenommen, die Praxisgruppen wurden
damit, auf freiwilliger Basis, fester Bestandteil des Seminarkonzeptes.

Alle bisherigen Seminargruppen hatten sich zur Weiterarbeit ihrer Gruppe als Pra-
xisgruppe entschieden. Einige Gruppen bestehen nun seit Jahren, andere horten nach
ein oder zwei Treffen auf oder ,,zerfielen allméahlich aus Griinden z. B. von Perso-
nalwechsel, Aufgabendnderung etc. Die Praxisgruppen entscheiden jeweils selbst,
in welchen Abstdnden sie zusammenkommen. Fiir diese Treffen ist dann inklusive
An-und Riickreise ein Arbeitstag genehmigt. Die meisten Gruppen treffen sich zwei
mal pro Jahr, einige wenige auch bis zu vier mal. Nach dem ,,Konzept des Mach-
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baren war dies eine Form des Beratungsangebotes, das sich dem klassischen Su-
pervisionskonzept ndhert und das mogliche Widerstdnde und Begrenzungen (Wege,
Zeit, negative Zuschreibungen Dritter oder auch Begrenzungen in der Anzahl der
durch die TeilnehmerInnen eingebrachten ,,Fille*) gut auffangen konnte.

In diesen Praxisgruppen duferten sich nun die TeamleiterInnen in groBer Uber-
einstimmung , anhaltend und iiber Abteilungsgrenzen hinweg gleichermafien ex-
trem frustriert und demotiviert iiber ihre aktuelle Arbeits- und Fithrungssituation.
Sie fiihrten ihre Reaktion nahezu durchgéngig auf zwei wesentliche Aussagen zu-
riick. Erstens: ,,Die da oben (insbes. Geschéftsfiihrung) entscheiden und haben keine
Ahnung von unserer Situation* und zweitens: ,,Wir haben auch keine Chance, weil
unsere Informationen, unsere Riickmeldungen gar nicht gehort werden, vielfach
bewusst gefiltert, verdndert und anders dargestellt werden. Wut und Zom wurde
formuliert, eindeutig aber iiberwogen depressive, resignative Reaktionen und Au-
Berungen. Meine Kollegin machte unabhéngig von mir die gleichen Erfahrungen
in ihren Gruppen. Wir kamen uns vor, als ob wir permanent und ohne Aussicht auf
dauerhaften Erfolg Wiederbelebungsversuche machen und dabei selbst langsam
ausgelaugt und miide werden.

Hintergrund des Ganzen war die Vorgabe des zustdndigen Geschéftsfiihrers, die
Sachbearbeitung umzustellen auf eine sog. integrierte Sachbearbeitung. Zwei bis-
lang getrennte Fachbereiche, die von unterschiedlichen Teams und Personen be-
arbeitet wurden, sollten zukiinftig weitgehend von einem Sachbearbeiter geleistet
und dadurch Ratsuchenden eine umfassende Beratung aus einer Hand geboten wer-
den. Ein sehr anspruchsvolles Ziel und Ausloser fiir viele Diskussionen, ob denn
das tiberhaupt leistbar sei. Genauso anspruchsvoll wie das Ziel selbst ist der Pro-
zess der Umstellung: praktisch alle Sachbearbeiter miissen viel Neues lemen, ei-
nige werden auch iiberfordert sein; nahezu alle leisten zundchst Widerstand dage-
gen; zudem sollte die Umstellung erfolgen, ohne dass die geleisteten Antrags- und
Leistungsdaten darunter leiden.

Die Kritik der TeamleiterInnen richtete sich nun vor allem gegen die Gestaltung
und den Verlauf dieser Umstellung. Gegeniiber der Geschiftsfithrung lautete die
offizielle Aussage der mittleren Fithrungsebenen bis hin zu den Abteilungsleitern,
dass die Umstellung in Teilen erfolgt oder wenigstens auf gutem Weg sei. Aus Sicht
der TeamleiterInnen war dies vollig anders: sie berichteten davon, dass Teams, die
angeblich nach derneuen Vorgabe arbeiten, in Wahrheit genauso weiterarbeiten wie
bisher und dass dies den Vorgesetzten durchaus bekannt sei. Sie berichteten von
extremen Problemen, die einzelne TeamleiterInnen mit ihren MitarbeiterInnen be-
kommen kénnen, wenn sie die gewiinschte Arbeitsweise in ihrem eigenen Team
fordern und umsetzen, das Nachbarteam aus dem selben Bereich aber keine Um-
stellung vomimmt. Sie berichteten von unerfiillbaren oder iiberfordemden Anwei-
sungen bei gleichzeitig fehlender Unterstiitzung durch ihre Vorgesetzten, z.B. ne-
ben ihrem Alltagsgeschift die fachliche Einarbeitung von Kolleglnnen aus dem
anderen Fachgebiet leisten zu sollen, dabei weitere Sonderaufgaben zu haben und
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keinerlei Verschlechterungen in der Statistik aufzuweisen u.d.m. Es war von au-
Ben betrachtet die Beschreibung eines totalen Chaos zu Lasten der untersten Fiih-
rungsebene einschlieBlich deren MitarbeiterInnen. Dieses Chaos war verdeckt und
ignoriert durch die stark beschonigenden offiziellen Erfolgsmitteilungen mittlerer
und hoherer Fiihrungsebenen. Entstanden war eine als uniiberwindlich beschrie-
bene Barriere zwischen ,,0ben®, d. h. der Entscheidungsinstanz, und ,,unten®, also
denen, die als Betroffene die Entscheidungen umsetzen sollen. Letztlich war weder
fiir die Gesamtorganisation noch unter den TeamleiterInnen gekldrt oder klirbar,
ob und ggf. unter welchen Voraussetzungen die geforderte Arbeitsweise moglich
sei; mehr noch: fast mit Hinden war die Frage zu greifen, ob tiberhaupt emsthaft
versucht werden sollte, die Umstellung zu leisten oder ob ,,Abwarten, Kopf in den
Sand stecken und so tun als ob* die bessere Altemative sei. Gleichzeitig hduften
sich in dieser Ungekldrtheit die Alltagsprobleme und Spannungen, weil nach und
nach formale Strukturen verdndert und der ,,neuen Art der Sachbearbeitung ange-
passt wurden, z. B. durch die Zusammenlegung frither getrennter Fach-Teams.
Mit innerem Zbgem stellte ich in einer Praxisgruppe die Frage, ob Sie Interesse
hétten, dem betreffenden Geschéftsfiihrer im Originalton ihre Beschreibungen der
Situation mitzuteilen. Die Gruppe bejahte. Die analoge Frage stellte ich dann dem
Geschiftsfiihrer. Auch er bejahte mit groem Interesse. Mein Zgem war dabei be-
griindet in der Einschétzung, dass diese Informationsblockade nicht das Ergebnis
einer allgemein bekannten Informationsverdnderung iiber mehrere Stationen sei,
sondem dass dem Phanomen ein bewusstes und zielgerichtetes Verhalten zugrunde
liege. Das Dilemma s hiel} demzufolge: nichts tun (auler wiederbeleben) und somit
Arger vermeiden? Oder: eine Chance fiir Verinderung suchen und dabei Arger und
Auseinandersetzung riskieren? Die Antwort konnten nur die Beteiligten geben.

Kommunikation in Organisationen

Bevor ich den weiteren Verlauf schildere, mochte ich einige Theorieansidtze zum
Thema Kommunikation (in Organisationen) skizzieren. Kommunikation ist allge-
genwirtig und unvermeidbar (Axiom nach Watzlawick, Beavin). Die wissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit dem Begriff ist angesichts dessen relativ jung und
wohl erst durch die Nachwirkungen des Zweiten Weltkriegs intensiviert worden.
Nach einer Untersuchung von Merten (1999) bezeichnet ein Grofteil aller in der Li-
teratur von ihm aufgefundenen Definitionen Kommunikation als Transmission, als
Reiz-Reaktion oder als Austausch. Eine weit geringere Anzahl begreift Kommuni-
kation als Interaktion, bewusstes Verhalten, als Beziehung bzw. Verstandigung.
Einlineares Kommunikationsverstdndnis, das auf die Mathematiker und Begriin-
der der Informationstheorie C. Shannon und W. Weaver zuriickgeht, beschreibt
Kommunikation als Weitergabe von Informationen mit der Absicht der Weiter-
gabe von Wissen zur Beseitigung von Unsicherheit oder Ungewissheit, um eine
bestimmte Wirkung beim Empfinger auszulosen. Aufler diesem Inhalt bleiben in
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diesem Modell Kontextsituation sowie die handelnden Personen (Bedeutungen, Mo-
tive etc.) unberiicksichtigt. Aus diesem Kommunikations-Verstdndnis heraus ginge
es bei 0.g. Problem ausschlieBlich um die Frage, wie die Informationsinhalte noch
préziser oder vollstédndiger erfolgen konnten.

In einem zyklischen Kommunikationsverstdndnis (Weber; Watzlawick, Beavin,
Jackson; Schulz von Thun) bezeichnet Kommunizieren ein soziales Handeln, das
sich in einer sozialen Beziehung abbilden ldsst. Kommunikationsprozesse zwischen
zwei oder mehreren Akteuren weisen eine bestimmte Struktur (Redundanz) auf, es
entwickelt sich eine Wechselbeziehung, in deren Verlauf sich eine bestimmte Ord-
nung aufbaut. Beziehungen mit einer gewissen Dauerhaftigkeit sind diesen Unter-
suchungen nach regelgesteuerte (zwischenmenschliche) Systeme; die Beziehungs-
regeln haben die Funktion, die Stabilitdt des Systems zu gewihrleisten. In diesem
Verstidndnisansatz wird allerdings die Frage, warum sich die Interaktionspartner ge-
nau so verhalten, vernachldssigt. Beschrieben wird das ,,Wie*, dem eine gewisse Ei-
gendynamik zugeschrieben wird, sobald sich eine bestimmte Strukturform einmal
entwickelt hat. Schulz v. Thun hat in seinem ,,4-Ohren-Modell* dem Aspekt subjek-
tiv-individueller Anteile an der Kommunikationsgestaltung schon etwas mehr Be-
deutung zugestanden, z. B. durch die Wahmehmungs- und Interpretationsleistungen
der beteiligten Akteure. Nach dem zyklischen Kommunikationsverstidndnis ist fiir
das oben beschriebene Problem klar, dass es sich um ein Inhalts- und Beziehungs-
thema handelt. Zu fragen wire u.a., welche Art von Beziehung damit beschrieben
ist, welche Regeln bzw. Strukturen diese aufrecht erhalten, auch unter Einbezie-
hung non-verbaler Kommunikationselemente und welchen Bedeutungsgehalt das
,»-als Gemeinsam Verstandene* im Sinne einer Verstdndigung hat.

Die Ansitze der Systemtheorie bzw. des Symbolischen Interaktionismus set-
zen unterschiedliche Schwerpunkte bei der Betrachtung von Kommunikation. Die
Systemtheorie verweist darauf, dass sich soziale Systeme aus Kommunikation
konstituieren (Luhmann 1992). Je nach Art des sozialen Systems (Interaktions-,
Organisations- bzw. Gesellschaftssystem) bestehen dabei unterschiedliche Gesetz-
méBigkeiten und Operationsweisen fiir die Kommunikation. Organisationen miis-
sen fiir ihren Fortbestand kontinuierlich Entscheidungen kommunizieren, um ihre
intemen Beziehungen zu regeln sowie die Organisation an verdnderte Umweltan-
forderungen anzupassen. In der Folge einer fiir jede Organisation spezifischen
Ausdifferenzierung findet nicht nur eine Festlegung statt, was (Inhalte, Themen,
Sinnzusammenhénge) kommuniziert werden kann, sondem auch Wer, Wie und
mit wem kommunizieren darf. Durch Selektion der Themen findet somit eine Re-
duktion von (Umwelt-)Komplexitit statt, die die Aufgabenerfiillung der Organisa-
tion iiberhaupt erst ermdglicht. Diese Selektion bewirkt zugleich eine Stabilisie-
rung, d.h. Reproduktion des Systems selbst, da nur das kommuniziert wird, was
sich in vielen Kommunikationen bew#hrt hat. Anderes wird ausgegrenzt, d.h. als
nicht ,,anschlussfahig und damit fiir die Organisation nicht relevant tibergangen.
Bedeutsam ist an dieser Stelle noch, dass mit ,,Organisation* durchaus auch abge-
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grenzte (Teil-)Systeme innerhalb einer Gesamtorganisation gemeint sein konnen.
Anders gesagt: die Abgrenzung zwischen ,.innen” und ,,auflen” gilt zwischen Orga-
nisation und Umwelt, sie gilt aber auch innerhalb der Organisation zwischen dort
existierenden sozialen Systemen (Organisationsteilen). Aus dem Letztgenannten er-
wichst die spannende Frage nach der Bedeutung und den Folgen fiir die Gesamtor-
ganisation, wenn, wie in unserem Beispiel, mehrere Fiihrungsschichten bzw. deren
Kommunikationsverhalten als ,,undurchdringliche Barriere* zwischen ,,oben und
,unten® beschrieben wird. Nach Schiilein (1987) stellen Institutionen immer eine
Relation dar, d. h. sie sind auf eine bestimmte Realitdtskonstellation bezogen. Die
Relation ,,mittlere bis hohere Fiihrungsebene* hat strukturell die Aufgabe, fiir die
Umsetzung der Vorgaben der obersten Fithrung zu sorgen und diese zu kontrollie-
ren (= produktiver Prozess). Schiilein verweist darauf, dass neben dem produktiven
Prozess jede Institution/Relation immer auch einen re-produktiven Prozess leistet:
sie sorgt zugleich fiir ihren Selbsterhalt und u.U. noch mehr: ,,Die Institution wird
eigenmadchtig, verselbststdndigt sich nunmehr gegeniiber ihrer Umwelt nicht nur
durch Abgrenzung und Differenz, sondem auch durch eigene “Interessen’, durch
Parteilichkeit fiir sich selbst (Schiilein 1987, S. 150). Das Verhéltnis von produk-
tivem und reproduktivem Prozess kann sich verdndem, dem reproduktiven Prozess
kann (weitere) Macht zuwachsen, auch durch Manipulation des produktiven Pro-
zesses. Es entsteht ,, die systematische Moglichkeit gezielter/selektiver Innenpoli-
tik und Aufenpolitik.“ (ebd. S. 151) Inhaltlicher Ankniipfungspunkt fiir eine solche
selektive Innenpolitik der mittleren bis hoheren Fithrungsebenen kénnten Wider-
spriiche in den erteilten Auftrigen oder auch insgesamt ungeloste Differenzen und
Spannungen innerhalb der Gesamtorganisation sein. Ideal wire es fiir eine Insti-
tution It. Schiilein, wenn sie solche Probleme ausgrenzen oder wenigstens sekun-
dar nutzen konnte (vgl. sekundérer Krankheitsgewinn). Weitere Abwehrstrategien
konnten repressive oder neutralisierende Methoden sein. Schiilein verweist aller-
dings darauf, dass Widerspriiche durch Repression nicht beseitigt werden konnen,
sondem dass sie dadurch zunéchst nur ihren Status innerhalb der Institution verén-
dem: es kommt zu systematischen Spaltungsprozessen, zu inoffiziellen Relationen
und informellen Prozessen, in denen das Ausgeklammerte, Abgespaltene und Un-
erwiinschte ein Eigenleben fiihrt .Einerseits seien solche Vorgénge unvermeidbar
und konnten von der Institution auch wahrgenommen werden, ein groBerer Teil der
informellen Aktivitdten werde aber nicht wahrgenommen. Vor allem miisse alles
als illegal oder inakzeptabel Abgedringte auch im Dunkeln bleiben. Auch dieses
Letztgenannte konnte ein weiterer Grund fiir Vorbehalte gegeniiber z. B. Supervi-
sion sein, denn eine solchermafien entstandene ,,Eigenméchtigkeit* kann durchaus
als informelle Gegenmacht zur offiziellen Macht der obersten Fiihrung begriffen
werden, die natiirlich nicht ins Licht des Bewusstseins riicken darf.

Wenn die Systemtheorie auf der Organisationsebene die individuellen, subjek-
tiven Motive und Anteile der einzelnen Akteure als unbedeutend einstuft, dann riickt
der Symbolische Interaktionismus (Blumer 1973) gerade diese in den Mittelpunkt
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seiner Betrachtung. Die Bediirfnisse und Neigungen der Akteure sind nach diesem
Ansatz fiir den Verlauf der Handlungen von entscheidender Bedeutung. Die Wahr-
nehmung und Interpretation unterschiedlicher Dinge, die eigenen Wiinsche und
Ziele, die zur Verfiigung stehenden Mittel, die (antizipierten) Handlungen der an-
deren, das Selbstbild und das wahrscheinliche Ergebnis einer bestimmten Hand-
lung bestimmen demnach soziales, kommunikatives Handeln. Es ist eine Reaktion
auf eine vorangegangene Handlung und antizipiert gleichzeitig eine folgende Ant-
worthandlung.

In meiner zusammenfassenden Wertung wiirde eine Betrachtungsweise, die bei
unserem Beispiel lediglich nach technischen oder methodischen Méngeln der In-
formationsweitergabe fragt, oder die sich darauf beschrénkt, die Beziehung zwi-
schen den Beteiligten, ihre Regeln und Strukturen zu beschreiben, zu kurz grei-
fen. Ich deute vielmehr die Verhaltensweise der beteiligten mittleren und hoheren
Fiihrungsebenen als eine machtvolle, allerdings verdeckt machtvolle Intervention.
Sie richtet sich einerseits gegen die eigene Fiihrung und den erteilten Auftrag, zu-
mindest in der Form und in der Art, wie dieser Auftrag erteilt ist. Sie richtet sich
aber auch gegen aufkommende Proteste und kritische Riickmeldungen derer, die
am Ende der hierarchischen Pyramide unter den Wirkungen zu leiden haben. Die
Elemente, die diese ,,Gegenmacht* nihren und tragen, konnen durchaus sehr un-
terschiedlicher Art und zudem sehr inhomogen verteilt sein. Was ich als Moglich-
keiten dafiir sehe, sind z. B. unbeantwortete Fragen und schwer zu vereinbarende
Widerspriiche im Auftrag selbst, noch weithin verbreitete und lebendige Wider-
stinde gegen ein Verwaltungsverstdndnis, das nicht das eigene ist und es auch nie
war und das mit der Fusion offiziell zwangsweise iibergestiilpt wurde, damit ver-
bundene personliche Kréankungen und unaufgelste bzw. immer wieder neu be-
lebte Konkurrenzen und personenbezogene Vorbehalte, eigene Machtbestrebungen
einzelner Beteiligter oder ganzer Gruppierungen (Innenpolitik), persénliche Uber-
forderungen in Bezug auf hier notwendige, aber in dieser Form nie gelemte Pla-
nungs- und Fiihrungsaufgaben, auch sachliche Uberforderungen, da auch die Fiih-
rungskréfte wie ihre MitarbeiterInnen vieles neu hinzulemen miissten; und nicht
zuletzt Phdnomene, die von den TeamleiterInnen iiber eine nicht geringe Zahl von
Fithrungspersonen berichtet wurden, dass diese namlich sich morgens in ihr Biiro
begeben und am liebsten mit iiberhaupt keinen Fragen oder gar Problemen kon-
frontiert werden wollten. Eine Rolle spielt mit Sicherheit auch ein grundsitzlich
sehr stark abgrenzendes Abteilungs- und Bereichsdenken mit ausgepréigten Res-
sentiments zwischen den beiden hauptséchlich betroffenen Abteilungen, aber auch
die Konkurrenzen innerhalb dieser Abteilungen ( ,,intemer Wettbewerb*). Jeden-
falls gab es kein erkennbares Konzept zur Umsetzung und Einfithrung der neuen
Bearbeitungsweise, die als ein gemeinsames und koordiniertes Vorgehen fiir alle
betroffenen Bereiche und Abteilungen hitte verstanden werden konnen, und es gab
keine fiir alle verbindlichen Termine oder Vorgehensschritte.
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Das Vorgehen — unvermeidbares Dilemma

Wie lasst sich ein Prozess gestalten, bei dem zwangsldufig Beschdmung die Folge
ist, sollte sich tatsdchlich bestétigen, dass die offiziell behauptete Realitédt weit von
dem entfemnt ist, was die wirkliche und den selben Personen auch bekannte Rea-
litdt ist?

Vorbereitungen

Ausgangswunsch und Ziel war es gewesen, in einem moglichst kleinen Kreis ein
direktes Gespréch und Austausch zwischen TeamleiterInnen und zustdndigem Ge-
schéftsfithrer zu ermoglichen. Die Ergebnisse sollten entsprechend der Absprache
mit dem Geschéftsfiihrer anschliefend sofort wieder unter ,,normaler Beteiligung
der Abteilungen und in geeigneter Weise bearbeitet werden. Fiir das initiierende
Gespréch mit den TeamleiterInnen gab es aber keinen offiziell legitimierten Rah-
men. Sobald es iiber offizielle Wege gehen wiirde, musste mit entsprechenden Ver-
suchen zur Manipulation der TeilnehmerInnen sowie der Informationsinhalte ge-
rechnet werden. So sah es wohl auch der Geschéftsfiihrer. Er wollte und konnte
»seine Fiihrungskrifte® zwar nicht génzlich ausschlieBen, aber er wollte sie erst
sehr spit iiber sein Vorhaben informieren und zudem lediglich die Abteilungsleiter
personlich zum Gespréch hinzuladen. Es war der Versuch, ,,echte Informationen
zu erhalten und gleichzeitig nicht allzu sehr zu briiskieren. Ich erhielt den Auf-
trag, eine entsprechende Vorschlagsliste fiir die TeilnehmerInnen aus dem Kreis
der TeamleiterInnen zu erstellen. Das analoge Problem stellte sich umgekehrt auch
den TeamleiterInnen: ndmlich ,.endlich einmal* eigene Situations- und Problem-
beschreibungen ungefiltert der obersten Fiihrung sagen zu konnen, ohne sich da-
durch groflere Probleme mit den unmittelbaren Vorgesetzten einzuhandeln. Sollte
das Ziel einer direkten und realitdtsgerechten Information beibehalten werden, wa-
ren beide Probleme nicht zu umgehen, bestenfalls soweit als moglich einzugren-
zen. Zudem musste der Kreis der TeamleiterInnen grof3 genug und auch ,,flichen-
deckend* genug sein, um eventuell spdteren Einwénden von ,,Ausnahmen/nicht
reprasentativ‘‘ begegnen zu konnen.

In einem ersten Schritt wurden ca. 35-40 ausgewihlte TeamleiterInnen von mir
per Mail informell tiber das Vorhaben und den voraussichtlichen Ablauf informiert.
Damit verbunden war die Bitte, vollig frei und personlich zu entscheiden, ob sie
daran teilnehmen wollten. Meine Auswahlkriterien waren: inhaltliche Betroffen-
heit durch das Thema, Zugehorigkeit zu den unterschiedlichen Bereichen und Ab-
teilungen sowie die Einschédtzung einer gewissen ,,Diskussions-Offenheit*. In der
Mail war zudem auch angekiindigt, dass im Falle einer Zustimmung eine geson-
derte, und dann auch ,,offizielle* Einladung des Geschéftsfiihrers folgen werde.

Bemerkenswert war: kein einziger der Angeschriebenen hat zu diesem Zeitpunkt
etwas von dem Vorhaben nach ,,auflen* getragen! Letztlich haben ca. 28 Teamlei-
terInnen ihre Teilnahme zugesagt, beim Treffen selbst waren es dann noch knapp
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tiber 20 (Krankheit, Urlaub, in zwei oder drei Féllen noch kurzfristig anders ent-

schieden).

Alle, die zugesagt hatten, erhielten den voraussichtlichen Termin fiir das Treffen
mitgeteilt. Die offizielle Einladung selbst erfolgte etwa eineinhalb Wochen vor dem
Termin. Mit der Einladung erhielten die TeilnehmerInnen vorbereitende Fragen, die
sie schriftlich beantworten und mir zur anonymisierten Auswertung und zur Vorbe-
reitung des Treffens zuriicksenden sollten. Hier die Fragen im einzelnen:

1. Auf einer Skala von 1-10:

Wie weit haben Sie in IThrem unmittelbaren Bereich die sog. Integrierte Sach-
bearbeitung bereits umgesetzt?
In Stichpunkten: umgesetzt ... /noch nicht umgesetzt ...

2. Auf einer Skala von 1-10:

Wie klar ist Threr Einschdtzung nach der Sinn und der Nutzen der ,,inte-
grierten Sachbearbeitung® an alle MitarbeiterInnen vermittelt?

3. Auf einer Skala von 1-10:
Vertreten Thre Fithrungskrifte eine positive Darstellung des Ziels und des
Nutzens von ,.integrierter Sachbearbeitung*?

4. Auf einer Skala von 1-10:
Ihre ganz personliche Einschétzung;
Was weil} die Geschiftsfithrung iiber die ,,wirkliche Situation* vor Ort und
iiber Ihre Sicht als Teamleiter/in?

5. Auf einer Skala von 1-10:

Was wissen Sie iiber die Sicht/das Denken/die Absichten der Geschiftsfiih-
rung zu dem Thema?

6. Was sind — aus Ihrer Sicht — besondere ,,Klippen und Schwierigkeiten im
Bereich Informationsweitergabe ,,von oben nach unten und moglicherweise
auch umgekehrt? (max. 3 Stichpunkte)

7. Auf einer Skala von 1-10:

Wie einheitlich und konsequent erleben Sie Ihre Fithrungskréfte bei der Um-
setzung der ,,integrierten Sachbearbeitung*?

8. Auf einer Skala von 1-10:

Wie sehr sehen Sie sich durch Ihre Fiihrungskréfte dabei unterstiitzt?
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Meinungsbiid

|

Anzahl Nennungen

Skalenwerte 1 bis 10 fiir die Fragen 1-8

Graphische Darstellung der Riickmeldungen (X-Achse Fragen 1-8.).

Diese Antwort-Bilder sind m. E. hochst interessant und aufschlussreich. Auf der X-
Achse sind fiir dieacht Fragen die Punktewertungen abzulesen, d. h. je Frage theore-
tisch 10 Balken. Der ganz linke Balken bedeutet einen Punkt (d. h. ,,nicht*“/,,nichts®),
der zehnte Balken zur selben Frage bedeutetdann 10 Punkte (d.h. ,,vollig"/,,sehr*).
Die y-Achse beschreibt die Haufigkeit der vergebenen Punktwertungen. Frage 4
und 5 dokumentieren hier ablesbar den Anlass des Treffens: Fiir die meisten Team-
leiterInnen weil} die Geschéftsfithrung nichts iiber ihre Situation und umgekehrt
wissen sie nichts oder wenig iiber die Ziele und Absichten der Geschiftsfiihrung.
Erfasst sind 20 Antwortbogen. Frage 6 zeigt keine Punkte, da dies ausschlieBlich
eine Textfrage war. Alle Textantworten wurden von mir sinnhaft zusammengefasst
und auf groflen Plakaten dokumentiert.

Versuch von ,,Gegenmafinahmen‘‘

Drei Tage vor dem geplanten Termin informierte der Geschéftsfiithrer die beiden
Abteilungsleiter tiber das Vorhaben und lud sie personlich zur Teilnahme ein. Dar-
aufhin tiberschlugen sich die Ereignisse: noch am gleichen Tag wurden in prak-
tisch allen Bereichen die TeamleiterInnen zusammengerufen, um herauszufinden,
ob und ggf. wer zu dem Treffen geladen war. Aber nur in wenigen Einzelfédllen
wurde mir berichtet, dass Versuche der direkten Beeinflussung stattgefunden hit-
ten. In einem andem Fall, in dem der eingeladene Teamleiter urlaubsbedingt nicht
teilnehmen konnte, wollte umgekehrt der Bereichsleiter unbedingt, dass jemand an-
derer hinzugeladen wird — damit der Bereich auf alle Fille vertreten ist und auch
,»gut da steht™.

Was der Geschiftsfithrer mir berichtete, war deutlich heftiger: ein Teil der Fiih-
rungskrifte reagierte beleidigt bzw. mit gekrankt-moralisierenden Vorwiirfen (wir
fithlen uns iibergangen, die Geschiftsfithrung hat kein Vertrauen zu uns, das darf
man doch nicht ...); es gab konkrete Versuche, die Veranstaltung zu verhindem z. B.
durch Einschalten des Datenschutzbeauftragten, weil angeblich die Befragung der
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TeilnehmerInnen eine ,.illegale Befragung™ sei und ohne Mitwirkung von Perso-
nalrat und Datenschiitzer gar nicht stattfinden diirfe. Sogar der Personalrat wurde
von hoheren Fiithrungskriften angegangen, um die Veranstaltung zu verhindem.
Letztere, d.h. die beiden Vorsitzenden wurden kurzerhand vom Geschiftsfiihrer
zur Teilnahme eingeladen. Beide erschienen auch, was allein von der Tatsache der
kurzfristigen Termin-Setzung ein Zeichen fiir die Bedeutungseinschitzung der Ver-
anstaltung war.

Ich hatte Spannungen, auch massive Spannungen erwartet und war insoferm nicht
grundsitzlich iiberrascht. Bemerkenswert fand ich hochstens den Grad der Beun-
ruhigung, der in diesen Vorgédngen zum Ausdruck kam. Meine personliche Sorge
und Hauptiiberlegung galt bei den Vorbereitungen sehr stark dem Schutz der Teil-
nehmerInnen sowie der Frage, wie von Seiten der Moderation und der Ablaufge-
staltung ein — trotz dieser Aufregung — moglichst gutes, d. h. qualitativ aussagefa-
higes und als solches auch akzeptables Ergebnis erzielt werden konnte. Und es war
natiirlich auch notwendig, meine eigene Position und Rolle gut zu verankem und
abzusichem. Ein guter und qualitativ hochwertiger Verlauf war die beste Antwort,
auf die inhaltlichen Fragen, aber genauso auch auf die Aufregung und die Vorhal-
tungen der Fiihrungspersonen, die ihren eigenen Anteil an der ,,Notwendigkeit“ der
Veranstaltung ja vollig leugneten.

Konzept und Durchfiihrung der Veranstaltung

Fiir die Veranstaltung war eine Gesamtdauer von 5 Stunden geplant. Oberste Richt-

schnur fiir meine Moderationsplanung war die Uberlegung, bei allem, was gesagt

und erarbeitet wiirde, auf einer rein beschreibenden Ebene zu bleiben. Es sollte
keinerlei wertende Kritik gegeniiber den Fiihrungskréften entstehen, anders ge-
sagt: es sollte keine (An-)Klage-Veranstaltung werden! Bei den o. g. Fragen wa-
ren zwar Wertungen enthalten; diese waren aber in der Formulierung aus der je-
weils subjektiven Betroffenheit bzw. der Beschreibung zu den Wirkungen auf die
eigene Arbeitssituation der TeamleiterInnen gehalten. Tatsdchlich hielten sich alle

TeilnehmerInnen mit einer bemerkenswerten Konsequenz und wihrend der gesam-

ten Veranstaltung an diese Moderationslinie. Es gab keinen einzigen formulierten

Vorwurf gegeniiber den Fiihrungskraften! Im Nachhinein frage ich mich, ob das

nicht sogar die Beschamung von Fiihrung auf eine spezielle Art verstédrkt hat; auch

das ein Dilemma!
Die Moderationsplanung sah folgende konkrete Schritte vor:

1. BegriiBung und Einfiihrung durch den Geschéftsfiihrer, mit Betonung der po-
sitiven Zielsetzung/Ermutigung der TeilnehmerInnen/Ubergabe der Leitung an
Moderation

2. Gesamtiiberblick zum geplanten Verlauf
Zusammenfassung der Fragebogen-Ergebnisse mit kurzer Erlduterung
Inhaltliche Arbeit zu folgenden Themenblocken:
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= JIntegrierte Sachbearbeitung*:
Stand der Umsetzung, Erfahrungen damit

® Information/Fiihrung:
Beobachtungen — Folgen/Wirkungen — Bedeutung, Losung

= MitarbeiterInnen (welche Unterstiitzung fiir welche Mitarbeitenden bei der
Verdnderung):
Mitarbeitende, die ,.k6nnen und wollen®;
Mitarbeitende, die ,,konnen, aber nicht wollen*;
Mitarbeitende, die ,,weder konnen noch wollen*
(Stichworte: klares Konzept, Unterstiitzung, Verbindlichkeit ...)

= Sonstiges/Rahmenbedingungen:
Was spielt fiir die Erreichung des Zieles sonst noch fiir eine Rolle?

= Fazit/Zusammenfassung:
Wie viel ,.integrierte Sachbearbeitung* ist moglich bzw. sinnvoll?
Grenzen?, Freirdume vor Ort? Wenn ja, welche ...7, verbindliche Vorgaben,
Zeitrahmen?, Zielkonflikte und Umgang damit ...?

3. Notwendigkeit eines Gesamtkonzeptes
Frage des weiteren Vorgehens
4. Zusammenfassung
Abschluss der Veranstaltung durch den Geschiftsfiihrer

Auf vorbereiteten Pinwénden wurden die Beitrdge zu den einzelnen Themenblocken
strukturiert und dokumentiert. Die TeilnehmerInnen hatten nicht nur fundierte An-
regungen fiir viele Fragen und Probleme benannt, sie hatten zum ersten Mal auch
eine breite Antwort auf die bislang offene Streitfrage gegeben, ob die neue Form
der Sachbearbeitung tiberhaupt umsetzbar und sinnvoll sei. Die Antwort der Anwe-
senden war ein ,,Ja — unter Beachtung bestimmter Grenzen und Hilfen*!

Der sachliche Erfolg der Veranstaltung und die Qualitédt der Beitrdge ldsst sich
daran bemessen, dass nicht nur der Geschéftsfiihrer sich in seinem Abschluss be-
geistert dullerte, auch die beiden Personalrats-Vorsitzenden stimmten dem zu. Ei-
ner rechnete sogar das Zustandekommen der Veranstaltung als solches gleich un-
geniert und offiziell dem Verdienst des Personalrates zu. Fiir das weitere Vorgehen
wurde ein Folgetreffen mit dem gleichen Teilnehmerkreis angekiindigt, um so ein
Feedback zur weiteren Entwicklung erhalten zu kénnen.

Das Ziel eines guten Verlaufs mit qualitativ hochwertigen Ergebnissen war also
erreicht. Doch wie wiirde es weitergehen? Wie wiirden die Abteilungsleiter und mitt-
leren Fithrungsebenen an diesen Verlauf und die Ergebnisse ankniipfen kénnen?

Was folgte nach? — Die Wiederherstellung des (alten) Gleichgewichts
Das Anfangs-Dilemma kehrte an dieser Stelle in umgekehrter Form zuriick: den
Abteilungen und ihren Fithrungskréften lagen nunmehr Ergebnisse vor, von denen
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nach der Ausgangshypothese zumindest teilweise zu erwarten war, dass diese Er-
gebnisse so offiziell gar nicht sichtbar werden sollten.

In meinen Kontakten mit dem Geschéftsfiihrer hatte ich dringend empfohlen,
was auch in der Veranstaltung als Notwendigkeit sehr deutlich wurde, dass es fiir
eine gute Umsetzung des Verdnderungsprozesses einer qualifizierten Prozess-Steu-
erung bedarf. Ich selbst strebte die Ubernahme dieser Aufgabe aus Griinden, die
hier zu weit fiihren, ausdriicklich nicht an. Dennoch bat mich der Geschiftsfiih-
rer in den Folgetagen, eine Fortsetzung des Prozesses unter Beteiligung der Abtei-
lungs- und Bereichsleiter vorzubereiten. Wiederum einige Tage spéter informierte
er mich (fast ,,nebenbei*), dass die Abteilungsleiter ihm vorgetragen hétten, dass
Sie selbst sich verstdarkt um ein Umsetzungskonzept kiimmem wollten und dass er
diesem Wunsch (zunéchst) nachkommen wolle. Danach war 6ffentlich nichts mehr
tiber die durchgefiihrte Veranstaltung oder eine Folgeveranstaltung zu horen. In-
zwischen hat die Ressort-Zustédndigkeit aus Griinden eines Personalwechsels im
Kreis der Geschiéftsfiihrer gewechselt. Nach aufien hin erscheint das ,,alte Gleich-
gewicht* wieder hergestellt. Die Umsetzung der Verénderung in der Sachbearbei-
tung wird mit mehr Nach-Druck als friiher betrieben, allerdings — so meine etwas
provokante Beschreibung der sicher bruchstiickhaften Aufleneindriicke — mit der
Betonung auf ,,Druck®.

Geblieben ist als unmittelbarer und sichtbarster Ausfluss aus der Veranstaltung
eine erweiterte Ubernahme von Auszubildenden, die der Geschéftsfiihrer als eine
Sofortmafnahme dem Vorstand vorschlagen wollte und auch erzielen konnte. Ge-
blieben ist auch, dass der Geschiftsfiihrer — interessanterweise gegen den Wider-
stand aus seinem Kollegenkreis — dauerhaft eine feste Sprechstunde fiir Mitarbei-
terInnen eingerichtet hat. Jede(r) interessierte MitarbeiterIn kann sich dabei fiir ein
personliches Gespréch bei ihm anmelden.

Ich verstehe diese Entwicklung so, dass quasi mit der auf der Sachebene emeuer-
ten Loyalitdtsbekundung ,,Jetzt kiimmem wir uns aber richtig um die Aufgabe“ von
den Abteilungsleiterm ein Beziehungs-Angebot emeuert wurde, das der Geschifts-
fiihrer auch angenommen hat. Der wechselseitige Vorteil des von mir so genannten
»alten Gleichgewichts“ iiberwog offenbar das Risiko, das fiir alle entstanden wére,
wenn der sichtbar gewordene Konfliktfaden zwischen Geschéftsfiihrer einerseits
und den Abteilungsleitern und mittleren Fiihrungsebenen andererseits aufgenom-
men worden wére. Mit der neu bekriftigten Loyalitdt wurde zugleich der aktuelle
Konflikt verdringt, die Summe der bereits verdriangten Konflikte wurde lediglich
um ein Thema vergroBert.

Zusammenhinge, Verbindungslinien

In der eingangs formulierten Themenstellung war die Frage gestellt, ob es eine Ver-
bindung gibt zwischen der fehlenden Akzeptanz von Supervision und dem aufge-
zeigten Informationsproblem. Meine Antwort hierauf lautet eindeutig ,,Ja*. Die Ver-
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bindungslinie ist der Machtaspekt oder besser: Aspekte von Macht, die nicht sichtbar
oder Gegenstand einer offenen Auseinandersetzung werden diirfen. ,,Macht* ist per
se weder gut noch schlecht. Jede Organisation, auch jede Gesellschaft braucht (le-
gitimierte) Macht, damit sie existieren und ihren Zweck erfiillen kann. Macht hat
allerdings auch immer Betroffene. Wenn es in dem gezeigten Fallbeispiel moglich
gewesen wire, offen {iber Macht, tiber ihre gewollten und ungewollten Wirkungen
zu reflektieren, dann wire vermutlich deutlich geworden, dass z. B. auch die legi-
timierte Macht des Geschéftsfiihrers nicht fehler- bzw. widerspruchsfrei bleibt und
dass die (informelle) Gegenmacht der Fiihrungsebenen durchaus sinnvolle und an-
gemessene Korrekturen bewirken kann. Es hitte allerdings auch sichtbar werden
konnen, dass auf der informellen Seite der Gegen-Macht auch weniger legitimier-
bare eigenstdndige Interessen versammelt sind wie z. B. Machtstreben und eigene
»~nnenpolitik* einzelner Personen, ,,Richtungsstreit” und anhaltende Widerstinde
gegen offiziell beschlossene grundsitzliche Ausrichtungen der Organisation oder
auch Festhalten von Fithrungspersonen an Altem, weil Verdnderungen fiir sie mit
Aufwand, mit Lernen und teilweise auch mit Uberforderungsingsten oder realer
Uberforderung verbunden sind u.a.m.

Wenn ich Schiilein folge in seiner Aussage, dass nicht ausgrenzbare ungeloste
Probleme in Institutionen/Relationen in einem verdnderten Status erhalten blei-
ben, d.h. in informelle Bereiche wechseln, dann wage ich die Behauptung, dass in
Organisationen wie die der Grofiverwaltung dafiir ein ausgesprochen groBes Po-
tential gegeben ist. Entscheidende strukturelle Griinde sind m.E. dafiir der ,ho-
heitliche Auftrag®, der Machtausiibung und normative Ausrichtung verbindet, die
ausgeprigte hierarchische Binnenstruktur und das alles iiberlagermnde Prinzip des
Funktionierens. Das Vorhandensein des informellen Bereiches stiitzt und sichert
die formelle Organisation (Institution). Und solange das Funktionieren mit verwal-
tungseigenen Mitteln gewidhrleistet ist, solange wird Supervision mit ihrem aufde-
ckend-bewusstseinsfordemden Selbstverstdndnis allenfalls dort Akzeptanz erwarten
diirfen, wo die Betroffenheit am Ende der Machtkette am grofiten und schmerz-
haftesten ist. Bleibt nur die Frage, in welcher Rolle, mit welcher Zielsetzung und
welchen Begrenzungen.
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Annemarie Bauer und Brigitte Becker

Solitire in Organisationen — ein Paradoxon?
Supervision an Hochschulen und Universitéitsinstituten

Zusammenfassung: ,.Die Idee der Universitdt” — so Jaspers 1946 — verlangt
Wahrheit und Freiheit. Modeme Hochschulen haben aber vollig andere The-
men und Note: der Wettbewerb unter den Organisationen hat Einzug gehal-
ten, die Okonomisierung setzt Rahmen und strukturiert Inhalte, das Label ,,Ex-
zellenz* produziert Stolz und Beschdmung, die Eliteidee ist neu geboren und
selbstverstidndlich: Beratung, auch in Form von Supervision, wird nachgefragt
und gewdhrt Einblicke in einst eher verschlossene Raume.

In sozialwissenschaftlichen Fachhochschulstudiengéngen ist Supervision begleitend
zu den Praxisphasen des Studiums fiir die Studierenden vielerorts Standard (Piihl
1994). An Universititen und Pddagogischen Hochschulen im deutschen Sprach-
raum finden sich entsprechende meistens nicht verpflichtende Angebote gelegent-
lich (z. B. Garlichs 2000, Becker 2004).

Supervision fiir die in den genannten Organisationen titigen Wissenschaftler/in-
nen und Funktionstriger/innen ist im Gegensatz zu dem von Belardi (Belardi 2000)
vorausgesagten grofien Bedarf — immerhin sind eine halbe Million Menschen in
diesem Bereich tétig — noch immer eine seltene Ausnahme. Wenn sich Professoren/
innen, Hochschul-, Fakultits- bzw. Institutsleitungen extemer Beratung zur Unter-
stiitzung ihrer beruflichen Aufgaben bedienen, so diirfte dies eher im Verborgenen
geschehen, also von denen, die sie in Anspruch nehmen, nicht 6ffentlich dargestellt
werden. Entgegen einem von Klinkhammer (2009) angenommenen sehr hohen Be-
ratungsbedarf aus ,.,empirischer Sicht* werde dieser ,,aus subjektiver Sicht kaum
artikuliert. Als Begriindung hierfiir formuliert sie: ,,Der Erkenntnisgewinn durch
Inanspruchnahme der dialogischen und iiber rationale Aspekte hinausgehenden Be-
ratungsformen Supervision und Coaching wird im Konkurrenz gepréagten und auf
individuelle Durchsetzung ausgerichteten Wissenschaftssystem als minderwertig
und somit negativ bewertet. (vgl. Klinkhammer 2009, S. 99)

Gedanken zum Organisationstyp Hochschule und seinen
unterschiedlichen Merkmalen

Die Hochschule als Organisation ist durch die klassischen Merkmale einer Verwal-
tungsbiirokratie gekennzeichnet: Regeln und ihre Abldufe sind vorgeschrieben, die
AktenmiBigkeit der Vorginge ist gewihrleistet; Dezentralisierung, Kundenorientie-
rung, Pflege der Human Ressources, Flexibilitdt und flache Hierarchien als Merk-
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