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Vorwort

,»Was heute zahlt* — der Titel dieser Ausgabe spricht verschiedene Ebenen an, unter
denen ausgewihlte Gebiete der aktuellen Supervisionslandschaft beleuchtet werden.
Da wire zunéchst die Bedeutung der Zahl. ,,Die Zahlen miissen stimmen“ ist ein ge-
fliigelter Satz, der fast alle gesellschaftlichen Bereiche durchdringt. In allen Beitra-
gen wird deutlich, wie weit die Forderung nach Zihl- bzw. Messbarkeit, Kalkulier-
barkeit, Kontrollierbarkeit und Kostenddmpfung die Arbeitswelt in den vergangenen
Jahren verédndert hat und weiter verdndert.

,»Was heute zahlt“ bezieht sich zum einen auf die Bedeutung der im wahrsten Sinne
des Wortes harten Fakten. Auf einer zweiten Ebene impliziert das Thema die Wert-
schitzung menschlicher Leistung und des personlichen Wirkens sowie den Stellen-
wert berufsfachlichen Denkens. ,,Was heute z&hlt* erzahlt auch, was bei politischen
und institutionellen Entscheidungen weniger oder gar nicht mehr zéhlt. Andererseits
wird ersichtlich, dass die Spannung zwischen der Forderung nach Kostenbewusst-
heit und der nach Qualitétssteigerung Beschéftigte in Institutionen dazu bewegt, sich
mit dem eigenen Tun und dessen Wirkung auseinander zu setzen, damit selbst eine
Bewertung fachlicher Aspekte vorzunehmen und argumentativ aufzubereiten — was
nicht selten qualitdtsfordernde Wirkung zeigt.

Auf der dritten Ebene stellen wir in dieser Ausgabe einige traditionelle Einsatz-
gebiete und ein noch relativ ,unbeackertes‘ Feld supervisorischer Arbeit vor, unter
der alten, immer wieder neu zu stellenden Frage: Was zihlt unter supervisorischen
Aspekten, was sollten Supervidierende wissen und einordnen konnen, wenn sie in
diesen Feldern titig sind oder tdtig werden wollen? Damit folgen wir nicht der vie-
lerorts propagierten Forderung, dass Supervidierende umfangreiches Expertenwis-
sen iiber die berufliche Tatigkeit von Supervisandinnen und Supervisanden mit-
bringen miissen. Wir vertreten ein Supervisionskonzept, das Berufspersonen darin
(aus)bildet, ihr Wissen, ihre Wahmehmung und Erfahrung zu erweitern, zu kommu-
nizieren und so zu verwenden, dass sie den ihnen gestellten Anforderungen bestmog-
lich begegnen konnen.

Diesem Ansatz folgend, haben wir Autorinnen und Autoren mit verschiedenen
Funktionen, Verantwortlichkeiten und Tatigkeiten eingeladen, vor dem Hintergrund
ihrer personlichen Erfahrung und Kompetenz mitzuteilen, was ihr Arbeitsfeld aktu-
ell prégt, was Supervidierende dariiber wissen und dort tun sollten. Unter den Verfas-
sern sind Personen, die unmittelbar in der Klientenarbeit tétig sind und so genannte
,Endverbraucher* von Supervision sind. Es schreiben Personen, die auf der konzep-
tionellen und organisationspolitischen Ebene und/oder auf supervisorischer Ebene
tétig sind. Einige Beitrdge geben Kenntnisse und Sichtweisen nur der Verfasser wie-
der, andere referieren zusétzlich die Ergebnisse freier Interviews.

Die Beitrige sind unterschiedlich lang ausgefallen. Der Umfang ergibt sich aus
dem subjektiven Reflexionsbogen der Verfasser und lédsst keine Riickschliisse auf die
Bedeutung des beschriebenen Arbeitsfeldes oder dessen Dynamik zu. Wir haben den
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Autorinnen und Autoren weitgehend die Entscheidung iiberlassen, welche Aspekte
sie fiir Supervidierende als relevant ansehen und zur Kenntnis bringen wollen. Auch
die Auswahl der in dieser Ausgabe vorgestellten Felder beinhaltet keine Prioritéten-
setzung. Ausschlaggebend war eher die mehr oder weniger erfolgreiche Suche nach
Expertinnen und Experten, die neben Berufsarbeit und Privatleben die zur Abfassung
eines Artikels notige Zeit aufbringen konnten und wollten.

Folgend der menschlichen Ontogenese, befasst sich der erste Beitrag von Gu-
drun Seime mit dem Geschehen in Kindertagesstitten- und Familienzentren. Dar-
auf folgend gibt Bernd Hemker umfassenden Einblick in das Feld der Hilfen zur Er-
ziehung. Schwerpunkte liegen dabei auf dem Hilfesystem in seinen rechtlichen und
konzeptionellen Verankerungen, auf Funktion und Arbeitsweise der Jugendédmter so-
wie den dazu in Wechselbeziehung stehenden Mafinahmen und Tréagerkonstrukten der
ambulanten, teilstationdren und stationédren Jugendhilfe. Mit dem Focus auf Supervi-
sion in Einrichtungen der Heim-/Wohngruppenerziehung und der familienanalogen
Hilfen rundet der Beitrag von Wilfried Lauinger und Inken Pape das Thema Su-
pervision in Feldern der Kinder- und Jugendhilfe ab. Roland Helsper schreibt iiber
die Entwicklung in einer Einrichtung der so genannten ,,Illegalen Sucht®, deren Dy-
namik durch die Lebens- und Abhéngigkeitssituation von iiberwiegend jungen Er-
wachsenen geprégtist. Die jiingere Geschichte sowie Gegenwart der psychiatrischen
Versorgung, ihre gesetzlichen Grundlagen, ihre konzeptionelle und Qualitdtsmanage-
ment-bezogene Entwicklung ist Gegenstand des Artikels von Friedhelm Kitzig. Wie
sich diese Entwicklung unmittelbar im Alltag stationér-psychiatrischer Arbeit nieder-
schldgt und welche Konsequenzen sich fiir die supervisorische Szene daraus ergeben,
schildert Ulrike Kappel. Groles Entwicklungspotential fiir supervisorische Arbeit
begriinden Hans Paukens und Kristof Wachsmuth mit ihren 10 Thesen zum Leben
und Arbeiten in der Medien-Produktion. Sie verdeutlichen anhand von Praxisbeispie-
len, weshalb zur Wahrung von Produktqualitét in der Medienwelt grofer Bedarf an
spezifischen Formen personenbezogener Beratung und Qualifizierung besteht.

Wir bedanken uns hiermit bei den Autorinnen und Autoren, die ihre Kennt-
nisse, ihre Meinung und ihre Zeit zur Verfiigung und zur Diskussion gestellt haben.
Wir bedanken uns ebenfalls bei den Kolleginnen und Kollegen unserer ,,Literatur-
gruppe‘, Frajo Becker, Inken Pape, Jochen Schneider und Gabriele Streitbiirger,
die die Redaktionsarbeit zu diesem Heft fachlich, kollegial und mit teilweise ho-
hem zeitlichem Engagement unterstiitzt haben.

Auflerhalb des thematischen Schwerpunktes unternimmt Eckhard Zierep an-
hand eines konkreten Supervisionsprozesses den Versuch, fiir die Arbeit mit halb-
freiwilligen und zwangsverpflichteten Teilnehmern sinnvolle Handlungsoptionen
zu entwickeln. Und mit dem ersten Teil eines Beitrages von Gerhard Wittenber-
ger zum Thema ,,Supervision — Macht — und 6ffentliches Vertrauen* beginnen wir
mit der Dokumentation der Vortriage der FIS-Tagung 2008, die wir im nidchsten Heft
fortsetzen werden.

Maija Becker-Kontio und Wilfried Lauinger
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Gudrun Seime

Kindertageseinrichtungen im Spagat zwischen Pidagogik
und Betriebswirtschaft

Zusammenfassung: Die auf das bevolkerungsreichste Bundesland Nordrhein-
Westfalen bezogene Situationsbeschreibung ist représentativ fiir ein bundesweit
supervisions-relevantes Thema: Neue Bundes- und Léndergesetze bringen tief-
greifende Verdnderungen in die Landschaft der Kindertageseinrichtungen und
stellen eine Reihe zusitzlicher Anforderungen an Trdger und Beschiftigte in
einem traditionsreichen Arbeitsfeld. Die Anpassung meist langjahrig gewach-
sener Strukturen, Verbindlichkeiten, baulicher und personeller Verhiltnisse an
neu formulierte Ziele verlangt erhebliche Investitionen — auf struktureller, ma-
terieller und personeller Ebene. Existenzsicherung erfordert weitreichende Um-
organisation auf institutioneller Ebene und erhebliche physische und psychische
Belastbarkeit auf Seiten der Mitarbeitenden.

Das neue Kinderbildungsgesetz in Nordrhein-Westfalen, kurz KiBiz, der Tagesein-
richtungen fiir Kinder trat zum 1. August 2008 nach intensiver und kontroverser Dis-
kussion in Kraft. In der Einschétzung der Bedeutung der Kindertageseinrichtungen
vollzieht sich politisch ein Wandel. Das Image, dass in Kindergérten ,,nur* mit Kin-
dern gespielt, gebastelt und frohlich der Alltag gelebt wird und dieser dadurch von
Gesellschaft und Politik nur bedingt ernst genommen wird, wechselt zu einer zu-
kunftsweisenden Bildungseinrichtung, die die Ziele verfolgt, soziale Benachteili-
gungen zu liberwinden, Begabungen zu fordern, sowie soziale und demokratische
Verhaltensweisen einzuiiben. Es geht also darum, dafiir zu sorgen, dass auch die
zukiinftige Generation die Anforderungen unserer Gesellschaft erfiillen kann. Viele
Kindertageseinrichtungen fiihlten sich diesem Auftrag schon immer verpflichtet.
Allerdings hat in den letzten Jahren die Bedeutung der frithen Kindheitsjahre in der
Offentlichkeit verstirkt Aufmerksamkeit gefunden, bedingt durch Forschungsbe-
richte der Entwicklungspsychologie, Neurobiologie und Friihpadagogik.

Blitzlicht aus dem Alltag der Kindertageseinrichtungen

Die neuen Anforderungen wiirde der grofite Teil der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der Kindertageseinrichtungen gerne aufnehmen, wenn die Bedingungen in
der Praxis dieses anndhernd erméglichten. Die Forschungsergebnisse belegen, dass
zu einer erfolgreichen Umsetzung der genannten Ziele hohe Qualitétsstandards er-
reicht werden miissen. Derzeit passiert aber das Gegenteil: die Entlohnung der Er-
zieherin ist durch den neuen Tarifvertrag — TVOD — um zwei Gehaltsstufen gesenkt
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worden. Jéhrlich befristete Arbeitsvertrige sowie Teilzeittatigkeit werden angebo-
ten und umgesetzt. Sie erschweren es, die kontinuierliche Bezugsperson fiir Kin-
der zu gewihrleisten. Die Vor- und Nachbereitungszeit inklusive Elterngesprache,
Bildungsdokumentationen, Fortbildung und Teamentwicklung ist um 60 % gekiirzt
worden. Der Verwaltungsaufwand fiir die Leiterin ist gestiegen. Die Freistellung
der Leiterin von der Gruppenarbeit ist eher reduziert, anstatt als Standard einge-
plant worden. Diese Liste konnte von den betroffenen Kolleginnen sicher um et-
liche Punkte erweitert werden. Die Erzieherinnen horen von beruflicher Aufwer-
tung, nehmen diese aber nicht wahr.

Dabei steigt die Nachfrage nach qualifizierter Bildung und Betreuung fiir Kin-
der. Das differenzierte Angebot der Tageseinrichtungen fiir Kinder wird von den
Eltern sehr gut angenommen. Die Politik musste mehr Betreuungsstunden geneh-
migen als geplant war. Die Gruppen in den Kindertageseinrichtungen sind voll be-
legt, ab Sommer werden viele Kinder betreut, die jlinger als drei Jahre sind.

Viele Eltern lassen ihre Kinder (bis zu 100 %) iiber Mittag in der Einrichtung.
Eine Leiterin beschrieb die Situation so: ,, Wir stehen beim Mittagessen vor der
Aufgabe, den Spagat zwischen Mensabetrieb und padagogischer Situation zu ge-
stalten.” Die Kinder profitieren von einer guten Kindertageseinrichtung mit einer
gesunden Mittagsmahlzeit. Zum groBen Teil sind die Tageseinrichtungen fiir Kinder
aber fiir den Ganztagsbetrieb nicht ausgestattet. Bisher boten mehr als die Hélfte
der Kindergarten nur wenig Mittagsplatze an. Dies war bis zum KiBiz politisch und
finanziell so gewollt, selbst wenn Eltern einen anderen Bedarf meldeten und Tré-
ger und Kommunen bereit waren, den Kindergarten in eine Tagesstitte umzuwan-
deln. Durch freigewordene Pldtze (Geburtenriickgang) und gesetzliche Vorgaben
(Tagesbetreuungsausbaugesetz, 2005) wurden zum Sommer vermehrt zweijahrige
Kinder aufgenommen. Die in Aussicht gestellte Forderung zur Ausstattung dieses
neuen Angebotes (Bundesmittel zur Investitionsférderung zum Ausbau der Betreu-
ungsplatze fiir Kinder unter drei Jahren) ist bis zum jetzigen Zeitpunkt nicht in den
Einrichtungen angekommen. Die Kinder sind da, die Ausstattung fehlt.

Das Personal in den Einrichtungen fiihlt sich durch diese Rahmenbedingungen
vielfach iiberfordert. Fiir Kinderpflegerinnen kommt eine weitere Verunsicherung
hinzu. Ihre Stellen sollen zukiinftig durch Erzieherinnen ersetzt werden. Weiterqua-
lifizierungen der Kinderpflegerin zur Erzieherin werden von vielen Fachschulen an-
geboten. Derzeit handelt es sich um eine berufsbegleitende Ausbildung tiber zwei
bis drei Jahre mit insgesamt 2400 Unterrichtsstunden, davon 1200 ,,auf der Schul-
bank“. Eine stundenweise Freistellung ist bisher nicht vorgesehen. In der Praxis
heifit das, voller Einsatz im Kindergarten und dann an drei Tagen nach Feierabend
und am Samstag die Schule besuchen. Fachlich ist eine Anhebung der Ausbildung,
auch fiir Erzieherinnen auf europdisches Niveau (sozialpddagogisches Studium),
sehr zu begriifen, aber die Uberginge miissen fiir die Betroffenen mit einem ver-
tretbaren Aufwand leistbar sein.

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



6 Gudrun Seime

Einzelheiten der gesetzlichen Verinderungen

Die Finanzierung der Tageseinrichtungen fiir Kinder wurde zum August 2008
— wie in anderen sozialen Aufgabenfeldern — auf eine fallbezogene Abrechnung
umgestellt. Dieser Wechsel zu einer ,,pro Kind Pauschale® bedeutet, dass Kin-
dertageseinrichtungen umsichtiger betriebswirtschaftlich planen miissen als bis-
her. Uber Jahrzehnte war die Regel, dass Tageseinrichtungen fiir Kinder und da-
mit auch Raumlichkeiten und Personal durch den jeweiligen Tréger bereitgestellt
wurden. Die entstehenden Personalkosten wurden im Rahmen eines allgemeinen
Personalschliissels als Betriebskosten anerkannt und staatlich anteilig bezuschusst.
Fiir die Sachkosten gab es eine Pauschale pro Gruppe/Einrichtung. Fehlten bis zu
5 Kinder in der Besetzung einer Gruppe, wurde das Angebot weiterhin voll bezu-
schusst. Nun heif3t es: Welche Pldtze werden nicht mehr benotigt? Welchen Bedarf
haben die Familien wirklich? Es wird nur noch das finanziert, was wirklich von
der jeweiligen Familie fiir ein Jahr gebucht wird. Jahrlich, im Friihjahr, werden die
Bedarfe der Eltern neu abgefragt, dann wird das Angebot fiir das neue Kindergar-
tenjahr zusammengestellt und mit dem jeweiligen Jugendamt abgestimmt. Sind
Jjedoch zu wenige Kinder fiir eine volle Gruppenstirke angemeldet, muss mit ge-
ringeren Personalstunden das volle Angebot vorgehalten werden. Es gibt also nur
noch eine Pauschale ,,pro Kind“, die fiir alles ausreichen muss. Dieses verstarkt
den Wettbewerb der Einrichtungen untereinander um die — weniger werdenden —
Kinder und erfordert eine erhohte Flexibilitét bei den Personalkosten und damit
auch beim Personaleinsatz.

Gesellschafts- und finanzpolitisch bedeutet dieses einen Pradigmenwechsel.
Die Landesregierung verfolgt damit das Ziel, den Bereich der Kindertageseinrich-
tungen an verdnderte gesellschaftliche Rahmenbedingungen anzupassen. Berufliche
Flexibilitdt der Eltern macht flexiblere Betreuungszeiten in den Einrichtungen er-
forderlich. Politisch geht es um ein flichendeckendes aber flexibles Angebot fiir
Kinder von 0 Jahren bis zum Eintritt in die Schule. Die Kommunen haben die ge-
setzlichen Regelungen umzusetzen. Sie entscheiden in den Jugendhilfeausschiissen,
wie das Angebot der Betreuungsplitze umgesetzt wird und wie hoch die Elternbei-
trdge sind. Gruppenschliefungen wegen fehlender Kinder sind z.B. im Ruhrgebiet
schon lange Realitédt — in einigen Stddten wurden in den letzten 10 Jahren bis zu
40 % weniger Kinder geboren..

In anderen Regionen fehlen noch immer Plétze in Kindertageseinrichtungen, so
dass Eltern froh sind, iiberhaupt eine Zusage zu erhalten. Die Versorgung fiir un-
ter Dreijdhrige ist vielerorts desolat. Durch die bundespolitischen Gesetze (Tages-
betreuungsausbaugesetz, 2005, Kinderférderungsgesetz, 2008) haben ab 2013 alle
Kinder ab dem Alter von einem Jahr einen Rechtsanspruch auf einen Betreuungs-
platz. Der entstehende Engpass kann zum Teil nur durch eine Ausweitung der Platz-
kapazitit erreicht werden. Die Kommunen gehen unterschiedlich mit den Realitdten
um und stehen vor grofen Herausforderungen. Viele Kommunen in NRW stehen
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unter der landesrechtlichen Haushaltssicherung und diirfen deshalb ihre Ausgaben
nicht mehr selbststidndig verantworten. Die Kirchen haben durch schwindende Mit-
gliederzahlen auch weniger Geld zur Verfiigung. Um die Arbeit in den Kinderta-
geseinrichtungen weiter mit zu gestalten, sind deshalb viele Triger auf zusétzliche
Zuschiisse der Kommunen angewiesen. Sie haben sich im Gegenzug bereit erklért,
ihr Angebot den Bediirfnissen in der Kommune anzupassen. Auflerdem sollen zu-
sétzliche Aufgaben von den Kindertageseinrichtungen iibernommen werden. Sie
sollen sich zu Familienzentren entwickeln. Die frithe Sprachférderung, die Vermitt-
lung und Zusammenarbeit mit Tagesmiittern und -vitern sind weitere gesetzliche
Aufgaben, die zusétzlich — aber nicht ausreichend — finanziert werden.

Das bedeutet: je differenzierter das Angebot, umso hoher die Pauschalen, je si-
cherer das Personal und das Bestehen der Einrichtung.

Anforderungen an die Arbeit in den Tageseinrichtungen fiir Kinder

Die Kindertageseinrichtungen miissen in einen Wettbewerb eintreten. Bei wem mel-
den die Eltern ihr Kind an? Wer bietet den gewiinschten Service und wie viel kostet
er? Die Belegungszahlen und Buchungszeiten entscheiden, welche Kindertagesein-
richtung piddagogisch und betriebswirtschaftlich erfolgreich arbeitet und auskdmm-
lich wirtschaftet und somit weiter existiert. Solchen Wettbewerb der Tageseinrich-
tungen fiir Kinder gibt es bereits in vielen Stadten und Gemeinden. Dieses Gesetz
erfordert ein neues Abwégen und in Beziehung setzen von pddagogischen und be-
triebswirtschaftlichen Gesichtspunkten. Mit der gezahlten Pauschale muss alles fi-
nanziert werden, Spielmaterial und Heizkosten bis zur Fortbildung des Personals.

Eine besondere Schwierigkeit besteht im Bereich der Personalkosten. Eine lang-
jéhrig erfahrene Kollegin kostet im 6ffentlichen Dienst mehr als eine junge, neu
eingestellte Mitarbeiterin. Betriebswirtschaftlich wird bei einem hoheren Durch-
schnittsalter der Mitarbeiterinnen eine hohere Einsatzflexibilitit erforderlich sein.
Fiir manche Tréger, die vorwiegend langjdhriges Personal beschiftigt haben, ist
es nahezu unmoglich, mit den Pauschalen den Betrieb aufrecht zu erhalten. Diese
Veridnderungen bereiten den Triagern und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern inzwi-
schen einige Kopfschmerzen. Im Sommer ,,rechneten® sich einige Kindertagesein-
richtungen gut und stellten — zwar befristet — zusétzliches Personal ein, andere be-
gannen mit einem Defizit.

Eine angemessene betriebswirtschaftliche Antwort sind grofere Einheiten. So
schliefen sich kleine Tréger, besonders im kirchlichen Bereich, zu groferen Ver-
biinden zusammen. Durch diese Triagerverbiinde oder gemeinsamen Tragerschaften
sollen groBere betriebswirtschaftliche Einheiten geschaffen werden, die die gefor-
derte Flexibilitit erreichen.

Deutlich wird: Als einzelne Einrichtung zu existieren, ist nicht mehr so selbst-
verstindlich wie in den vergangenen Jahren. Leiterinnen sind damit beschiftigt, ihr
Angebot zu beschreiben und es interessant zu vermarkten. Die Leistungsschraube
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8 Gudrun Seime

wird angezogen. Mitarbeiterinnen sind verunsichert, es entsteht verstarkt Konkur-
renz in den Teams: Wer miisste wohl gehen, wenn es eng wird? Wer konnte blei-
ben? Auf welchem Platz stehe ich? Wie kann ich ein unbefristetes Arbeitsverhalt-
nis erreichen? Wie lange kann ich als Kinderpflegerin noch arbeiten und schaffe
ich die Ausbildung zur Erzieherin? Wie kann die Leiterin verantwortungsvoll das
Personal einsetzen, um fiir Kinder eine gute Kindergartenzeit zu gewéhrleisten?
Wie kann sie den neuen Anspriichen gerecht werden und ihren pddagogischen Prin-
zipien treu bleiben? Wie schafft sie den Paradigmenwechsel und wie vermittelt sie
es den Kolleginnen? Welche Fortbildung braucht sie und welche die Mitarbeite-
rinnen? Wie koénnen wir das alles schaffen?

Die Umstellung der gesetzlichen Forderung ist ohne Verdnderungen in der Or-
ganisation der Einrichtungen nicht zu bewiltigen. Die supervisorische Arbeit wird
sich mit den eben skizzierten Fragen auseinandersetzen miissen. Alte Konflikte
brechen auf, Konkurrenz wird offensichtlich. Kolleginnen werden als Problem-
falle behandelt. Es geht um Fusionen, Leitungshandeln in der Verdnderung, Kri-
senmanagement, Perspektiventwicklung, Ressourcenbildung und deren Einsatz,
Teamentwicklung, Trauerarbeit nach Verlust von Stellen, Verdnderung durch eine
Einrichtung in der ,.kollegialen Nachbarschaft* eines Tragerverbundes, Zukunfts-
orientierung einer qualifizierten padagogischen Tageseinrichtung fiir Kinder und
den Wechsel professionell gestalten.

Die notwendigen Organisationsentwicklungsaufgaben erzeugen einen entspre-
chenden Supervisionsbedarf.

Anschrift der Autorin:
Gudrun Seime, Dorstener Str. 95, 45657 Recklinghausen

Bernd Hemker

Hilfen zur Erziehung: ein Feld in Bewegung

Zusammenfassung: Im Arbeitsfeld der Hilfen zur Erziehung haben sich seit
1990 rasante Entwicklungen vollzogen. Die wesentlichen sollen in den folgenden
Punkten entfaltet werden. Zunidchst werden die Adressaten, die Jugendamter so-
wie die Trager der freien Jugendhilfe als unmittelbare Akteure des Feldes in Ver-
bindung mit den wesentlichen rechtlichen Grundlagen beschrieben. Ein knap-
per Blick auf die statistischen Daten belegt die besondere Rolle der Hilfen zur
Erziehung innerhalb der Kinder- und Jugendhilfe.

Nachfolgend werden die fachlichen Entwicklungslinien und ihre kritischen
Impulse skizziert: Lebensweltorientierte Jugendhilfe, Individualisierung in der
Heimerziehung, Ambulante Hilfen und Flexibilisierung, Sozialraumorientierung,
Qualitatsentwicklung im Kontext des Leistungs- und Entgeltrechtes sowie Parti-
zipation und Kinderrechte bilden die Schlagworte der fachlichen Diskussion.

Wer sind die Akteure im Feld der Hilfen zur Erziehung?

Hilfen zur Erziehung sind Einzelfallhilfen und werden von den Adressaten als Leis-
tungsberechtigte in Anspruch genommen, vom Jugendamt als Sozialleistungstrager
gewihrt und iiberwiegend vom Trédger der freien Jugendhilfe als Sozialleistungser-
bringer erbracht. Die Rechtsbeziehungen werden auch als jugendhilferechtliches
Dreiecksverhiltnis (Miinder VorK5Rz 6 ff. S. 803) bezeichnet.

In der Praxis begegnen sich Menschen: Der Adressat, die Fachkraft des Jugend-
amtes und die Fachkraft des freien Trégers. RegelmiBig handelt es sich bei ,,dem
Adressaten‘ um mehrere Personen, um Familien in unterschiedlichen Konstellatio-
nen von Eltern-Kind-Beziehungen, mit ebenso vielfdltigen und differenzierten, mit-
unter auch widerspriichlichen, individuellen Bediirfnissen und Interessen. Adres-
saten agieren als private Einzelpersonen in der Rolle der/s ,,Hilfesuchenden®. Im
Unterschied hierzu agiert die Fachkraft des Jugendamtes und des freien Tréagers
aus der Expertenrolle, die in institutionelle Auftragslagen und Organisationszusam-
menhinge eingebunden ist. Konstitutiv ist das deutliche Machtgefille zwischen den
Beteiligten. Die institutionelle Macht der Fachkrifte beider Jugendhilfetriager be-
inhaltet neben der professionellen Deutungsmacht der Lebenssituation der Adres-
saten immer auch dkonomische Aspekte, die mit dem Zugang und der Verwaltung
von Ressourcen zusammenhéngen und damit Hilfeprozesse entscheidend zum Vor-
oder zum Nachteil der Adressaten steuern.
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10 Bernd Hemker

Wer sind die Adressaten, die NutzerInnen?

Der Begriff NutzerInnnen greift den Blickwinkel junger Menschen und Familien
auf. Aus ihrer Perspektive ist entscheidend, ob und welchen Nutzen die Jugend-
hilfeleistungen entfalten. Somit steht der Gebrauchswert einer Leistung der Erzie-
hungshilfen im Vordergrund.

Jede Familie hat Probleme und Konflikte zu bewéltigen. Sie gehtren zum All-
tag und werden zumeist so gelost, dass alle Familienmitglieder mit der Losung le-
ben konnen. Im Regelfall ist das Verhiltnis von familidren Belastungssituationen
und Lésungskompetenzen so ausgeglichen, dass keine auffilligen Uberforderungen
und damit Krisen fiir die gesamte Familie entstehen. Familien entwickeln Strate-
gien zur Losung ihrer Konflikte. Was aber tun Miitter und/oder Viter, wenn sie spii-
ren an ihre Grenzen zu kommen? Wenn in einer schwierigen Situation plétzlich ein
weiterer Anlass eintritt, der zur Verschérfung der Situation fiihrt? Was ist mit jenen
Vitern und/oder Miittern, die nicht (mehr) spiiren, dass ihre Lebensgestaltung fiir
ihr/e Kind/er zu einer Belastung fiihrt?

Ein herausragender Belastungsfaktor fiir Adressaten der Erziehungshilfe ist
materielle Armut (vgl. N.N. 2007 S. 5). Zu den weiteren Belastungsfaktoren ge-
horen u.a. schlechte Wohnraumversorgung, Ausfall eines Elternteils z.B. nach
Scheidung bzw. Trennung, kaum oder nicht vorhandene verwandtschaftliche oder
nachbarschaftliche Unterstiitzungsmdglichkeiten, Suchtmittelabhingigkeit, man-
gelnde Kenntnisse und Fahigkeiten, kindliche Bediirfnisse wahrzunehmen und fiir
deren Befriedigung verantwortlich zu sorgen. Wenn die subjektive Grenze der Be-
lastbarkeit iiberschritten ist und Eltern Rat benotigen oder sich iiberfordert fiihlen,
die angemessene Versorgung, Betreuung und Erziehung ihres Kindes nicht mehr
ausreichend zu gewdhrleisten, dann haben sie nach dem Willen des Gesetzgebers
einen Anspruch auf Hilfen zur Erziehung durch das Jugendamt. Dieser Anspruch
gilt, deutlich bevor das Wohl eines Kindes oder eines Jugendlichen geféhrdet ist,
auch wenn in der Praxis der Hilfegew#hrung die Schwelle des Zugangs zur Erzie-
hungshilfe in Richtung Kindeswohlgefdhrdung als auslésendes Hilfesignal ange-
hoben wird. Erkennt das Jugendamt in einer Familie Gefdhrdungsrisiken fiir das
Wohl eines Kindes, hat es zu seinem Schutz die Situation zu priifen, ggf. Hilfen
anzubieten und bei Bedarf das Familiengericht einzuschalten, falls die Eltern nicht
bereit oder fahig sind, die als notwendig erachteten Hilfen zur Abwendung der Ge-
fahrdung anzunehmen (vgl. § 8a SGB VIII: Schutzauftrag bei Kindeswohlgefahr-
dung und www kindesschutz.de).

Das Jugendamt als sozialpddagogische Fachbehirde und Sozialleistungstriger
Dominieren die Belastungsfaktoren die familidren Losungskompetenzen, hat das Ju-
gendamt die Eltern zu beraten und zu priifen, ob ein Bedarf an Hilfen zur Erziehung
besteht und welche Hilfe fiir diese Familie die notwendige und geeignete sein konnte.
Ausgelost werden kann die Beratung sowohl durch die Nachfrage der Eltern und damit
auf Anwrag als auch durch Hinweise Dritter (Schule, Kindergarten, Nachbarschaft).
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Als Teil der Kommunalverwaltung ist das Jugendamt zunéchst sozialpadago-
gische Fachbehorde. Beratungen, erste Hilfestellungen und Bearbeitung von Hil-
feanfragen werden regelméBig vom Allgemeinen Sozialdienst (ASD) wahrgenom-
men. Innerhalb eines Jugendamtes hat der ASD als fachliche Organisationseinheit
ein relativ breites Aufgabenspektrum und im Verhiltnis zu anderen spezialisierten
Diensten, z.B. dem Pflegekinderdienst, dem Heimsachgebiet (bei groBeren Jugend-
dmtern) oder der wirtschaftlichen Jugendhilfe ist sein Profil weniger scharf abge-
grenzt, was ihm auch den Ruf eingebracht hat, ,,Méadchen fiir alles* zu sein. Neben
der origindren piddagogischen Beratung haben die Fachkrifte des ASD rechtliche
Vorgaben und haushaltswirtschaftliche Ziele zu beachten.

Rechtsanspruch auf Erziehungshilfe, gesetzlich benannte Formen und
Umsetzung
In § 27 Hilfe zur Erziehung SGB VIII wird die Grundnorm der Erziehungshilfen
beschrieben. Es werden rechtlich die Voraussetzungen benannt, unter denen Eltern
(rechtlich die/der Personensorgeberechtigte/n) einen Anspruch auf Hilfe zur Er-
ziehung haben. Nachfolgend werden beispielhaft jene Hilfeformen aufgelistet, die
sich in der Praxis zum Teil bereits vor der Einfiihrung des SGB VIII entwickelt ha-
ben. Hierzu zdhlen: Erziehungsberatung (§ 28), Soziale Gruppenarbeit (§ 29), Er-
ziehungsbeistand und Betreuungshelfer (§ 30), Sozialpddagogische Familienhilfe
(8 31), Erziehung in einer Tagesgruppe (§ 32), Vollzeitpflege (§ 33), Heimerziehung,
sonstige betreute Wohnformen (§ 34), und Intensive sozialpddagogische Einzelbe-
treuung (§ 35). Mit dem Hinweis (§ 27 Abs. 2 SGB VIII) der beispielhaften Auf-
zihlung verschiedener Formen erzieherischer Hilfen verdeutlicht der Gesetzgeber,
dass der individuelle Bedarf im Einzelfall Grundlage fiir die Wahl einer geeigneten
Hilfe ist. Aus rechtssystematischen Griinden wurden die Eingliederungshilfe fiir
seelisch behinderte Kinder und Jugendliche (§ 35a) sowie Hilfe fiir junge Volljah-
rige, Nachbetreuung (§ 41) nicht unmittelbar den Erziehungshilfen zugeordnet.
Werden bei der Beratung Hilfen zur Erziehung in Betracht gezogen, haben die
Fachkrifte die in der Grundnorm des § 27 SGB genannten unbestimmten Rechts-
begriffe ,,geeignete und notwendige Hilfe* fallbezogen nach fachlichen Gesichts-
punkten zu interpretieren. Hierzu dient als methodisches Instrument die in § 36 Mit-
wirkung, Hilfeplan genannte Verfahrensvorschrift zur Beteiligung der NutzerInnen
zur Einschitzung des individuellen Hilfebedarfes. Uber das Ergebnis der Hilfepla-
nung erhalten die Adressaten vom Jugendamt einen schriftlichen Leistungsbescheid.
Nach dem SGB VIII bietet das Jugendamt den Eltern die notwendige und geeignete
Hilfe zur Erziehung an. Nach dem Willen des Gesetzgebers entscheidet der Adres-
sat allein und unabhingig, ob er die angebotenen Hilfeleistungen annehmen will.
Diese Dienstleistungsperspektive wird als Paradigmenwechsel angesehen, weil sie
die Eingriffsorientierung des Jugendwohlfahrtsgesetzes ablost. Fiir die Fachkraft
des Jugendamtes bleibt der Spagat zwischen Hilfe und Kontrolle, da sie zugleich
auch das staatliche Wichteramt (§ 1 Abs. 2 SGB VIII) zum Schutz Minderjahriger
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zu beachten hat. Ist die Kontrollperspektive in der Interaktion mit dem Adressaten
unreflektiert und unbenannt vorrangig, erfolgt Beratung durch die Fachkraft nicht
als ergebnisoffener Prozess, sondem sie wird instrumentalisiert als Mittel, um dem
Adressaten eigene Ziele schmackhaft zu machen. So gerit der Adressat schnell in
die Objektrolle einer ihn fremdbestimmenden Fachkraft. Ein solches Beraterverhal-
ten hinkt der Subjektorientierung der Rechtstheorie des SGB VIII hinterher.

Von welchen fachlichen Primissen der ASD bei der Beratung von Familien im
Bereich der Hilfen zur Erziehung ausgeht, ist Gegenstand sowohl von internen Re-
flexionen und Absprachen aber auch von Dienstanweisungen der Leitung des Ju-
gendamtes, die z.B. Entscheidungsablédufe vorgeben. Die Leitung des Jugendamtes
ist verantwortlich fiir die Sicherstellung und Organisation der sachlichen und per-
sonellen Ressourcen, damit die gesetzlich vorgegebenen Leistungen des Jugend-
amtes auch sach- und fachgerecht erbracht werden. Gleichzeitig hat die Leitung
haushaltswirtschaftliche Ziele bzw. Vorgaben der Kommune und die damit verbun-
denen Steuerungsinstrumente zu beriicksichtigen. Zu den Steuerungsinstrumenten
zdhlen u.a. Vorgaben zur Organisation der Fallberatung als Fallmanagement, Am-
bulantisierung, generelle Begrenzung des fallbezogenen Leistungsumfangs ein-
zelner ambulanter Hilfen, Auslagerung von Diensten in rechtlich selbststdndige
Tochter, Kostenvergleiche mit anderen Jugenddmtern als Indikator fiir die Bewer-
tung der Kostensensibilitdt des Jugendamtes. Vor welche Herausforderungen Ju-
gendamtsleitungen gestellt sind angesichts knapper Haushaltsmittel, verdeutlicht
beispielhaft der offene Brief der Leitungen der Berliner Bezirksjugendamter im
Mai des Jahres (vgl. AFET 2008, S. 52 ff) an den regierenden Biirgermeister, mit
dem die Einstellung qualifizierter Fachkrifte fiir die Aufgabe des Kinderschutzes
eingefordert wird.

Vielfach haben die Fachkrifte des Jugendamtes den steigenden Beratungs- und
Hilfebedarf der Adressaten ohne eine entsprechende Anpassung der eigenen Mit-
tel und Arbeitsstrukturen zu bewéltigen. Aus der Arbeitsverdichtung (vgl. Fend-
rich 2008, S. 9 ff) in Verbindung mit knappen Haushaltsmitteln entsteht mitunter
eine Mangelbewirtschaftung und -verwaltung, die wie Spiegelungen der Lage der
Adressaten wirken. Dazu gehort dann auch, die Strukturprobleme der Organisa-
tion zu individualisieren und den betroffenen Fachkréften das Gefiihl der person-
lichen Ohnmacht zu vermitteln (vgl. Blasberg 2008, S. 15).

Das Jugendamt als Vertragspartner der Triger der freien Jugendhilfe

Im Feld der Erziehungshilfen ist das Jugendamt auch Vertragspartner der dort téti-
gen Triger der freien Jugendhilfe. Das Gebot der partnerschaftlichen Zusammen-
arbeit (§ 4 SGB VIII) mit der freien Jugendhilfe findet hier fiir beide Seiten seinen
Priifstein. Auf die steigenden Fallzahlen und -kosten der Hilfen zur Erziehung in
den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts und durch entsprechende Interventionen
der kommunalen Spitzenverbédnde hat der Gesetzgeber mit der Einfiihrung des
Leistungs- und Entgeltrechtes in das SGB III (§§ 78a bis 78g) reagiert. Ziel dieser
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Regelungen war es, wettbewerbliche Strukturen zwischen den freien Trdgern als
Sozialleistungserbringer zu férderm. Dadurch sollte die Wirtschaftlichkeit und die
Entwicklung der Qualitit der teil- und stationdren Leistungen erhoht werden. Aus
Kostentrdgersicht war damit zugleich der Wunsch nach fallenden, zumindest nicht
steigenden Entgelten verbunden. Mit verschiedenen Instrumenten (6rtliche Zustén-
digkeit des Jugendamtes fiir Vereinbarungen, kein nachtriglicher Ausgleich von
Verlusten oder Ertrdgen, Landesrahmenvereinbarungen und Schiedsstellen) sollte
dieses Ziel umgesetzt werden. Ab dem Inkrafttreten dieser Regelungen in 1998 sind
die offentlichen Ausgaben fiir Erziehungshilfen nach einem Anstieg bis 2003 seit
diesem Zeitpunkt stagnierend (vgl. Fendrich/Pothmann 2006, S. 2 f).

Erziehungshilfen der Trdger der freien Jugendhilfe

Die Tréger von ambulanten Diensten sowie teil- und stationdren Einrichtungen der
Erziehungshilfen verfiigen iiber unterschiedliche Rechtsstatuten. Vielfach sind sie
verfasst als gemeinniitziger, eingetragener Verein, als gemeinniitzige GmbH, als
gemeinniitzige Stiftung oder als gewerblicher Trager (ohne Gemeinniitzigkeit). Je
nach rechtlicher Verfassung bieten sich dem Tréger unterschiedliche Gestaltungs-
moglichkeiten und Risiken fiir die verantwortlich handelnden Funktionstréger.

Das Verhiltnis zwischen den Tridgem der freien und der 6ffentlichen Jugend-
hilfe ist durch fachliche und wirtschaftliche Kooperationen geprégt, die auch durch
Gegenabhingigkeiten unterschiedlicher Qualitit gekennzeichnet sind. Jugenddmter
und freie Trdger sind entweder bei den kommunalen Spitzenverbénden oder den
Verbédnden der freien Wohlfahrtspflege, bzw. den Verbianden der gewerblichen An-
bieter organisiert. Die enge Verkniipfung von fachlichen und wirtschaftlichen As-
pekten zeigt sich insbesondere als ein Merkmal bei der erfolgreichen Einfiihrung
von neuen Fachkonzepten durch Tréiger der freien Jugendhilfe. Fachliche Innova-
tionen freier Trager werden dem Offentlichen Triger als Angebot offeriert, welche
gewiirzt sind mit der Aussicht auf nachhaltig geringere 6ffentliche Kosten.

Bei der Entwicklung neuer Konzepte sind freie Trager auf die fachliche Zu-
stimmung der Jugenddmter angewiesen. Anldsse zur Entwicklung neuer Konzepte
durch freie Tréger resultieren vielfach aus festgestellten Schwéchen und Mingeln
bisher tragender Uberzeugungen der eigenen Arbeit. Wenn Sozialpidagogische Fa-
milienhilfe (SPFH) in Form von praktischer Haushaltsunterstiitzung feststellt, dass
dies der Familie nutzt, solange die Fachkraft den Haushalt faktisch fiihrt, wird sie
bemerken, dass sich dieser ,,Erfolg* verfliichtigen kann, sobald die Hilfe beendet
wird. Daraus ergibt sich konzeptionell die Frage, wie die Ressource Fachkraft ein-
gesetzt werden kann, damit die Familie sich einen Zugang zu ihren eigenen Fahig-
keiten sowie Kompetenzen erarbeiten kann. Diese Feststellung kann Grundlage
einer systemisch angelegten Arbeit sein. Die konzeptionelle Neuausrichtung der
SPFH bleibt dann jedoch vielfach weiterhin gebunden an die spezifische, im Ge-
setz benannte Hilfeform.
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Ambulante Dienste, teil- und stationdre Einrichtungen sowie dffentliche
Aufsicht

Fiir die Begriffe Dienst und Einrichtung gibt es im SGB VIII keine unmittelbaren
gesetzlichen Definitionen. In der Praxis entwickelt und durch die laufende Rechts-
sprechung gefestigt, werden die so genannten ambulanten, familienergdnzenden
und -unterstiitzenden Hilfen unter den Begriff des Dienstes sowie die stationédren
Hilfen — letztere auch kurzsichtig als familienersetzende Hilfen bezeichnet — un-
ter den Begriff der Einrichtung gefasst. Zu den ambulanten Diensten zéhlen Erzie-
hungsberatung, soziale Gruppenarbeit, Erziehungsbeistand, Betreuungshelfer und
sozialpadagogische Familienhilfe. Zu den stationdren Hilfen zéhlen Vollzeitpflege,
Heimerziehung sowie sonstige betreute Wohnformen. Als so genannte teilstatio-
nére Hilfe wird die Tagesgruppe bezeichnet. Traditionell organisieren die Tréger der
freien Jugendhilfe ihre Angebote entlang der im SGB VIII beispielhaft aufgefiihrten
gesetzlichen Leistungen der Erziehungshilfe. In der Praxis hat dies zu einer Spezi-
alisierung in Bezug auf die Zielgruppen und auf methodische Ansitze gefiihrt.

Zunehmend arbeiten im Bereich der ambulanten Erziehungshilfen 6ffentlicher
und freier Tréger bei sinkendem Betreuungsumfang pro Fall so genannte freie Mit-
arbeiterInnen (Honorarkrifte), 400 Euro-Kréfte sowie gewerblich selbststindige
Fachkrifte mit einem eigenstdndigen Vertragsverhiltnis mit dem Jugendamt. Ob
und wie diese in fachlich notwendige Strukturen (z.B. Team, Kollegiale Beratung
und Reflexion) eingebunden sind, ist vielfach unklar (vgl. Fendrich 2008).

Die Differenzierung zwischen ambulanten und teil- sowie stationédren Erzie-
hungshilfen héngt zusammen mit der grundgesetzlich verankerten Schutzfunktion
der 6ffentlichen Jugendhilfetriager gegeniiber den jungen Menschen. Fiir minderjih-
rige junge Menschen, die auferhalb des eigenen Elternhauses in einer Einrichtung
leben, wird diese Schutzfunktion durch das zusténdige Landesjugendamt praven-
tiv, beratend und kontrollierend wahrgenommen. Zur Griindung einer Einrichtung
hat der Trdger beim Landesjugendamt eine Betriebserlaubnis zu beantragen. Die
Betriebserlaubnis ist zu erteilen, wenn der Trager bestimmte fachliche, organisa-
torische und wirtschaftliche Voraussetzungen erfiillt. Die Kontrolle einer Einrich-
tung ist im Regelfall anlassbezogen und kann ausgelost werden zum Beispiel durch
Beschwerden der jungen Menschen selbst, durch Eltern, MitarbeiterInnen oder an-
dere Dritte. Zur Durchfiihrung von KontrollmaBnahmen haben die Fachkrifte des
Landesjugendamtes (Heimaufsicht) das Recht, die Einrichtung jederzeit ungehin-
dert betreten zu diirfen. Die Aufsicht des Landesjugendamtes erstreckt sich auch
auf das Angebot der Tagesgruppe. Bei ambulanten Diensten existiert keine gesetz-
lich unmittelbar definierte 6ffentliche Aufsicht. Rechtlich liegt diese Funktion hier
bei den Eltern.

Einige Hintergrundzahlen zur Erziehungshilfe
Im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe ist das Feld der Erziehungshilfen nach
den Tageseinrichtungen und der Tagespflege das zweitgroBte (nachfolgende Zah-
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len vgl. Pothmann/Fendrich 2008). Die Fallzahlen in der BRD stiegen von 571.287
in 2000 auf 641.842 in 2005 um ca. 12 %. Der Anteil der Erziehungsberatung be-
trug daran 48 %, der Anteil der familienergidnzenden ambulanten Hilfen 29 % und
der familienersetzenden stationdren Fremdunterbringung 23 %. Wihrend die Fall-
zahlen im stationdren Bereich leicht sinken, ist ein erheblicher Anstieg der Ambu-
lanten Hilfen seit der Einfithrung des SGB VIII zu beobachten. Hier hat sich ein
deutlicher Trend ,,ambulant vor stationdr* vollzogen. Die 6ffentlichen Ausgaben
der ca. 600 Jugendamter fiir erzieherische Hilfen betrugen 5,4 Mrd. Euro (2005).
MaBgeblich wurden mit diesen Mitteln die Personalkosten der ca. 51.000 Stellen
im Bereich der Erziehungshilfen finanziert. Insgesamt betrégt der Kostenanteil der
Hilfen zur Erziehung an sdmtlichen Kosten der Kinder- und Jugendhilfe ca. 25 %.
Diese Zahlen konnen interpretiert werden als wachsender familidrer Hilfebedarf
bei zunehmendem Armutsrisiko. Aus der Kostentrigersicht der Kommunen sind
diese Zahlen eher eine bedrohliche und unkalkulierbare Haushaltsfalle, da die Kos-
ten Folge der individuellen Hilfeentscheidungen der Fachkrifte des Jugendamtes
sind und statistische Hochrechnungen, wie etwa beim Bedarf an Pldtzen in Tages-
einrichtungen fiir Kinder, den Wert eines Wiirfelspiels haben. Hier liegt das haus-
haltspolitische Motiv, die Fallzahlen der Hilfen zur Erziehung aus der Kostenpers-
pektive so zu steuern, dass zumindest ein Fallzahlenanstieg vermieden wird (vgl.
Schrapper 1998, S. 7ff).

Hilfeplanung: Weg zu gemeinsamer Erkenntnis
Die Hilfeplanung des Jugendamtes dient der fachlich zu begriindenden Feststel-
lung, welche Hilfe im Einzelfall notwendig und geeignet ist sowie der Steuerung
der weiteren Hilfe bei sich &nderndem Bedarf. Erzieherische Bedarfe entziehen sich
einer unmittelbaren gesetzlichen Definition. Ihre Feststellung erfordert deshalb eine
Verfahrensvorschrift, wie der Bedarf zu ermitteln ist. Ausgangspunkt ist zunéchst
die Erkenntnis, dass Menschen nur solche Schwierigkeiten und Probleme bearbei-
ten und bewiltigen wollen und kénnen, die von ihnen selbst als solche wahrge-
nommen werden. Diese Selbstdeutung ist Voraussetzung fiir den Wunsch nach L6-
sungsmoglichkeiten. Und erst die eigene Deutung, selbst nicht iiber die geeigneten
Mittel zu verfiigen, ist eine Voraussetzung, die Unterstiitzung und Hilfe anderer in
Erwédgung zu ziehen. Sich selbst als hilfsbediirftig zu erkennen, also bei der Pro-
blembewiltigung auf die Unterstiitzung Dritter angewiesen zu sein, ist verbunden
mit Gefiihlen der Scham, der Schuld und der Abhéngigkeit. Hinzu kommen Selbst-
bewertungen iiber die Beobachtung des Scheiterns bisheriger eigener Losungsver-
suche, die die genannten Gefiihle verstdrken. Das Ersuchen um Hilfe durch Dritte
richtet sich deshalb zunéchst an vertraute Personen. Die Hemmschwelle, eine Ins-
titution aufzusuchen und sich vor einer fremden Person des Jugendamtes zu 6ff-
nen, ist erheblich.

Aufgabe der Fachkraft des Jugendamtes ist es deshalb, moglichst vertrauens-
volle Bedingungen zu schaffen, um einen verstidndnisvollen Kontakt und Zugang
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zum Adressaten zu finden, auf dessen Basis erst ein angemessenes Verstindnis der
Lebenssituation und —umsténde entwickelt werden kann. Angemessenes Fallver-
stindnis (ein Fall ist das ja nur aus der Perspektive der Fachkraft, nicht jedoch aus
der Perspektive des Betroffenen) beinhaltet die Fihigkeit, zun4chst zuzuhéren, die
Adressaten darin zu bestirken, ihre Selbstduflerungen und -deutungen zu benen-
nen und die Perspektive der Adressaten einzunehmen. Auf dieser Grundlage hat
die Fachkraft des Jugendamtes ihren Fall zur fachlichen Reflexion der eigene Be-
trachtungen und Deutungen der AuBerungen der Adressaten in ein Beratungsteam
des Jugendamtes einzubringen. Das Team hat die Aufgabe, ein Gesamtbild des
Falles mit seinen Schwierigkeiten und Moglichkeiten sowie Hinweise auf hilf-
reiche Handlungsoptionen zu erstellen, indem es die vielféltigen Facetten und Nu-
ancen aus der Sicht der einzelnen Mitglieder sammelt und sortiert. Ziel ist nicht
die Objektivierung von Sachverhalten, sondern die Erweiterung des Blickwinkels
der Fachkraft durch weitere subjektive Eindriicke und Riickmeldungen. Hierdurch
wird das Fallverstindnis der Fachkraft erweitert, um Hilfevorschldge zu erkunden
und um letztlich angemessene Handlungsstrategien zu entwickeln und konkrete
Angebote zu unterbreiten.

Hilfeplanung ist ein komplexer, von vielen Voraussetzungen abhéngiger Pro-
zess. Sie ist eine professionelle Unterstiitzung, indem sie zur Qualifizierung der
Selbstdeutung und der Entdeckung bisher noch nicht erkannter Ressourcen durch
die Adressaten beitrédgt. Fiir ihre Durchfiihrung sind zum Beispiel Orte erforder-
lich, die den Adressaten vertraut sind. Sie benétigt ausreichende Zeit, um eine Ver-
stindigung zu ermoglichen. Diese Zeit zur Erarbeitung passgenauer Hilfen ist viel-
fach nicht vorhanden und in Verbindung mit Arbeitsroutinen der Fachkrifte wird
die Wahrnehmung iiber den im Einzelfall erforderlichen individuellen Hilfebedarf
oftmals bereits friihzeitig abgelenkt durch das Abgleichen des sich andeutenden
Bedarfes mit den jeweils vorhandenen Angeboten der Erziehungshilfen. Durch die
Orientierung an den vorhandenen Angeboten wird der individuelle Hilfebedarf an
institutionelle Vorgaben angepasst.

Hilfeplanung erfordert von den Fachkriften eine Haltung, die dem Adressaten
signalisiert, dass er darin unterstiitzt wird, eigene Prozesse der Erkenntnis und des
Handelns zu erarbeiten, damit er das Heft der Entscheidungen in der Hand behilt.
Sie erfordert vom Jugendamt, dass die Fachkrifte ausreichend qualifiziert sind (z.
B. Kontaktfdhigkeit, Einfiihlung, Gesprichsfiihrung, Ressourcenerkundung). Die
sachlichen und personellen Voraussetzungen sind im Arbeitsalltag des ASD lei-
der nicht immer gegeben. Hilfeangebote, die vom Jugendamt einseitig gesetzt und
vom Adressaten nicht getragen oder nur formal akzeptiert werden, bleiben bes-
tenfalls erfolglos. Sie konnen aber auch ein Beitrag des Hilfesystems zur Verfes-
tigung von Problemen sein und negative Jugendhilfekarrieren fordern (vgl. Hen-
kel u.a. 2002).

Zum Hilfesystem gehoren hier ebenso die Dienste und Einrichtungen der freien
Trager. Ihre konzeptionelle Philosophie ist mafgeblich fiir die Entwicklung und
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Forderung einer fachlichen Haltung der Fachkrifte. Sie sind an der Hilfeplanung
frithzeitig zu beteiligen. Die gelingende Zusammenarbeit zwischen der Fachkraft
des Jugendamtes und des freien Tragers setzt eine gemeinsame Verstindigung mit
dem Adressaten und untereinander voraus. Schon die Verstdndigung untereinander
kann aus verschiedenen Griinden erschwert sein. Sie verstehen sich nicht, weil sie
sich unterschiedlichen ,,Schulen* verpflichtet fithlen und daraus unterschiedliche
Schliisse iiber den Hilfebedarf und die Vorgehensweise ziehen. Die Verstindigung
scheint zu klappen, aber nur deshalb, weil die Hilfeziele nicht kleinteilig genug mit
dem Adressaten erarbeitet wurden und man sich lediglich auf grofle gemeinsame
Nenner einigt, wie, ,,Paul soll die Schule regelméBig besuchen®. Die Fachkrifte
verstdndigen sich tiber den Kopf ihres Adressaten hinweg, haben sozusagen alles
richtig gemacht, mit dem spéteren Urteil, der Adressat sei ,,uneinsichtig® gewesen,
wenn er ihrer Verstdndigung nicht folgt. Die Fachkrifte unterstellen sich gegensei-
tig, sie wiirden die Fahigkeiten und/oder die Probleme ihres Adressaten aus institu-
tionellen Wirtschaftsinteressen instrumentalisieren. Gédngige Unterstellungen lau-
ten: Das Jugendamt gewihre die falsche oder eine nicht ausreichende Hilfe. Der
Einrichtungstriger unterlaufe das Ziel der Verselbstdndigung eines Jugendlichen,
um ihn in der Einrichtung gegen das entsprechende Entgelt zu halten.

Die Philosophie der Aushandlung als Modell fiir die Zusammenarbeit mit Adres-
saten (vgl. Merchel 2006) wird nicht von allen Trdgemn geteilt. Jugenddmter sowie
freie Triger arbeiten auch mit verschiedenen Modellen der ,,psychosozialen Dia-
gnose®. Hilfeplanung wird hier verstanden als Prozess eines rationaleren Verfah-
rens zur objektiven Erkenntnis der Lebenssituation und -umstinde der Adressaten
als Grundlage fiir Hilfeangebote. Einerseits soll dadurch den Adressaten die richtige
Hilfe zuteil werden, andererseits hebt es das Expertenwissen der Fachkrifte hervor,
welches ihnen professionellen Status verleiht. Einen besonders guten Einblick iiber
die Diskussion der unterschiedlichen Erkenntnismodelle verschafft Maja Heiner in:
Diagnostik und Diagnosen in der sozialen Arbeit — ein Handbuch, Berlin 2004.

Fachliche Entwicklungslinien

Die Skandalisierung der anstaltsférmigen Heimerziehung (vgl. Brosch 1972; Auto-
renkollektiv 1974) in den 60 Jahren des letzten Jahrhunderts fiihrte zur fachlichen
Reflexion (vgl. Zwischenbericht Kommission Heimerziehung 1977) und zur Ent-
wicklung so genannter Alternativen zur Heimerziehung. Der institutionelle Cha-
rakter der klassischen Heimerziehung sollte tiberwunden werden durch kleinere
Gruppen, eine moglichst normale Wohnumgebung und qualifizierte Fachkrifte. Es
entstanden familienanaloge und gruppenpddagogische Kleinsteinrichtungen (vgl.
KOST 1981; Berg u.a. 1987). Der ideologische Diskurs fand auf der Ebene ,,kleine
gegen grofle Einrichtungen® statt. Letztere reagierten auf diese Diskussionen mit
Modifikationen in Form von Aulenwohngruppen.
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Lebensweltorientierte Jugendhilfe

Lebensweltorientierte Jugendhilfe und das zum 01.01.1990 eingefiihrte Sozialge-
setzbuch VIII gelten noch heute als die Grundpfeiler der fachlichen Entwicklun-
gen in den Erziehungshilfen. Im Friihjahr 1990 veroffentlicht die Bundesregierung
den Achten Jugendbericht, dessen fachliche Pramissen mit denen des neuen Kin-
der- und Jugendhilferechtes in wesentlichen Teilen iibereinstimmen. Der Bericht
beschreibt die soziologischen Erkenntnisse der Pluralisierung von Lebenslagen bei
gleichzeitiger Individualisierung von Lebensfithrungen als eine Grundlage seiner
weiteren Ausfithrungen. Die sozial vererbten Traditionsmuster von ,Normalitét®
zwischen den Generationen werden immer weniger tragfihig fiir die persdnliche
Orientierung junger Menschen und fithren zu dem Ergebnis, dass sich die person-
lichen Entscheidungsméglichkeiten der Individuen innerhalb der Gesellschaft in
zwei Richtungen 6ffnen: Einerseits erm6glichen sie die Chance des personlichen
Zugewinns, andererseits steigt das Risiko, durch Fehlentscheidungen Nachteile er-
dulden zu miissen. Vor diesem Hintergrund werden 5 Strukturmaximen der Jugend-
hilfe als allgemeine Anforderungen, die in den verschiedenen Arbeitsfeldern zu
konkretisieren sind, unter dem zentralen Begriff der Lebensweltorientierung (vgl.
Achter Jugendbericht 1990, S. 85 ff.) entwickelt. Diese Strukturmaximen lauten:
Privention, Dezentralisierung/Regionalisierung (der Leistungsangebote), Alltags-
orientierung in den institutionellen Settings und Methoden (durch Zugénglichkeit
im Alltag, Situationsbezogenheit und Ganzheitlichkeit), Integration — Normalisie-
rung und Partizipation. Noch heute gilt das Konzept der lebensweltorientierten Ju-
gendhilfe in der Erziehungshilfe als zentraler fachlicher Mafstab.

Individualisierung in der Heimerziehung

Piadagogik in Einrichtungen schien mit einer gewissen Zwangsliufigkeit — schon
aus Kostengriinden — immer Gruppenpéadagogik zu sein. Es ist auffallend, dass z.B.
die duBeren Strukturen, wie die Platzzahlen einer Gruppe, nicht aus einem gruppen-
padagogischen Konzept abgeleitet werden, sondemn primér determiniert sind durch
wirtschaftliche Erwagungen. Die wesentlichen Kosten resultieren aus dem Einsatz
der Fachkrifte. Ihre Anzahl wird bestimmt durch duf3ere Faktoren wie Schichtdienst
durch ,,rund-um-die-Uhr-Betreuung®. Jugendliche, die Schwierigkeiten haben und
Dritten ebensolche machen, zogen unter der Bedingung von Schichtdienst und an-
derer institutioneller Einschréankungen haufiger die ,,rote Karte* und hauten aus
Einrichtungen ab. Fachlich stellte sich die Frage, welche Lebensbedingungen diese
Jugendlichen benétigen, damit sie bereit sind Erziehungshilfen anzunehmen. 1980
scheiterte der Versuch des Verbund Sozialtherapeutischer Einrichtungen e.V., ein
stationidres Wohngruppenprojekt fiir ,,schwierige Jugendliche* dauerhaft zu betrei-
ben. Aus dieser Erfahrung wurde das methodische Konzept ,,Sich am Jugendlichen
orientieren” (vgl. Arendt u.a. 1995) entwickelt. Mit dem Modell der Zentralorien-
tierungen wurde ein Verfahren entwickelt, in dem der junge Mensch und die Fach-
kraft gemeinsam Erkenntnisse zum unmittelbaren Nutzen fiir den jungen Menschen
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entwickeln konnen. In der ,,Mobilen Betreuung* wurden Jugendliche unter den
Rahmenbedingungen stationérer Erziehungshilfe in Einzelwohnungen von einzel-
nen Fachkriften betreut, die in einem Team zusammenarbeiten. In diesem Kontext
wurden ,,Team als Methode* und , kollegiale Beratung® entwickelt. Hob der Tréager
damals hervor, dass die Einzelbetreuung unter Anwendung des Konzeptes insbe-
sondere fiir ,,schwierige Jugendliche* geeignet sei, entwickelten sich bald parallel
Formen des Betreuten Einzelwohnens, die konzeptionell jungen Menschen ange-
boten wurde, die sich zuvor bereits in einer Heimgruppe bewéhrt hatten.

Ambulante Hilfen und Flexibilisierung

Die Beobachtung der Versdulung der ambulanten Trégerangebote mittels insti-
tutioneller Abgrenzung und Spezialisierung analog der im SGB VIII genannten
Leistungen fiihrte u.a. zu Effekten, die einem Verschiebebahnhof fiir ,,schwierige
Adressaten” gleichkamen. Die Kemnfrage lautete: Wie muss eine Organisation der
Erziehungshilfe aufgestellt sein, die sich nicht an institutionalisierten Schubla-
den und den damit verbundenen Negativeffekten orientiert? Wie konnen Angebote
konzeptionalisiert werden, damit sie unmittelbar den sich dndemden Bediirfnis-
sen eines Adressaten entsprechen konnen, ohne dass dies fiir ihn mit Beziehungs-
abbriichen verbunden ist? ,,Danach kann der Ansatz nicht mehr lauten, fiir jeden
moglichen Hilfebedarf ein spezifisches Angebot durch eine eigene Einrichtung
vorzuhalten, statt dessen ist eine breite Grundversorgung mit jeweils neu zu ent-
wickelnden geeigneten, aber auch belastbaren Hilfen n6tig. Somit kann der grofite
Teil der notwendigen Hilfen in dem sozialen Umfeld angeboten werden, in dem
der Hilfebedarf anfillt*“ (Boomgarden 1998, S. 266). Boomgarden versteht Flexi-
ble Erziehungshilfen nicht als ein weiteres spezielles zusétzliches Leistungsange-
bot neben den bereits gesetzlich benannten Hilfeformen. Fiir ihn bedeutet Flexi-
bilisierung die Aufhebung der Versdulung und durch die Féahigkeit der Institution,
fallbezogen Hilfearrangements zu organisieren. Der individuelle Hilfebedarf ist
Ausgangspunkt und weiterer MafBstab fiir die Entwicklung des Betreuungssettings
(vgl. Peters ua. 1998). Das Credo der Flexiblen Erziehungshilfen lautet: Zuerst
kommt der Fall und dann das Setting. Dies erfordert auf der Ebene der institutio-
nellen Strukturen und ihrer Abldufe ebenso verdnderte Rahmenbedingungen. Die
Fahigkeit zur stidndigen Projektentwicklung beinhaltet eine Kultur der Wandlungs-
fahigkeit und erfordert eine lernende Organisation. ,,Eine gute Organisation in der
Jugendhilfe kann mit komplexen, einzigartigen Problemen umgehen. Zu diesem
Zweck weist eine gute Organisation unter kulturellen Gesichtspunkten eine diffe-
renzierte und vielfaltige Ideologie auf, sie hat einen Kommunikationsstil, in dem
Dissens mit Sympathie und Kooperation verbunden sind und sie ist strukturell be-
trachtet ein organisches System. Eine gute Organisation hebt natiirlich nicht das
Technologiedefizit pddagogischer Interventionen auf. Aber man konnte sagen: Ge-
rade weil die P4ddagogik an einem strukturellen Technologiedefizit leidet, sind viel-
faltige Sinnstiftungen gefragt, um immer wieder Ideen fiir das Handeln generieren
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zu konnen und somit die Chancen fiir positive Verdnderungen bei Kindern und Ju-
gendlichen zu erhéhen (Klatetzki 1998, S. 72).

Fiirdie Kalkulation und Abrechnung sich wandelnder, individueller Betreuungs-
bedarfe war das Mittel des Tagespflegesatzes ungeeignet. Anfang der 90er Jahre
wurde das Instrument der Fachleistungsstunde (vgl. Haferkamp 1995) entwickelt,
mit dem Flexible Erziehungshilfen leistungsgerecht dargestellt und abgerechnet
werden konnten. Dieses Instrument wird heute fast ausschlieBlich fiir die Kalkula-
tion und Abrechnung ambulanter Leistungen der Erziehungshilfe eingesetzt.

Sozialraumorientierung

Ein Ausgangspunkt war die kritische Erkenntnis der gegenseitigen Abschottung der
Felder der Kinder- und Jugendhilfe am Beispiel struktureller Grundlagen der Er-
ziehungshilfen. ,,Solange der Fall die zentrale Bezugsgrofle der Sozialverwaltung
ist, enthélt diese Logik immer das Signal an die Fachkrifte, solange abzuwarten,
bis der Mensch anhand bestimmter Kriterien zu einem Fall geworden ist. Wir hel-
fen den Armen, aber wir warten damit, bis sie arm sind. Diese wie selbstverstind-
lich verfolgte Logik erschwert natiirlich einen Innovationsprozess, der den sozi-
alen Raum als zentrale Ordnungskategorie in der Sozialverwaltung zur Grundlage
hat.*“ (Hinte u.a.: 1999, S. 66) Da Hilfen zur Erziehung Bedarfsfragen fachlich und
rechtlich grundsitzlich aus der Fallperspektive betrachten, hitte diese Aussage
auch als Appell an die anderen Arbeitsfelder der Kinder- und Jugendhilfe verstan-
den werden konnen.

Schenkt man dem afrikanischen Sprichwort Glauben ,,Zur Erziehung braucht
es ein ganzes Dorf"“, werden die Grenzen professioneller Arrangements der einzel-
fallbezogenen Erziehungshilfe schnell einsichtig. Professionelle Einzelfallhilfen
koénnen notwendige private Beziehungen, Netzwerke und Strukturen nur bedingt
kompensieren und werden umso teurer, je mehr die Kompensation unmittelbar
durch professionelle Krifte erfolgt. Dieser Mangel an struktureller Weitsicht ist
aus der Perspektive der Gemeinwesenarbeit der.betriebsblinde Fleck der Einzel-
fallhilfe. Gemeinwesenarbeit iiberwindet die Beschrinktheiten individueller, zu
therapeutischen Losungen neigender Blickwinkel und setzt auf das Potenzial bis-
her unentdeckter Ressourcen bei den Nutzern und in ihrem Umfeld. Die Kunst be-
steht darin, jene Ressourcen ausfindig zu machen, die fiir die NutzerInnen hilfreich
sind (vgl. Friichtel 2006, S. 219 ff). Und diese Kunst war bei den Erziehungshil-
fen nicht vorhanden.

Dieser Prozess fand zeitgleich statt mit der Einfithrung der ,,Neuen Steuerung*
bei den Kommunen. Sie verbanden damit die Hoffnung, mit Methoden des Ma-
nagements die Kommunalverwaltungen sowohl biirgernéher als auch kostengiins-
tiger organisieren zu konnen. Fiir die ersten Experimente wurde das Gebiet der
Jugendhilfe ausgesucht (vgl. KGST 1994). Auf die scharfe Kritik sowohl aus der
Jugendhilfe (vgl. Struck 1995) als auch aus der Gemeinwesenperspektive (vgl.
Hinte 1995, S. 143 ff) reagierte die KGST mit dem Bericht 12/1998 , Kontraktma-
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nagement zwischen 6ffentlichen und freien Triagem in der Jugendhilfe®, dessen Ti-
tel irrefithrend ist, da er inhaltlich das Modellkonzept der Sozialraumorientierung
der Erziehungshilfen in Verbindung mit dem Finanzierungsinstrument des Sozial-
raumbudgets beschreibt.

Nach diesem Modell erhalten ein oder mehrere freie Triger gemeinsam das
exklusive Recht, sowohl die Fille der Erziehungshilfe in einem definierten kom-
munalen Gebiet fiir einen bestimmten zukiinftigen Zeitraum in fachlich enger Ab-
stimmung mit dem Jugendamt im Rahmen der Hilfeplanung zu betreuen als auch
fallunabhingig Leistungen zu erbringen. Zur Finanzierung erhilt der Triager vom
Jugendamt ein festes Budget. Die Kalkulation des Budgets beinhaltet Annahmen
iber die Anzahl der zukiinftigen Fallzahlen und der damit verbundenen Kosten.
Aus haushaltspolitischer Sicht der Kommunen entstand hierdurch die Option, die
Kosten der Erziehungshilfe unabhéngig von der tatséchlichen Fallzahlentwicklung
zu steuern. Fiir die leistungserbringenden Tréager bestand der materielle Vorteil in
der groferen wirtschaftlichen Planungssicherheit. Mittlerweile wurden vielfaltige
ortliche Konzeptvarianten umgesetzt, die auch juristische Vorgaben der laufenden
Rechtssprechung (vgl. VG Liineburg 4 B 50/05) beachten.

Die aus der Praxissicht durch das Konzept der Sozialraumorientierung entstan-
denen Vorteile bestehen vor allem in der frithzeitigen und engen Zusammenarbeit
mit dem ASD des Jugendamtes bei der Hilfeplanung. Hier wurden Kooperations-
verfahren und —formen etabliert, deren Verbindlichkeit fiir beide Seiten von Vor-
teil ist. Dies gilt insbesondere auch fiir die Entwicklung eines gemeinsamen Fall-
verstindnisses und den daraus abgeleiteten Hilfeangeboten. Mit dem Modell der
Sozialraumorientierung, aus dem Feld der Hilfen zur Erziehung entwickelt, soll-
ten zwei Ziele erreicht werden: 1. sollten fiir den Fall Ressourcen aus der Umwelt
akquiriert werden und 2. sollten die akquirierten Mittel auch dazu eingesetzt wer-
den, Fille zu vermeiden und damit priventiv zu wirken.

Die sozialrdumliche Ausrichtung der Angebote der Kinder- und Jugendhilfe
wird in letzter Zeit durch politische Entscheidungen auf Landesebene verstérkt.
Beispielhaft werden in NRW im Rahmen der offenen Ganztagsgrundschule (vgl.
www .schulministerium.nrw.de) frithzeitige Angebote zur Betreuung von Kindem
und Jugendlichen mit belastenden Lebensumstinden angeboten. Die Entwicklung
von Tageseinrichtungen fiir Kinder zu Familienzentren (vgl. www.familienzent-
rum.de) weist konzeptionell ebenfalls in diese Richtung.

Qualititsentwicklung im Kontext des Leistungs- und Entgeltrechtes

Durch politische Initiativen der Ladnder und der kommunalen Spitzenverbénde wurde
zum 01.01.1999 das Leistungs- und Entgeltrecht (§§ 78a-78g) in das SGB VIII ein-
gefiihrt. Vor dem Hintergrund gestiegener Kosten insbesondere im stationidren Be-
reich, sollte durch wettbewerbsédhnliche Regelungen sowohl eine Kostenddmpfung
als auch die Erhdhung der Effizienz der Leistungen erreicht werden. Die gesetz-
lichen Regelungen beziehen sich auf alle teil- und stationdren Leistungen der Kin-
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der- und Jugendhilfe auferhalb des Bereiches der Tagesangbote fiir Kinder und be-
inhalten den Abschluss von Vereinbarungen tiber Leistung, Qualitdtsentwicklung
und Entgelt zwischen dem ortlich zustidndigen Jugendamt in seiner Kostentréger-
funktion und dem Einrichtungstrdger. Die Vereinbarungen gelten fiir einen zukiinf-
tigen Zeitraum (Prospektivitit) und von den Vertragspartnern bei der Verhandlung
nicht 16sbare Differenzen kénnen durch Schiedsstellenspruch ersetzt werden. ,,Ge-
genstand der Qualitdtsentwicklungsvereinbarung sind die Grundsitze und MaB-
stdbe fiir die Bewertung der Qualitit der Leistungsangebote sowie geeignete Maf3-
nahmen zu ihrer Gewihrleistung* (Wiesner § 78b Rdnr. 12). In Abgrenzung zum
Begriff der Qualitétssicherung wird mit dem Terminus Qualitdtsentwicklung der
prozesshafte Charakter erzieherischer Hilfen und die damit verbundene Aufgabe
einer kontinuierlichen Entwicklung und Reflektion pddagogischer Prozesse her-
vorgehoben. Der fachpolitisch strittig diskutierte Qualitatswettbewerb (vgl. Elfter
Kinder- und Jugendbericht S. 256 ff) blieb in der Praxis aus. Vielfach entsprachen
Vereinbarungen zur Qualitdtsentwicklung nicht einmal den gesetzlichen Mindestan-
forderungen (Merchel 2002). Auch rahmenvertragliche Vereinbarungen zwischen
den Verbédnden der freien Wohlfahrtspflege und den kommunalen Spitzenverbén-
den (vgl. Allgemeine Qualitdtsentwicklungsvereinbarung NRW 1999) sowie Mo-
dellprojekte (LWL 2004 ) entfalteten nicht die gewiinschte Wirkung einer Quali-
tdtsoffensive der Einrichtungen und der Jugendidmter.

In der Praxis hat sich die Differenzierung des Qualitétsbegriffes in Struktur-,
Prozess- und Ergebnisqualitit durchgesetzt. Unter Strukturqualitit werden die mess-
baren Leistungsdaten, die die Grundlage der Entgeltkalkulation bilden, gefasst, wie
z.B. Anzahl und Qualifikation der Fachkrifte, des sonstigen Personals sowie die
sachlichen Gegenstinde (Rdumlichkeiten, Ausstattung, Betreuungsaufwand u.a.),
die Anzahl der Plétze einer Gruppe/eines Projektes und die Betreuungsintensitét in
Form der Betreuungsschliissels (eine Fachkraft pro X Plitze). Unter Prozessquali-
tdat werden so genannte Schliisselprozesse verstanden, die sich sowohl auf die Ge-
staltung des Lebensalltags in einer Einrichtung (z.B. Gruppengesprich, Friihstiick,
Hausaufgabenunterstiitzung) als auch auf die Kooperation mit anderen (z.B. Hilfe-
planung, Elternarbeit, Schule, Ausbildung) beziehen kénnen. Ob und mit welchen
Indikatoren die Ergebnisqualitét beschrieben werden kann, ist sowohl fallabhéngig
als auch abhingig von einer gelingenden Hilfeplanung. Einfache, objektive, kau-
sallogische Zuordnungen von padagogischer Intervention und messbarem Ergeb-
nis sind jedenfalls nicht feststellbar. Vielmehr geht es darum, die subjektiven Wer-
tungen iiber Erfolge und Misserfolge aus Sicht der Beteiligten (junger Mensch,
Eltern, Fachkrifte der Einrichtung und des Jugendamtes) zu einem gemeinsamen
Ergebnis zusammenzufiihren (vgl. Schwabe/Soltau 2007).

,»Qualitidtsentwicklung ist nur produktiv, wenn man Festlegungen iiberwinden
kann, wenn man regelrecht verlernt, was man sich angewohnt hat. Wir lemen, wenn
wir Fragen stellen. Wir lemen, weil wir vor Ritseln stehen. Qualitdtsentwicklung,
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die immer schon alles weil3, verwaltet und nach Ablaufplan regelt, verfehlt Quali-
tat.“ (Wolff 2007, S. 64)

Die an Managementmethoden ausgerichteten Qualitdtsverfahren in Anlehnung
an DIN ISO wurden auf Bundesebene von Verbédnden der freien Wohlfahrtspflege
(vgl. www.pq-sys.de) eingefiihrt, konnten sich aber im Feld der Erziehungshil-
fen nicht etablieren, da sie ihren Focus nicht auf die Lebenslagen und Themen der
Nutzer als so genannte Ko-Produzenten der erzieherischen Hilfeleistung legen und
menschliche Lebensgestaltung sich grundsitzlich nicht einer technisch verstan-
denen Steuerung unterwirft. Hier sind eher qualitative Verfahren der fachlichen
Selbstvergewisserung notwendig, wie zum Beispiel Team als Methode, kollegiale
Beratung und Supervision. Welche Qualitdt und welches Verstidndnis von Quali-
tét sich bei den Vereinbarungen zwischen den Trégern durchsetzt, ist das Ergebnis
machtpolitscher Aushandlungen. Das Ergebnis jedenfalls wird den Nutzern zuge-
wiesen, die an diesen Verhandlungen nicht beteiligt sind (vgl. Beckmann/Richter
2005, S. 132 ff).

In der Praxis wird in den Vereinbarungen zwischen Jugenddmtern und freien
Trigem wesentlich um die Kosten und damit iiber das Entgelt gerungen. Fragen
der Leistungen sind eher zweitrangig und Fragen zur Qualititsentwicklung wer-
den eher drittrangig thematisiert. Auch wenn der Gesetzgeber es nicht ausdriicklich
vorgibt, die drei Aspekte Leistung, Qualitét, Entgelt werden dennoch in den Ver-
handlungen tiber ambulante Erziehungshilfen zwischen Jugenddmtern und freien
Tragem zunehmend beachtet.

Die mit der wettbewerblichen Ausrichtung des neuen Entgeltrechtes erhoffte
Kostenddmpfung ist in den letzten Jahren nicht in dem gewiinschten Umfang einge-
treten. Eine deutlichere Steuerung der Zusammenhénge von Leistung, Qualitidt und
Entgelt wird mit dem bundesweit betriebenen Modellprojekt ,, Wirkungsorientierte
Jugendhilfe* des Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(MFSHJ) (vgl. www.wirkungsorientierte-jugendhilfe.de) angestrebt. Im Kern sollen
Ergebnisse der Erziehungshilfe mess- und bewertbar und mit Zu- oder Abschlidgen
auf das Leistungsentgelt verbunden werden. Wie und mit welchen Verfahren Wir-
kungsorientierung an den verschiedenen Modellstandorten entwickelt, gemessen
und erprobt werden, bleibt den ortlichen Vereinbarungspartner iiberlassen.

Partizipation und Kinderrechte

Partizipation ist ein Strukturmerkmal lebensweltorientierter Jugendhilfe und die Be-
teiligung junger Menschen an Entscheidungen, die sie selbst und ihre Lebenszusam-
menhinge betreffen, hat in der Erziehungshilfe, insbesondere in der Heimerziehung
seit vielen Jahren einen hohen Stellenwert. Das ,,Ob* der Partizipation von Kinden
und Jugendlichen, insbesondere in Einrichtungen der Heimerziehung, ist heute keine
Frage mehr. Entscheidend sind vielmehr die Fragen des ,,Wie* und die damit ver-
bundene Haltung der Institution (vgl. Diakonieverbund Schweicheln 2006). Maf-
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gebend ist hier zundchst die Einrichtungsleitung, die durch ihre Leitlinienkompe-
tenz entscheidet, wie Partizipation von Kindern und Jugendlichen sowohl in den
Strukturen als auch in den Prozessen des Alltags in der Einrichtung gelebt wird.
Wenn Partizipation auf das Streben nach Selbstachtung, Selbstbestimmung und Ei-
genverantwortlichkeit der Kinder und Jugendlichen zielt, dann sind auch die insti-
tutionellen Machtverhiltnisse zu betrachten, unter denen das Ziel angestrebt wird.
Junge Menschen in Heimerziehung leben bestenfalls dort, weil sie sich selbst fiir
diesen Ort entschieden haben, wobei die Voraussetzungen fiir diese Entscheidung
im Regelfall nicht von ihnen selbst gelegt waren. Fremdunterbringung ist fiir sie
zunichst allenfalls das kleinere Ubel im Verhiltnis zum Leben am vorhergehenden
Ort. Sie leben mit anderen Menschen in einer Gruppe zusammen, deren Zusammen-
setzung — andere Jugendliche sowie die Fachkréfte — sie selbst nicht bestimmen. Sie
wissen, dass die Fachkréfte dort gegen Entgelt arbeiten und nicht um ihrer selbst
Willen anwesend sind. Der Schichtdienst der Fachkréfte signalisiert ihnen deutlich
die Differenz zwischen professioneller und privater Beziehung. Junge Menschen in
Heimerziehung, die bisher erfahren haben, dass iiber ihren Kopf hinweg Entschei-
dungen getroffen wurden, sind zu recht skeptisch, wenn ihnen nun Mitwirkungs-
moglichkeiten angeboten werden. Was sollen sie am Kiichenplan mitentscheiden,
wenn damit doch nur die Last des Einkaufens und Kochens verbunden ist? Warum
sollen sie am regelméBigen Gruppengesprich teilnehmen, wenn die Erzieher doch
nur meckern und dann gerade noch die, die sonst den Mund halten? Warum sollen
sie sich in einem Konflikt vor einem Erzieher rechtfertigen, wenn dieser die (rechts-
widrige) Macht hat, das Taschengeld einseitig zu kiirzen?

Was von der Einrichtung zu halten ist, bewahrheitet sich fiir die Kinder und Ju-
gendlichen in Konfliktsituationen zwischen ihnen aber insbesondere auch mit Er-
zieherInnen. Wie reagiert die Institution? Werden Streitigkeiten untereinander ge-
recht geregelt? Sorgen die ErzieherInnen verantwortlich dafiir oder siegen nur die
starken, dlteren Jugendlichen? Und wenn ein Konflikt mit einem Erzieher nicht 16s-
bar ist, an wen kann sich das Kind wenden? Auf diese Fragen muss eine Einrich-
tung gut begriindete Antworten haben. Die Antworten zeigen sich zum Beispiel in
Verfahren, wie der Steuerung von Beschwerden, im Verhalten von ErzieherInnen,
die schwichere vor stirkeren Jugendlichen schiitzen, im Klima der Einrichtung,
die einem Kind das Gefiihl vermittelt, angenommen zu sein.

Partizipation als beliebige Variable pddagogischer Gestaltungsprozesse von
Fachkréften und Einrichtungsleitungen greift zu kurz. Grundlage von Partizipa-
tion bilden die gesetzlichen Rechte der Kinder und Jugendlichen, die als Leitbild
eingefordert werden (vgl. Maywald 2007). Ein Beispiel, wie der Partizipationsge-
danke aus pddagogischer Sicht mit gesetzlichen Rechten in Einrichtungen und mit
dem Anspruch auf Qualitdtsentwicklung zu verkniipfen ist, zeigt das Standardpa-
pier ,,.Du bist bei uns willkommen!* (2007)

Zugleich gilt es, die Rechte der NutzerInnen gegeniiber einer zunehmend res-
triktiveren Auslegungspraxis der Jugenddmter zu stérken. Der Druck der kommu-
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nalen Haushalte lastet auf die Jugendémter so sehr, dass die 6ffentlich gewordenen
Rechtsbeugungen durch Kommunalverwaltungen (vgl. AFET 2008, S. 15 ff) ver-
mutlich nur die Spitze des Eisbergs sind. Hiergegen wurden in den letzten Jahren
unabhingige Ombudsstellen wie der Berliner Rechtshilfefond (www.brj-berlin.de)
und die Initiative Habakuk (www.initiative-habakuk.de) gegriindet. Die stréfliche
Vernachlédssigung der Rechte junger Menschen in der Heimerziehung wihrend der
Nachkriegszeit im letzten Jahrhundert zeigt sich heute in den Protesten ehemaliger
Heimkinder (vgl. www.veh-ev.org), die sich erst nach 40 Jahren trauen, erlittenes
Unrecht zu ver6ffentlichen. Und hier schlieit sich der Kreis der fachlichen Ent-
wicklungslinien. Es tut den Einrichtungen der Erziehungshilfe heute gut, sich an
ihre Geschichte zu erinnern und daraus zu lemen.

Abschliefiend

Kaum ein Dienst oder eine Einrichtung schmiickt sich heute nicht mit Qualititsat-
tributen wie individuelle Hilfen, Flexible Hilfen — Hilfen aus einer Hand, Sozial-
raumorientierung, Qualitdtsentwicklung und Partizipation. Ob diese Attribute tat-
sdchlich die konzeptionelle und praktische Arbeit der Tridger kennzeichnen oder
eher nur als werbewirksame Etiketten gegeniiber Jugenddmtern eingesetzt werden,
wire jeweils zu priifen. Wenn zB. eine Schichtdienstgruppe der Heimerziehung
nur das Attribut ,,familiendhnlich* fiihrt oder wenn verschiedene ambulante Dienste
eines Tragers sich nur mit dem Etikett ,,Hilfen aus einer Hand* schmiicken und da-
mit allenfalls der Tréger als gemeinsame Hand gemeint sein kann, dann haben di-
ese Attribute zundchst keine Bedeutung. Die Kinder und Jugendlichen erleben und
bewerten die Qualitét eines Dienstes oder einer Einrichtung doch unmittelbar an-
hand ihrer sinnlichen Erfahrungen und darin sind sie die Experten.

Die dargestellten Entwicklungslinien spiegeln vorrangig die soziologische ins-
titutionskritische Perspektive der Fachwelt auf konzeptioneller Ebene. Unmittel-
bare padagogische Themen und Alltagsfragen der Fachkréfte wurden kaum beriihrt,
sind aber regelmifig Gegenstand von Supervisionsprozessen. Hier ist Supervision
gefordert, im Kontrakt zwischen Einrichtungsleitungen und Fachkréiften, den mii-
hevollen Alltag der Fachkrifte so zu begleiten, dass der Blick auf mogliche Lo-
sungen fiir Praxisprobleme getffnet werden kann. Hierzu benétigen Superviso-
rInnen Feldkompetenz.
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Supervision im Feld der stationiren Hilfen zur Erziehung

Zusammenfassung: Der folgende Beitrag benennt die Themen und Phéno-
mene, in denen sich strukturelle Bedingungen, Ziele, Anspriiche und Anforde-
rungen niederschlagen, wenn ihre Konkretisierung in der Arbeit von Pflegeel-
tern und Professionellen mit Kindern, Jugendlichen und Eltemn stattfindet bzw.
stattfinden soll. Die Aussagen stiitzen sich auf Interviews mit Fiihrungskriften
und Mitarbeitenden sowie auf die eigene supervisorische Praxis der Verfasser
in Heimen, heiméhnlichen und familienanalogen Hilfen zur Erziehung. Super-
vidierende benétigen demnach ein stabiles Konzept, wenn sie der Sachlage an-
gemessen begegnen, die Mitarbeitenden spiirbar unterstiitzen und dabei selbst
ausreichenden Abstand wahren wollen.

Zum Sprachgebrauch sei vorausgeschickt, dass die Begriffe ,,Professionelle®, ,,Mit-
arbeitende und ,,Erziehende® synonym gebraucht werden und stets die im Feld
der Hilfen zur Erziehung beruflich tidtigen Personen gemeint sind, unabhéngig von
ihrer jeweiligen Qualifikation.

Zu den institutionalisierten Varianten der in §§ 27 ff. SGB VIII (Kinder- und
Jugendhilfegesetz KIHG) benannten Hilfen zur Erziehung (HZE), die am stérks-
ten in Anspruch genommen werden und in denen Supervision eine relevante Ver-
breitung hat, zdhlt die sicherlich &lteste Form, die Heimerziehung und heiméhn-
lich betreute Wohngemeinschaften, in denen Kinder und Jugendliche langfristig
von Mitarbeiterteams betreut werden. Zunehmend Verbreitung finden die sog. fa-
milienanalogen Hilfen, d.h. die Lebens- und Wohnformen, bei denen Kinder und
Jugendliche in ,fremden‘ Familien untergebracht sind. Das sind die traditionellen
Pflegefamilien und ihre speziellen professionellen Ausformungen, die Erziehungs-
und Projektstellen. Diese beiden stationdren Formen der HZE unterscheiden sich
von allen anderen Hilfeformen dadurch, dass die Kinder lidnger- bis langfristig ge-
trennt vom Haushalt ihrer leiblichen Elternteile leben. Ahnlich verhilt es sich nur
bei den sog. Intensiven sozialpddagogischen Einzelbetreuungen, in denen Jugend-
liche im Haushalt ihrer Betreuer leben, sehr haufig im Ausland.

Verwahrlosung, nicht sichere Bindung und Verlassenheit

Was sind die Griinde und Grundlagen der Hilfen zur Erziehung? In der Einfiih-
rung zu seiner 1925 erstmals verdffentlichten Vortragsreihe zur Psychoanalyse in
der Fiirsorgeerziehung schreibt August Aichhom: ,,Jedes Kind beginnt sein Leben
als asoziales Wesen: es besteht auf der Erfiillung der direkten, primitiven Wiinsche
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aus seinem Triebleben, ohne dabei die Wiinsche und Forderungen seiner Umwelt
zu beriicksichtigen. Dieses Verhalten, das fiir das Kleinkind normal ist, gilt als aso-
zial oder dissozial, wenn es sich iiber die frithen Kinderjahre hinaus fortsetzt. Es ist
die Aufgabe der Erziehung, das Kind aus dem Zustand der Asozialitét in den der
sozialen Anpassung hiniiberzufiihren, eine Aufgabe, die nur erfiillt werden kann,
wenn die Gefiihlsentwicklung des Kindes normal verlduft. Wo bestimmte ... St6-
rungen der Libidoentwicklung vorfallen, bleibt das Kind asozial oder bringt bes-
tenfalls eine nur scheinbare, rein duflerliche Anpassung an die Umwelt zustande,
ohne die Umweltforderungen in die Struktur seiner eigenen Personlichkeit aufzu-
nehmen. Die Triebwiinsche solcher Kinder verschwinden zwar von der Oberfla-
che, werden aber nicht bewéltigt und verarbeitet, sondern bleiben im Hintergrund
bestehen und warten auf einen giinstigen Augenblick, um wieder zur Befriedigung
durchzubrechen. Wir nennen diesen Zustand eine ,latente‘ Verwahrlosung; geringe
Anlésse geniigen, um ihn in eine manifeste Verwahrlosung iiberzufiihren (Aich-
hom 2005, S. 10).

Besser lasst sich die Grundthematik des hier angesprochenen Praxisfeldes nicht
beschreiben — die Arbeit der HZE bewegt sich gegenwirtig in einem Szenario, das
tiberwiegend durch zutiefst gestorte Gefiihlsentwicklung und infolgedessen durch
Verwahrlosung geprégt ist — bei Eltern und Kindern. Wenn dieser These eine unzu-
lassige Verallgemeinerung oder gar Dramatisierung vorgeworfen werden sollte, so
sei die Intention des Beitrags noch einmal hervorgehoben: Es geht um die Phéno-
mene und deren Auswirkungen, die die supervisorische Szene dominieren.

Vemachldssigung, Missbrauch und Misshandlung sind die in jiingerer Vergan-
genheit bestimmenden Themen im Zusammenhang mit dem zu wahrenden Schutz
des Kindeswohls. Fiir die Arbeit von Professionellen und Pflegeeltern besitzt ein
anderer, mit ggf. vorliegenden Gewalt- oder Vernachldssigungstatbestinden ver-
bundener (aber nicht zwingend solche Tatbestdnde voraussetzender) biografischer
Aspekt hohe Bedeutung: die in der Entwicklung der Kinder héufig bereits schon
in der Kindheitsentwicklung ihrer Eltern fehlende sichere Bindung und damit ver-
bundene psychische Stabilitét (vgl. Bowlby 1980, Domes 1997). An ihrer Stelle
dominieren unsicher-vermeidende, unsicher-ambivalente oder desorganisierte Bin-
dungstypen (Resch etal. 1999). Konfrontiert werden die Helfenden mit Verhaltens-
weisen der Kinder und Jugendlichen, die von Verweigerung und Unzuginglichkeit
bis hin zu psychopathologischen Stérungen reichen, die hoch signifikant in Zusam-
menhang mit den entwickelten Bindungseinstellungen stehen (Domes 1993). Bin-
dungsbezogene Aspekte haben schon relativ frith Eingang in die psychologische
und rechtliche Definition des Kindeswohls gefunden: Kontinuitdt und Stabilitét des
Erziehungsverhiltnisses, Bindungsqualitit und -intensitét des Kindes an Eltern und
Geschwister, Haltung von Eltern und Kind zur Beziehungsgestaltung nach der el-
terlichen Trennung sowie der Wille des Kindes als Ausdruck seiner Selbstbestim-
mung und Ausdruck seiner jeweiligen Verbundenheit zu den beiden Elternteilen
(vgl. Coester 1983).
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Die dritte Dimension, die die Interaktion zwischen Kindern/Jugendlichen und
Helfenden prigt, ist der erlebte Entzug oder Verlust von Elternschaft. Darunter zu
verstehen ist zum einen die vollig fehlende oder nur rudimentir vorhandene phy-
sische Prisenz eines oder beider lebender Elternteile: Dies sind Viter oder Miitter,
die vor oder nach Geburt des betreffenden Kindes keine gemeinsame Familie ge-
griindet haben, aus eigenen Motiven oder durch den Trennungswunsch des Part-
ners/der Partnerin aus dem gemeinsamen Haushalt ausgezogen sind, wenig, gar kei-
nen oder einen ausschlieBlich materiellen Kontakt zu ihren Kinder pflegen, was fiir
letztere unverstindlich ist und verunsichernd wirkt. Dazu zéhlt zum zweiten die in-
nere Abwesenheit von Vitern oder Miittern, wie sie bei schwer suchtkranken oder
psychisch kranken, manchmal auch bei physisch langzeitkranken und sterbenden
Elternteilen erlebt wird. Hierbei sei betont, dass auch von Sucht oder anderen Er-
krankungen betroffene Eltern meistens gute Eltern sein wollen! Das Innere dieser
Elternteile spielt jedoch in einer Welt, deren dufleren Ausdruck Kinder zwar ,le-
sen‘ und berechnen lemen, die ihrem Verstehen jedoch verschlossen bleibt. In bei-
den Fillen muss das Kind Erklarungen finden und Reaktionen ausbilden, um sein
seelisches Uberleben zu sichern. Im ersteren Fall dominiert in aller Regel das Ei-
gen-Bild des Abgelehnt- und Ungewollt-Seins, das der eigenen Schlechtigkeit —
... warum sonst sollen Vater oder Mutter mit mir nichts zu tun haben wollen?*
Im zweiten Fall interpretieren Kinder die Welt nicht selten ebenfalls dahingehend,
dass sie fiir das Geschehen wesentlich mit verantwortlich seien. Sie beginnen ak-
tiv Verantwortung fiir ihre Eltern zu iibernehmen: sie kaufen ein, sie versorgen,
sie vertuschen, schiitzen die Geschwister oder gar das andere Elternteil und 6ff-
nen den Helfern die Tiir, weil ,,Mama gerade krank ist* oder ,,Papa nur mal eben
zum Arbeitsamt musste®.

Neben der iiberfordernden Parentifizierung entsteht im Kind ein anderer innerer
Konflikt. Sobald das Urteilsvermégen des Kindes ausreichend entwickelt ist, gerét
es in Zwiespalt, weil es um seiner selbst willen die Eltern nicht verurteilen kann.
Wie soll das Kind den Widerspruch integrieren, dass es sich nach elterlicher Zu-
wendung sehnt, dass es seine Eltern liebt oder zumindest lieben und zu ihnen ge-
horen will, und andererseits das Verhalten von Vater und/oder Mutter als fiir sich
selbst und die Familienmitglieder insgesamt schédlich ansehen muss? Das Kind
kann bzw. will nicht das Kind ungeniigender Eltern sein, denn: ,,Wenn meine Eltern
schlecht sind — was bin ich denn dann erst fiir ein Kind?* Wie soll ein Kind seine
briichige Identitét stabilisieren, wenn die wichtigsten Erwachsenen keine Vorbilder
sein konnen oder sein diirfen, wenn das Kind sich ihrer schimt oder gar schuldig
dafiir fiihlt, dass es von den Eltern ferngehalten wird (,weil ich schlecht bin, strei-
ten sich meine Eltern und werde ich geschlagen)?

Unschwer ist zu erahnen, dass Kinder angesichts duf3erer und innerer psychoso-
zialer Verwiistungen hochresistente Abwehrmechanismen entwickeln miissen, um
seelisch zu iiberleben. Damit wird auch deutlich, vor welcher Aufgabe Pflegeeltern
sowie professionell Erziehende und therapeutische Fachkrifte stehen, wenn sie in
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ihrer Personlichkeitsentwicklung stark geschéddigte Kinder auf- und annehmen, sie
betreuen und parallel dazu den leiblichen Eltern Besuchskontakte erméglichen bzw.
sie in ihren viterlichen und miitterlichen Funktionen unterstiitzen sollen.

Folgt man der o.g. beschreibenden Definition von Aichhom, verbindet die bin-
dungsbezogenen Erkenntnisse mit dem Aspekt des Entzugs oder Verlustes der El-
ternschaft, so ergibt sich daraus eine einleuchtende Erkldrung dafiir, dass Kinder
auch in familidren Verhiltnissen, die nicht von materieller Vernachldssigung oder
physischer Gewalt geprigt sind, verwahrlosen kénnen. Somit iiberrascht es nicht,
dass in den vergangenen Jahren der Anteil der sog. Mittelschichtfamilien an den
Nutzern von HZE angestiegen ist.

Supervision in der Heimerziehung

Was prégt die Arbeit in Kinderheimen oder heiméhnlichen Wohnformen? Kinder
und Jugendliche wohnen in Gruppen, ihre Bezugspersonen sind mit unterschied-
licher Beziehungsqualitit die Mitarbeitenden des jeweils zugeordneten Teams so-
wie gruppeniibergreifende Mitarbeitende mit besonderen Aufgaben (Reit-, Spiel-,
Familien-, Psychotherapeuten, Pddagogische Bereichsleitungen, ggf. Heimleitung).
Die Professionellen fungieren als Elternersatz dafiir, dass die leiblichen (manchmal
auch ehemaligen Pflege-) Eltern in der Regel nur bei Besuchen und Wochenendbe-
urlaubungen der Kinder in Erscheinung treten. Die Betreuungskrifte befinden sich
ebenfalls nur begrenzt im Lebenskreis der Kinder — nach Schichtende verlassen sie
das Heim der Kinder, gehen zu ihren eigenen Angehorigen oder Freunden, in ihr
eigenes Zuhause. Kinder erleben auch hier, dass wichtige Bezugspersonen relativ
,einfach‘ aus ihrem unmittelbaren Lebensraum verschwinden, vielleicht sogar fiir
immer. Sie werden ersetzt, weil sie an eine andere Arbeitsstelle oder in eine andere
Gruppe wechseln, selbst Eltern werden oder die Altersgrenze erreichen. Liebevolle
Behandlung, Aufmerksamkeit und Zuwendung der Bezugspersonen sind — objek-
tiv und aus Sicht der Kinder — mit beruflicher Arbeit und Erwerb des Lebensun-
terhalts verbunden. Von allen Betreuungsformen im Rahmen der HZE erleben die
Kinder- und Jugendlichen im Heim und @hnlichen betreuten Wohnformen die Ab-
wesenheit familidren Lebens am stdrksten — ungeachtet dessen, ob sie gut behandelt
werden oder nicht. Vielleicht ist es eine gliickliche Fiigung, dass gerade die nichtin
das konflikttrichtige Erziehungsgeschift verwickelten Hauswirtschaftskrifte, die
meist unangefochten iiber den mit Miitterlichkeit assoziierten Hort oraler Bediirf-
nisbefriedigung (Kiiche und Speisekammer) herrschen, die Mitarbeiterinnen mit
der hochsten Arbeitsplatz- Kontinuitédt in Heim-Wohngruppen sind.

Die Kinder und Jugendlichen leben entweder in als Regelgruppen bezeichneten
Einheiten mit plusminus 8 Pldtzen, zunehmend in sog. (teils heilpddagogisch-betreu-
ten) Intensivgruppen, die auf ca. 6 Plétze ausgerichtet sind; letztere sind fiir Kinder
mit besonderen Schwierigkeiten (dh. Stérungen und Verhaltensauffilligkeiten) vor-
gesehen, werden mit hoheren Pflegesitzen finanziert und miissen besonders quali-
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fizierte Fachkréfte vorhalten, beispielsweise Heilpddagogen. Zum einen aufgrund
der hoheren Pflegesitze, zum anderen aufgrund der besseren Belegungsaussichten
stellt sich die Realitét heute in den Worten eines langjihrig Mitarbeitenden so dar:
,»In den Regelgruppen leben heute die Kids, die friiher in Intensiv (-gruppen, d.Verf.)
untergebracht waren, in der Intensiv leben heute die Kinder, die wir friiher nie und
nimmer genommen hétten. Solche Kinder, die iiberhaupt keine Grenzen kennen und
die man zunichst kaum erreichen kann, die hatten wir eigentlich gar nie, die wé-
ren wahrscheinlich dauerhaft in der KJP (Kinder- und Jugendpsychiatrie, d.Verf.)
gewesen®, Jugenddmtern wird unterstellt, sie griffen aufgrund der Kostenintensi-
tdt erst dann auf Heimunterbringung zuriick, wenn andere HZE-Modelle geschei-
tert seien und die Kinder als besonders schwierig etikettiert seien.

In der Heimerziehung ist fiir Erziehende das Substituieren fehlender Ressourcen
auf Seite der leiblichen Eltern mit wenig gesellschaftlicher Anerkennung verbun-
den. Trotz aller fachlichen Fortschritte der letzten Jahrzehnte hat sich am Stigma
des Heimkinder-Daseins fiir Eltern und Kinder nur wenig geédndert. Diese These
lasst sich relativ einfach belegen, indem Sie jetzt weiterlesen. Wenn Sie verunglii-
cken wiirden oder Thr Kind aus anderen gesundheitlichen Griinden nicht mehr dau-
erhaft bei Ihnen leben konnte und keine geeigneten Angehorigen einspringen wiir-
den, wo wiirden Sie Ihr Kind lieber versorgt wissen wollen: im Heim oder in einer
Pflegefamilie? Was war Thre Antwort, die sich beim Lesen unrefiektiert-spontan als
erste aufgedringt hat? Dass von Zeit zu Zeit Kindesmissbrauchs und -misshand-
lungsfille aus Pflegefamilien aktenkundig werden und verdeutlichen, dass Pflege-
eltern nicht per se gut mit Kindern umgehen, édndert daran nichts.

Sicher kann man voraussetzen, dass gut ausgebildete Mitarbeitende in der
Heimerziehung selbstbewusst eine sinnvolle und qualifizierte Hilfe fiir Kinder
sehen, die nicht in ihren Familien wohnen kénnen — oder etwa nicht? Dass Eltern-
schaft und der Schutz familidrer Atmosphére nicht zu ersetzen ist und ein Heim
in diesem Sinn keine anndhernde Lésung bieten kann, wird anhand des Disputes
zwischen zwei langjdhrig-erfahrenen Heimmitarbeitenden, Frau F. und Herrn M.
deutlich. M.: ,,Was ist mit dir eigentlich los, du bist in letzter Zeit so zuriickgezo-
gen und wirkst richtig unwillig!““ F.: ,,Ich werde in letzter Zeit oft traurig, weil ich
einfach denke, dass die meisten Kinder bei uns hier falsch sind.” M.: ,,Das denke
ich iiberhaupt nicht, denen geht es doch gut bei uns, wieso sagst du immer wie-
der so was?!“ F.: ,,Es ist nicht richtig, dass sie hier sind — sie brauchen etwas ande-
res, die meisten wéren in einer Familie viel besser aufgehoben.” M.: , Jetzt fangst
du auch noch damit an, es reicht doch schon, dass unsere Eltern (der Heimkinder,
d.Verf.) den Kindern ins Ohr fliistern, sie wiirden sie bald nach Hause holen.” F.:
,»Ich bleibe dabei, dass einige unserer Kinder hier zu kurz kommen, dass sie nicht
genug bekommen.*“ M.: ,,Und was ist mit unseren Erfolgen, wie sie jetzt sind im
Unterschied zu damals, als sie gekommen sind? Und was ist mit den guten Riick-
meldungen, die wir Jahre spéter gerade von Kindern bekommen, die hier die grof-
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ten Schwierigkeiten hatten oder sogar rausgeflogen sind? “ F.: ,,Das eine hat doch
mit dem anderen gar nichts zu tun.*

Der Konflikt, der sich zwischen den Mitarbeitenden entziindet, macht deutlich,
was das eigentliche Thema der Kinder ist (und in Pflegefamilien meist nur unauf-
falliger lebt): Es konnen positive Ubertragungsbeziehungen aufgebaut werden, es
kann ein heilsamer Umgang mit verletzten Seelen gelingen, aber es gibt keinen
wirklichen Ersatz fiir Elternschaft. In Supervision darf nicht vergessen werden,
diese scheinbar banale Tatsache den Mitarbeitenden konsequent zu spiegeln und
zu iiberpriifen, wie es angesichts der impliziten Entwertung der Heimarbeit um die
Ressourcen zur Selbstwertregulation bestellt ist.

Der Einfluss der leiblichen Eltern ist in der Heimerziehung durch Wochenend-
aufenthalte und — im Prinzip erwiinschtes — Engagement der Eltern relativ gro8,
haufig aber mit problematischen Auswirkungen auf die Betreuer-Kind-Beziehung
verbunden. Besonders dann, wenn die HZE auf freiwilliger Basis erfolgt ist, d.h.
den Eltern das Sorgerecht nur teilweise oder gar nicht entzogen ist, agieren man-
che Eltern ihre Schuldgefiihle in Konkurrenz zur Heimeinrichtung und ihren Mit-
arbeitenden aus. Double-Bind-Erfahrungen und andere destruktive familidre Mus-
ter konnen Kinder neu unter Stress bringen und die chronisch wunde Stelle standig
reizen: ,,Wer bin ich? Wo gehore ich hin? Bin ich wirklich so ungewollt, dass ich
hier leben muss?“. Aus dieser Erfahrung heraus entziindet sich zwischen den Mit-
arbeitenden geme ein Glaubensstreit: Soll Elternkontakt zugelassen oder gar for-
ciert werden, oder fiihrt das zu Desorientierung des Kindes, mit der die Erziehen-
den dann wieder mehr Arbeit haben?

Aufgabe von Supervision ist u.a., die Mitarbeitenden in ihren manchmal mit Si-
syphos-Qualitit verbundenen Bemiihungen zu stidrken, mit eindeutigen Botschaften
den Kindem ein stabiles Gegeniiber zu sein, einen verldsslichen Lebensraum zu
bieten und Parteilichkeit fiir die Kinder zu leben, ohne mit den leiblichen Eltern zu
konkurrieren bzw. mit Gegen-Entwertung zu reagieren.

In dieser stationdren Form der Erziehungshilfe stellt der Anspruch des ressour-
cenorientierten, kind- und diagnosegerechten Interventionsverhaltens an die Erzie-
henden hohe Anforderungen, da die o.g. bindungsbezogenen Hintergriinde und Ver-
haltensmuster der Kinder eine hohe individualisierte Aufmerksamkeit erfordem.
Gleichzeitig miissen gruppendynamische Prozesse, in dem sich Aggressions- und
Angstpotentiale der Kinder wieein Echo vervielfiltigen kénnen, gesteuert werden.
Eine Gruppenleiterin: ,,Du bist alleine im Nachtdienst, da fiangt einer an auszuti-
cken, und wenn du das nicht ruckzuck in den Griff kriegst oder die Bereitschaft
nicht schnell genug riiberkommt, dann tobt nach 10 Minuten die ganze Gruppe und
zerlegt mal eben die Einrichtung. Und du hast, wihrend du deinen eigenen Stress
wiederrunterfahrst, nicht mal mitbekommen, wie sich S. (ein Kind, d.Verf.) aus lau-
ter Angst in dem Chaos unter das Wohnzimmersofa gefliichtet hat und dort schon
2 Stunden zitternd und frierend liegt, weil du nicht genau genug nachgeschaut hast
und dachtest, die hitte sich nur tief in ihre Bettdecke verkrochen ...<.
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Angste des Heimpersonals vor Kontrollverlust und gewalttitigen Ubergriffen
durch Kinder werden nur in extremen Ausnahmeféllen publik (im Anschluss an
Geiselnahmen oder schwere Korperverletzungen). Wenn dies dann doch geschieht,
richtet sich die Aufmerksamkeit wenig auf die Arbeitssituation des Heimpersonals
— vielleicht muss es dafiir erst — analog zu den Skandalfillen, die ab und zu aus
Altenpflegeeinrichtungen bekannt werden und meistens aus Uberforderungssitua-
tionen entstehen — zu schweren affektgesteuerten oder notwehrbedingten Korper-
verletzungen von Mitarbeitenden gegeniiber Kindern kommen. Es wird auch nicht
thematisiert, wie unter den gegebenen Bedingungen das Kindeswohl in einer Heim-
gruppe gewihrleistet werden kann — schlieflich werden viele Kinder zum Schutz
vor verbalem und physischem Terror Erwachsener aus ihren Familien heraus stati-
onir untergebracht. Die Offentlichkeit beschiftigt sich in der Regel ausschlieBlich
mit der — berechtigten — Dauerfrage, was denn in dieser Gesellschaft mit gewaltté-
tigen Kindern geschehen solle und diirfe.

Entgegen vieler Annahmen und Wunschvorstellungen werden solche Themen
auch in vielen Supervisionsprozessen tendenziell umgangen, vor allem dann, wenn
einzelne Mitarbeitende geschlagen werden, wenn verbal gezielt personliche Schwi-
chen bloBgestellt oder iiber das ,,iibliche Schimpfwort- Arsenal* hinausgehend se-
xuell beleidigt oder gedroht wird. In Teamsupervisionen werden solche Vorginge
eher von den Kolleginnen und Kollegen der betroffenen Mitarbeitenden vorsich-
tig und eher indirekt in Richtung Supervisor/in angesprochen: ,,Ich finde, wir soll-
ten dariiber sprechen, was S. (Jugendliche, d. Verf.) letzte Woche mit K. (anwe-
sende Mitarbeiterin, d. Verf.) gemacht hat, ich glaube, das hat sie noch gar nicht
verwunden.” Scham- und Peinlichkeitsgefiihle, eine unertrdgliche und doch er-
tragene Arbeitssituation 6ffentlich zu machen, verhindern héufig eine entlastende
Bearbeitung. Die Gradwanderung zwischen wertschitzender Anteilnahme einer-
seits und Nachfrage, Aufdeckung und Aufklarung andererseits ist ein Balanceakt. —
Leichter geht es, wenn sich die Einsicht durchsetzt, dass eine sorgfiltige Riickver-
folgung der Eskalation und eine Analyse des Ubertragungs- und Gegeniibertra-
gungsgeschehens hilft, lernend die personliche und fachliche Kompetenz zu stér-
ken und der Wiederholungsgefahr entgegenzuwirken. Es bedarf der Sensibilitét,
aber auch einer stiitzenden fachlichen Uberzeugung(skraft) auf Seite von Supervi-
dierenden, solche Szenen zuzumuten, ohne dass eine zweite BloBstellung entsteht
— durch Team und Supervisor/in.

Es werden zwei Umsténde deutlich, die Mitarbeitende in Supervision mit zu-
nehmender Vehemenz als schwichend benennen: das aufgrund der Personalsitua-
tion hdufige Allein- Arbeiten, vor allem im Nachtdienst, und die generell sehr kurzen
Phasen der Regeneration bei Schichtdienst. Beide Faktoren erlauben es kaum, ge-
sundheitserhaltende Distanz zu gewinnen vom dichten Kontakt mit der immanenten
Destruktivitit. Diese Hypothese findet Bestétigung in zahlreichen Riickmeldungen
von Mitarbeitenden, die es sich leisten konnten und wollten, ihre Arbeitszeit zu re-
duzieren. Eine junge Erzieherin, die plotzlich auffallend entspannt wirkt, sagt in
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der Supervision: ,,Vor einigen Monaten war ich drauf und dran, den Job aufzuge-
ben und wieder im Biiro zu arbeiten, weil ich dachte, das schafft mich hier alles, ich
kann das nicht. Ich gehe zwar jetzt immer noch mit flauem Gefiihl in den Nacht-
dienst, weil ich jetzt noch weniger einschétzen kann, was mich erwartet — aber das
ist trotzdem besser, weil ich weif, dass ich das nicht mehr so oft machen und auch
im Tagdienst nicht mehr so lange auf zusammenhéngende freie Tage warten muss.
AuBerdem freue ich mich wieder darauf, manche Kinder zu sehen.*

Die Szene gibt einen wichtigen Hinweis fiir Ziel und Arbeitsweise von Super-
vision. Angesichts von Angsten und Ohnmachtsgefiihlen der Erziehenden ist es
verfiihrerisch, die sich anbietende Opferrolle larmoyant zu iibernehmen nach dem
Motto: Die Mitarbeitenden fragen druckvoll-hilfesuchend, was sie denn tun sollen
— Supervisor/in nimmt unreflektiert die gefiihlte Uberforderung auf und kann so
kein verldssliches Gegeniiber mehr bieten. Diese Dynamik des Insuffizienz-Erle-
bens ist eine der Hauptursachen fiir unreflektiertes Switchen zu fachberaterischen
Interventionen. Supervisorische Aufgabe ist nicht, den Mitarbeitenden zu sagen,
wie sie sich aus der gefiihlten Ohnmacht befreien konnen, sondern sorgfiltig, dif-
ferenziert und konsequent nachzufragen, wer genau was benétigt, um die schwie-
rige Situation aus eigenen Kriften umgestalten zu konnen, und auf welche indi-
viduellen Fahigkeiten und Lebenserfahrungen fiir diese Situation zuriickgegriffen
werden kann. Damit wird in Supervision ein Lernmodell praktiziert, das die Mit-
arbeitenden in ihrer Arbeit mit den Kindern anwenden kénnen — die sich ebenfalls
oft genug ohnmichtig-hilflos fiihlen.

Die Kehrseite der fiir Mitarbeitende mitunter heilsam wirkenden Teilzeitbe-
schiftigung ist die aufgrund der diinn gewordenen Personaldecke ohnehin beste-
hende Schwierigkeit, der fachlichen und personlichen Vereinsamungsgefahr durch
intensive und regelméfBige Teamkommunikation entgegenzuwirken. Wochentliche
Teamsitzungen werden héufig durch Organisationsfragen, Verteilen von Aufgaben
und Informationsaustausch iiber das Tages- und Wochengeschehen absorbiert. So
bleibt kaum Raum fiir verstehensorientierte Fallbesprechungen. In Supervisions-
sitzungen zeigen sich die Folgen darin, dass die Mitarbeitenden zwar miteinander,
aber wenig zueinander sprechen. Statements und Erlebnisse werden aneinanderge-
reiht, Widerspriiche oder Parallelen des individuellen Diensterlebens mit einzelnen
Kindern aufgezeigt. Was jedoch hédufig fehlt und durch Supervision systematisch
induziert werden muss, ist das gegenseitige Befragen der personlichen Bedeutung
und der Verarbeitungsstrategie, die die Einzelnen den geschilderten Szenen und
Erlebnissen zuordnen. Dadurch kann deutlich werden, was die Kinder bei ihren
Bezugspersonen emotional ablagern, dadurch kénnen Bindungsmuster, Abwehr-
mechanismen und Ressourcen der Kinder erkennbar werden, und daraus konnen
tragfahige Interventionen entwickelt werden, die individuell und/oder gemeinsam
erprobt werden konnen. So kénnen die Professionellen reflektierte Distanz zu ih-
rem eigenen emotionalen Erleben herstellen, so konnen sie aus ihrer Einsamkeit
heraus und den Kindem — wenn nétig auch sehr personlich — gegeniiber treten. So

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



36 Wilfried Lauinger | Inken Pape

kann der Gefahr begegnet werden, aus unreflektierten Selbstzweifeln und Ohn-
machtsgefiihlen heraus in Gegenaggression, Resignation oder vorwurfsvolle An-
klagen gegeniiber Kollegen und Institution zu verfallen.

Die Arbeit ,dicht am Fall und der Person entlang‘ kann auch zur Bearbeitung ei-
ner Reihe von Themen genutzt werden, die zwischen den Mitarbeitenden standard-
konflikttrachtig sind und in generalisierter Diskussion kaum aufgelost werden kon-
nen: Wie ist zu bewerten, wenn eine Kollegin in ihrem Dienst eine Entscheidung
getroffen hat, die ein anderes Teammitglied nicht befiirwortet oder die von bishe-
riger Praxis abweicht? Was hat zu geschehen, wenn bei der Durchsetzung von Re-
geln unterschiedliche Maf3stdbe angesetzt werden? Wer ist gefordert zu handeln,
wenn Jugendliche einer Mitarbeiterin den Respekt versagen, wihrend sie bei an-
deren Erziehenden problemlos ,folgen‘? Wie ist zu verfahren, wenn sich Kinder
bei Erziehenden iiber deren Kollegin beschweren?

Neben all diesen praktischen Aspekten ist immer wieder zu vergegenwirtigen,
dass in jeder Fachkraft ein erwachsenes Kind steckt, manchmal eine Mutter, ein
Vater. Die Erziehung von Kindern und Jugendlichen stellt unmittelbare Ndhe zu
eigenen Kindheits- oder Eltern-Erfahrungen her und beeinflusst zumindest unbe-
wusst das professionelle Verhalten. Supervision unterstiitzt, dies als wichtige Er-
fahrungsquelle anzuerkennen, eigene Wahrehmungs- und Handlungsmustern ver-
stiandlich werden zu lassen.

Selbsthilfe-Supervision fiir familienanaloge Erziehungs- und
Projektstellen

Ist ein Kind in einer Pflegefamilie mit dem Ziel untergebracht, der Herkunftsfa-
milie eine zeitlich befristete Erziehungshilfe zu geben, so kann von einer Ergén-
zungsfamilie gesprochen werden. Ist die Hilfe auf Dauer angelegt, weil eine Riick-
filhrung in die Herkunftsfamilie unwahrscheinlich ist, so triagt die Pflegestelle den
Charakter einer Ersatzfamilie. Ebenso verhilt es sich mit den Erziehungsstellen,
die sich von der Pflegefamilie dadurch unterscheiden, dass mindestens ein Eltern-
paar iiber eine padagogisch/psychologische Ausbildung verfiigen muss und Erfah-
rung in der Kinder- und Jugendhilfe mitbringen soll. Dies wird aufgrund einer be-
sonderen Entwicklungs- und Verhaltensproblematik des untergebrachten Kindes
vorausgesetzt.

Der zweite Unterschied zur Standard-Pflegefamilie, die ein pauschales Pflege-
geld erhalt, ist, dass das Erziehungsstellen-Familienmitglied zusitzlich zum Pflege-
aufwandersatz fiir eine professionelle Dienstleistung bezahlt wird. Nicht selten ist
das Familienmitglied beim Jugendhilfe-Trager der Ma3nahme angestellt — je nach
Anzahl der betreuten Kinder mit variierendem Beschéftigungsumfang und auf die
Dauer der HZE-Mafinahme befristet. Wird die Mafinahme hilfeplangeméf beendet
(und sei das noch so kurzfristig), entfdllt gleichzeitig das Einkommen eines Famili-
enmitglieds. Ebenso verhilt es sich bei sog. Projektstellen, die wie Erziehungsstel-
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len einen professionellen Erziehungsanspruch erfiillen miissen, fiir deren betreute
Kinder jedoch zusitzliche, individuell zugeschnittene therapeutische und padago-
gische Interventionen im Hilfeplan verankert werden.

Jugendéamter bieten fiir Pflegefamilien in der Regel fachliche Beratung an,
manchmal auch als Supervision bezeichnet und kontraktiert. Wird konzeptionell
davon ausgegangen, dass Supervision eine im professionellen Sinne qualifizierende
Form der beruflichen Bildung ist, so ist bei dieser Art von Unterstiitzung der Pfle-
geeltern nicht von Supervision, sondern von Erziehungsberatung zu sprechen. An-
ders verhilt es sich bei Erziehungs- und Projektstellen. Hier ist zu differenzieren,
ob die Supervision fiir die einzelne betreuende Familie eingesetzt ist (dann hitte
dies wiederum den Charakter von Erziehungsberatung), oder ob die professionell
arbeitenden Familienmitglieder der Erziehungs- und Projektstellen einzeln oder
in Gruppen supervidiert werden. Letzteres Modell findet zunehmend Anwendung,
vor allem bei groBeren Jugendhilfe-Tragem, und soll deshalb an dieser Stelle aus-
fiihrlicher beleuchtet werden.

Bei der supervisorischen Arbeit mit Erziehungs- und Projektstellen-Mitarbei-
tenden in Gruppen ist zu beachten, dass der familidre Focus wesentlich starker aus-
geprégt ist bzw. sein muss als in anderen Formen der stationdren HZE. Zum einen
ist die professionelle Erziehungsarbeit fester und kaum einzugrenzender Bestand-
teil des familidren Zusammenlebens in der Hilfe-Familie, zum anderen macht die
oben vorgenommene Definition von Ergénzungs- oder Ersatzfamilie deutlich, dass
aus der Perspektive des Kindes ein (teilweise inneres )Erleben zweier Familien statt-
findet, namlich der Herkunftsfamilie und der sozialen (HZE-)Familie. Mit zuneh-
mender Dauer der Tatigkeit der Professionellen und der Aufenthaltsdauer des Kin-
des in der Hilfe-Familie kann der Berufstitigkeitsaspekt weit in den Hintergrund
treten — ungeachtet der beruflichen Qualifikation.

In der supervisorischen Szene zeigt sich dies anhand des formulierten Lernbe-
darfs. Wie in allen Feldern der HZE werden in Supervision Fragen zu Diagnose
und Intervention in der Arbeit mit dem Kind gestellt und konnen auch hier mit den
von den Supervidierenden bevorzugten Konzepten (systemisch, analytisch etc.)
bearbeitet werden. Dariiber dominiert der Interrollenkonflikt als Eheparntner/in,
Mutter/Vater eigener leiblicher Kinder und Profi-Mutter/Vater eines oder mehrerer
Erziehungs-/Projektstellen-Pflegekinder (im Folgenden als Pflegekinder bezeich-
net). Da die Ehepartner/innen in der Familie nolens volens in die Erziehung aller
Kinder involviert sind, taucht die in allen Familien angelegte Erziehungsdiskus-
sion auf, 1971 in einem Schlager besungen: ,,Papa ist dafiir und Mama ist dagegen,
das grof3e Problem seit die Erde sich dreht... — je nach Sachlage oder kollusivem
Muster des Familiensystems auch umgekehrt. In der HZE-Familie féllt es ungleich
schwerer, diese Diskussion auf der Eltern- Ebene zu halten, weil der ,Profi-Eltern-
teil* bei sich eine besondere Verantwortlichkeit sieht. Zumindest er sieht sich in der
Zwickmiihle zwischen dem Schutzbediirfnis den eigenen leiblichen Kindern und
der Ehepartnerschaft gegeniiber vor destruktiven Einfliissen des fremden Kindes
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einerseits, und dem professionell begriindeten, vielleicht ambivalenten Schutzbe-
diirfnis gegeniiber dem Pflegekind vor eventuellen Agressionen von Familienmit-
gliedern andererseits. Frau P., erfahrene Sozial pidagogin und Projektstellen-Mut-
ter eines Kindes, das iiberall durch Schreianfille und erhebliche Zerstérungswut
auffallt, bringt das so zum Ausdruck: ,Ich wage das ja kaum zu sagen, aber mal
ehrlich, eigentlich wiirde ich am liebsten ein Schild vor unserem Haus aufstellen
und mir um den Hals hdngen, auf dem steht, dass M (Pflegekind, d.Verf.) nicht
von uns ist*. Die Gruppe lacht bestétigend, verstdndnisvoll und befreit auf. Frau P.
sitzt nach ihrer spontanen AuBerung vor Scham (oder Zomn?) errdtet und mit unsi-
cherem Blick in der Gruppe. Der Selbst- und Fremdanspruch, ein moglichst nor-
males Familienleben zu reprisentieren, macht (dhnlich der Stiefeltern-Konstella-
tion) eine innere und dufere Distanzierung vom Pflegekind schwer moglich bzw.
zieht unweigerlich Schuldgefiihle nach sich.

Aufgabe von Supervision ist zu verdeutlichen, dass der Konflikt grundsétzlich
nicht 16sbar ist. Die vorhandene Spannung kann nur unter Beriicksichtigung per-
sonlicher und fachlicher Toleranzgrenzen ,gehalten‘ werden, was eine erhebliche
Ambiguitétstoleranz erfordert. Unterstiitzend und konfrontierend zugleich sind
Fragen, die angesichts scheinbaren Ausgeliefertseins den personlichen Wahmeh-
mungs- und Gestaltungsspielraum fokussieren: ,, Was bedeutet die Szene fiir Sie
personlich? Was bendtigen Sie jetzt von wem und wozu ?*. Supervision férdert das
Lemen, sich der eigenen Position und der eigenen Grenzen bewusst zu werden,
diese gegeniiber allen Familienmitgliedern deutlich zu machen und zur Erreichung
dieses Ziels eigene Ressourcen zu nutzen — womit gleichzeitig den Pflegekindern
ein fiir deren Lebensgestaltung bedeutsames Modell vorgelebt wird. Nicht zu un-
terschitzen ist die Angst vor dem Scheitern, ein Pflegekind wieder wegschicken zu
miissen, weil die Belastungen fiir die Familie oder die eigene Person zu grof3 wird.
Familidre Bindungswiinsche und -hoffnungen, die Angst vor Verlust und die Ver-
koppelung mit der eigenen Schuldzuschreibung, ungeniigend zu sein — die emoti-
onale Dynamik der Kinder lagert sich von Beginn der Hilfe an tief im Inneren der
Professionellen ab.

Neben Diagnose- und Interventionsfragen sowie dem Interrollenkonflikt liegt
der dritte supervisorische Focus auf der potenziell konkurrierenden Situation mit
den leiblichen Eltern des Pflegekindes. Im Unterschied zur Heimerziehung steht
die Frage auch von der Begrifflichkeit her deutlicher im Raum: ,,Wer ist die bes-
sere Familie? Wer sind die besseren Eltern?* Da hier leibliche und soziale Eltern-
teile oder -paare sich virtuell (manchmal auch physisch) gegeniiberstehen, ist die
Gefahr des konkurrenten Agierens grof3. Verschérft wird die aufgestellte Falle durch
das mehr oder weniger bewusste Motiv der Professionellen, ihre von der Verhal-
tensentwicklung des Kindes und von der Beziehungsentwicklung zwischen Her-
kunftsfamilie und Kind unmittelbar abhéngige Einkommensquelle zu verteidigen.
Die Abhéngigkeit vom Einkommen wird durchaus auch von Kindern und vor allem
Jugendlichen wahrgenommen, die diese z.B. bei Hilfeplangesprichen in der Of-
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fentlichkeit des Jugendamtes zu nutzen wissen. Die Bezichtigung, Geldausgaben
seien (angeblich?) nicht angemessen oder wiirden ihnen personlich nicht zu Gute
kommen, erleben Erziehende als boswillige Drangsalierung.

Ein Gegeniibertragungsphédnomen dazu konnte das in Balintgruppen und Kon-
trollsupervision riickgespiegelte Bediirfnis der Supervidierenden sein, gerade in die-
sen Prozessen eine besonders gute, erhellende, fachlich unterstiitzende Beratung zu
leisten. Dem gegeniiber wird die Supervisionskultur in diesem Feld entscheidend
beeinflusst durch die Intimititsgrenzen der Professionellen-Familie. Das gesamte
Familiensystem in den Blick nehmen zu wollen, ist in generalisierter Form ein un-
realistischer Anspruch, weil das Verratsgefiihl gegeniiber der eigenen Familie und
gegeniiber den eigenen Schwachstellen ein Feind der Offentlichkeit ist und in der
Supervision als Pate im Hintergrund mitwirkt — mehr oder weniger. Die Souveri-
nitit der Professionellen und die Tragfdhigkeit ihrer (Ehe-) Partnerschaften bestim-
men, wie viel ,aus dem Nahkistchen® in Supervision zur Sprache kommen kann.
Andererseits ist die Familiensituation bis hin zur Qualitdt der Elternpartnerschaft
fiir das Verstehen von Szenen unter systemischen und anderen diagnostischen As-
pekten von hochstem Interesse. Mit diesem unldsbaren Konflikt zwischen Anspruch
und Wirklichkeit miissen Supervidierende leben, wenn sie im Feld der familiena-
nalogen HZE arbeiten wollen.

Gruppendynamisch wirkt das Schutzbediirfnis und die Dominanz der Familien-
dynamik im Supervisionssetting in der Form, dass die Gesprachskultur oft in Rich-
tung eines qualifizierten Elternstammtisches abzugleiten droht, bei dem Probleme
erzdhlt werden, Entriistung zum Ausdruck gebracht, Tipps ausgetauscht und mit-
unter auch gegenseitig Ratschldge ,um die Ohren gehauen® werden. Supervidie-
rende konnen sich dabei dann wie geduldete Géste fithlen und miissen dem Impuls
widerstehen, sich aufgrund der entwertenden Szene gekriankt abzuwenden oder in
Selbstzweifeln zu versinken. Es ist nicht so, dass ihre Dienste abgelehnt wiirden,
denn gleichwohl fordern die Mitglieder solcher Gruppen von den Supervidieren-
den stets eine strukturierte Fiihrung und akzeptieren diese auch, wenn sie aus ei-
ner souverdnen und zugewandten Haltung heraus erfolgt. Die implizite Ambivalenz
und das Entwertungsthema sind Ausdruck der Situation, in der sich die Mitarbei-
tenden befinden bzw. wie sie sie und sich erleben. Aus gutem Grund haben Kaiser
et al. (1988) in Bezug auf unterstiitzende Maf3nahmen fiir Pflegefamilien den treft-
lich-paradoxen Begriff der ,,Selbsthilfe-Supervision* gewihlt.

»yduper‘-Vision oder Handeln nach der Gefordertheit der Lage?

Womit bekommen es Supervidierende im Feld der stationdren HZE zu tun? Die
Aufgabe der Mitarbeitenden sind u.a.: unterstiitzen, sich zuwenden, fiithren, kon-
frontieren, entscheiden, begrenzen, loben, stirken, schiitzen. Damit einher kommen
Arger und Emporung dariiber, behindert, unzureichend ausgestattet oder ausgenutzt
zu werden. Dabei wird einerseits wenig dariiber gesprochen, dass viel Entwicklung
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stattfindet, dass auch bei der Klientel viele Fahigkeiten und Fertigkeiten vorhan-
den sind und wachsen. Andererseits tauchen Omnipotenz erfordernde Rettungsvor-
stellungen auf, wenn es beispielsweise um die Einflussnahme auf den weiteren Le-
bensweg von Zoglingen iiber die HZE-Betreuung hinausgeht.

Was wire, wenn dies auch die Aufgabe und Situation von Supervision und Su-
pervidierenden in diesem Feld widerspiegeln wiirde? Auch fiir die Supervidieren-
den steht im Setting an, die Arbeit zu tun, die jeweils der Gefordertheit der Lage
entspricht, ndmlich unterstiitzen, sich zuwenden, fiihren ..., auch wenn wenig Zeit
zur Verfiigung steht, auch wenn sich Gefiihle von Ohnmacht, Wut und Hilflosig-
keit einstellen. Nach Kohler (1968) und Wertheimer (in: Walter 1991) ist grund-
sétzlich und begriindet anzunehmen, dass der Mensch unter angemessenen Bedin-
gungen fahig ist, das zu tun, was die Situation erfordert (Gefordertheit der Lage).
Dazu ist es notwendig, dass er die fiir die jeweilige Lage wesentlichen Sachver-
halte wahmehmen, von seiner Ich-Haftigkeit Abstand nehmen und sich selbst als
Teil dieser Situation begreifen kann.

Was ist dann die Aufgabe von Supervision? Zu angemessenen Bedingungen
gehort auch ein Prozess, der im Sinne von Bions Container-Contained-Modell die
Mbglichkeit schafft, zum erlebten Geschehen und seiner Eigeninterpretation Ab-
stand zu gewinnen und damit neues Lemen zu ermdglichen. ,,Zu Bions grundle-
genden ... Annahmen gehort die Vorstellung, dass Gedanken vor dem Denker und
vor allem unabhéngig vom Denker existieren ...und der Druck, der durch sie ent-
steht, die Entwicklung eines Denkapparates erforderlich (macht, d.Verf.), der in der
Lage ist, sie zu bearbeiten.* (vgl. Ahlers-Niemann 2007, S. 166). Im Feld der sta-
tiondren Arbeit mit den Kindern und Jugendlichen muss die im Prinzip unlésbare
Frage (d.h. der Gedanke) bearbeitet werden, wie die emotionale Deprivation kom-
pensiert werden kann, die den Mitarbeitenden in Gestalt ihrer kleinen und grof3en
Klienten begegnet. Das zweite Thema (bzw. Gedanke) ist die Frage, mit welcher
Haltung der enormen Destruktivitit begegnet werden kann, die im Leben der Kli-
entel lagert und in den vielfaltigen Szenen des padagogisch-therapeutischen All-
tags zum Ausdruck kommt. Mit der Bearbeitung des Themas ist nicht etwa ge-
meint, dariiber einmal oder zweimal zu sprechen. Die Bearbeitung erfolgt in jeder
Supervisionssitzung, sie lduft bei der Besprechung jedes Falles und Anliegens im
Hintergrund mit. Nach Lazar hitten Supervidierende die Funktion eines Objektes,
»das hier Container genannt wird, dessen Sinn und Zweck es ist, ein , Etwas‘ in sich
aufzunehmen, das ,Contained‘ — wodurch sich beide verdndemn, und wodurch et-
was ,Drittes® entstehen kann und zwar zum Vorteil von allen Drei (Ahlers-Niemann
2007, S. 167). In unserem vorgestellten supervisorischen Feld wire das Dritte z.B.
das Handeln der Mitarbeitenden aus einer neuen Perspektive, aus einer realistisch-
bescheidenen Einschitzung ihrer Moglichkeiten, mit dem Wissen, dass sie fiir die
Begrenztheit dieser Mo glichkeiten nur innerhalb ihres eigenen, personlichen Hand-
lungsspielraums verantwortlich sind.
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Roland Helsper

Supervision ,in der illegalen Sucht‘ — Arbeit in der Sphire
von Autonomie und Abhéangigkeit, Leben und Sterben

Zusammenfassung: Der Beitrag umreifit die Entwicklung der professionellen
Behandlung von Abhiéngigkeitserkrankungen seit Beginn der 80er Jahre, hier
bezogen auf den Konsum illegaler Suchtmittel. Er beschreibt stark fokussiert
die dem Arbeitsfeld innewohnende Dynamik von Angst, Hoffnung und Enttau-
schung, geprigt vom Wunsch nach Sicherheit, Struktur und der gleichzeitigen
Tendenz, selbige zu unterlaufen: die Dynamik, wie sie auf Seiten der Abhén-
gigen zu beobachten ist und wie sie ihre Abbildung in den (Uberlebens-) Stra-
tegien der Mitarbeitenden findet. Der Autor benennt im Folgenden als hauptbe-
ruflicher Leiter einer Adaptionseinrichtung aus der Kundenperspektive, was er
fiir Supervidierende und fiir Supervision in Bezug auf sein Arbeitsfeld als we-
sentlich erachtet.

Geschichte und Gegenwart

Der Begriff ,,lllegale Siichte* bezeichnet die Konsumabhingigkeit von durch das
Betidubungsmittelgesetz (BtmG) erfassten Stoffen, die im allgemeinen Sprachge-
brauch iiberwiegend mit dem Sammelbegriff ,,Drogen* belegt sind. Die Behand-
lung illegaler Siichte war bis zu Beginn der 80er Jahre ein klassisches Feld der So-
zialarbeit, das haufig aus der Selbsthilfebewegung (Release Heidelberg) oder aus
strengen amerikanischen Behandlungskonzepten (z.B. Daytop, Synanon) entstan-
den ist. Die Arzte taten sich schwer mit der rebellischen Aussteigergeneration der
Hippie- und Spéthippieédra. Kein Krankenhaus wollte diese schwierige Klientel zur
Entgiftungs- und Entwohnungsbehandlung aufnehmen. Der therapeutische Ansatz
war tendenziell autoritédr und straff strukturiert, man sprach vom ,,Brechen der Per-
sonlichkeit* und lieB in stationdren Behandlungskonzepten (geme?) den Patienten
auch hin und wieder mit der Zahnbiirste den Boden schrubben.

Mitte der 80er Jahre entdeckte die Suchtmedizin mit Beginn der Methadonsubs-
titution und der aufkommenden HIV-Problematik den illegalen Suchtbereich. Die
90er Jahre waren gepragt von Projektentwicklungen. Die Trager bewarben sich um
alle moglichen Fordermittel, um der Klientel entsprechende Angebote machen zu
konnen, aber auch um die eigene Existenz mit der ErschlieBung des neuen Marktes
zu sichern oder auszubauen. Die Angebote, die sich etabliert haben, reichen von
niederschwelligen Projekten wie dem 6ffentlich zugénglichen Drogenkonsumraum,
Kontaktcafes fiir warme Mahlzeiten, Wundversorgung und Duschen, Praventions-
programmen, Behandlungsangeboten fiir abhédngige Migranten, geschlechtsbezo-
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genen Behandlungskonzepten, Behandlung ohne Wartezeiten, Beratungs- und Ver-
mittlungsstellen, ambulanter und stationédrer Rehabilitation, ambulant betreutem
Wohnen bis hin zu Arbeits- und Beschéftigungsprojekten fiir Suchtkranke. Die Fi-
nanzierung der jeweiligen Bereiche war und ist unterschiedlich. Die Leistungstrager
hatten und haben bestimmenden Einfluss auf die inhaltliche Ausrichtung der Arbeit.
Adaption als Bestandteil der ,Versorgungslandschaft® war bis 1993 klassische sta-
tiondre Nachsorge zu Lasten der iiberortlichen Sozialhilfe mit dem Ziel, Kranke in
die Gesellschaft zu reintegrieren. Mit dem 1993 vollzogenen Wechsel zur Renten-
versicherung als Kostentrager wurde dieser Bereich Bestandteil der medizinischen
Rehabilitation mit dem Ziel der Wiederherstellung der Erwerbsfahigkeit.

Die neue Form der Adaption erforderte neue Behandlungskonzepte und da-
mit die Nutzung unterschiedlicher Professionen. Es galt die Unterschiedlichkeit
der Professionen als eine Spannung zwischen wechselseitig Fremdem auszuhal-
ten und dies als qualitative Bereicherung zu begreifen. Heute umfasst dieses pro-
fessionelle Spektrum Suchttherapeuten, Sozialarbeiter/-padagogen mit suchtthe-
rapeutischer Zusatzqualifikation, die auf die Abstinenz ihrer Patienten fokussiert
sind, Mediziner, die neben der Suchterkrankung psychiatrische Auffilligkeiten
und evtl. eingegrenzte Leistungsfihigkeit diagnostizieren, sowie Arbeits- und Er-
gotherapeuten, deren Arbeitsauftrag sich auf die Wiederherstellung der Arbeitsfi-
higkeit konzentrieren soll.

Anspriiche der Leistungstriger hinsichtlich des Konzeptes und der priméren
Zielsetzung der Behandlung miissen zur Verhandlung gebracht werden, weil sie mit
den Zielsetzungen, die die Behandlungseinrichtung fiir fachlich vertretbar hilt und
verfolgt, nicht immer iibereinstimmen. Der Leistungstriger hat primér die Wieder-
herstellung der Arbeitsfahigkeit im Sinn, der Patient sollte nach abgeschlossener
Behandlung maximal noch einen Resttherapiebedarf haben. Der Suchttherapeut
soll, selbst wenn er es fachlich fiir notwendig hilt, nicht aufdeckend (biografisch-
konfliktzentriert) arbeiten. Aus diesem Konfliktfeld wird deutlich, dass ein latentes
bis offenes Thema von Supervision die Wertschétzung der verschiedenen Professi-
onen sowohl untereinander als auch von aufien ist. Damit verbunden ist das Thema,
wie und was von der Summe der geleisteten Arbeit sichtbar werden darf. Die Pati-
enten haben neben ihrer Suchterkrankung héufig sekundére Diagnosen wie: Post-
traumatische Belastungsstorungen, Traumafolgestérungen, Angststorungen, De-
pressionen und emotional instabile Personlichkeiten. Hinzu kommen chronische
Erkrankungen wie Hepatitis C oder HIV. Die Mitarbeitenden haben sich im Laufe
der Jahre sténdig weitergebildet und kommen zu immer differenzierteren Diagno-
sen, die in die Behandlungsplanungen einflieen.

Die supervisorische Arbeit in der stationdren Suchtbehandlung bedeutet somit
Reflexion von Fillen im Sinne der prozessualen Diagnostik und Interventionspla-
nung, bezogen auf die Behandlung einzelner Klienten. Damit untrennbar verbun-
den sind die Reflexion der Rolle der Einzeltherapeuten und die Funktion des Ge-
samtteams. Als zweiter Schwerpunkt supervisorischer Arbeit steht die Entwicklung
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des therapeutischen Teams, d.h. die Methode des Findens von Problemldsungskon-
zepten, die Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit und die konstruktive Ge-
staltung organisationsbezogener Strukturverdnderungen.

Bindung durch Verbindung von Struktur und Beziehung

Soll in relativ knappem Umfang fokussiert dargestellt werden, womit Supervidie-
rende im beschriebenen Arbeitsfeld konfrontiert werden, so bietet sich eine Stan-
dard-Thematik besonders an. Todesfélle von Klienten wéahrend oder nach erfolgter
Behandlung gehoren in der stationdren Behandlungillegaler Siichte zum beruflichen
Geschehen, auch wenn sie nicht alltdglich sind. Wird ein Team damit konfrontiert,
istes ,typisch‘, dass wihrend der stationdren Behandlung verstirkt intrapsychische,
interpersonelle und institutionelle Konflikte in der Mitarbeiterschaft zu Tage treten,
wenn es um die Entscheidungsfindungen beziiglich vorzeitiger Entlassung aus dis-
ziplinarischen Griinden kommt. Das Regelwerk ist fiir Patient und Mitarbeiter klar
geordnet. Allerdings gibt es unter der Uberschrift ,,Individuelle Behandlung® Aus-
nahmeregelungen. Das kann in Krisenphasen bedeuten, dass die Einzeltherapeuten
sich besonders stark fiir die Nicht-Entlassung ihrer Patienten einsetzen. Es kommt
vermehrt zu individuellen Entscheidungen zu Gunsten des einzelnen Klienten mit
der Folge vermehrter Krisen in der Patientengruppe (,,Der hat sich nicht an die Re-
geln gehalten und darf doch bleiben — was ist denn das?!*) oder in der Gruppe der
Mitarbeitenden (,,Die Patienten decken sich gegenseitig, wir haben keine Chance
mehr gegen die Gruppe...*).

Supervision bearbeitet hier verschiedene Aspekte. Neben der Aufarbeitung ei-
gener Angste und Hilflosigkeit geht es im Wesentlichen um die Unterstiitzung des
Mitarbeiterteams, entscheidungsfihig zu bleiben bzw. wieder zu werden; d.h., z.B.
eineklare Prioritdtenfindung vorzunehmen und die Arbeitsfahigkeit der Patienten-
gruppe i. S. der Suchtbehandlung iiber das Interesse des Einzelklienten zu stellen,
weiter im Schutz der Adaptionseinrichtung zu bleiben (und sich z.B. bei Therapie-
behandlungen nach § 35 BtmG nicht unplanméBig der Staatsanwaltschaft stellen
zu miissen ). Dieser Konflikt ist immanent und nimmt situationsbedingt (s.o.) ,Fahrt
auf‘, um dann auch wieder fiir eine Zeit lang in den Hintergrund zu treten. Ausge-
16st durch den Intimitétscharakter der einzeltherapeutischen Behandlungssituation
kommt es immer wieder zu uneindeutigem Entscheidungsverhalten der behandeln-
den Therapeuten — oder in Abspaltung des Ambivalenzkonfliktes zu uneindeutiger
Haltung bei anderen Teammitgliedern. Bei klarer Indikation fiir vorzeitige Entlas-
sung (aus disziplinarischen Griinden) tauchen bei den Therapeuten die ,iiblichen
verddchtigen® Fragen auf: ,,Habe ich etwas nicht gesehen? Hitte ich es verhindern
konnen? Habe ich mit meiner Behandlung versagt?.

Besonders driangend werden diese Fragen meist, wenn es sich um Patienten
handelt, die ,richtig ans Herz gewachsen sind‘ z.B. weil sie in ihrem Leben stark
vernachléssigt wurden, weil sie sich subtil hoch bediirftig prasentieren, oder weil
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sie fiir die Mitarbeitenden Hoffnungstrager sind bzw. waren, bei denen man eine
gute Behandlungsprognose gestellt hatte. Dem riickfallbedingten Erleben des Pa-
tienten, es doch trotz des Engagements der Therapeuten nicht geschafft zu haben
und die wohlmeinenden Betreuungskrifte auch noch enttduscht zu haben, bis hin
zur Wut auf die Einrichtung, nicht gut genug ,an mir‘ gearbeitet zu haben, kann
spiegelbildlich das Erleben der Therapeuten gegeniiberstehen: Versagensgefiihl,
Selbstzweifel, Enttduschung iiber und Wut auf den Klienten, entwertender Sarkas-
mus bis hin zu resignativer beruflicher Bilanz, es selbst bei diesem aussichtsreichen
Fall nicht geschafft zu haben.

Fragen nach der eigenen Rolle, nach eventueller Co-Abhéngigkeit oder nach der
Bedeutung eigener narzisstischer Bediirfnisse stehen im Fokus der Fallsupervision.
Zugespitzt gefragt: Arbeite ich zum Wohl des Patienten oder zum eigenen Wohl? In
den meisten Fillen ist dies gliicklicherweise deckungsgleich, bedarf jedoch gerade
bei Entscheidungsfindung der (supervisorisch geleiteten) Reflexion.

In einem Behandlungskonzept, welches Bindung und therapeutische Bezie-
hung als wesentliches Behandlungselement sieht, ist fiir die Professionellen die Ge-
fahr gegeben, selbst das neue, ,,substituierende Suchtmittel” fiir den Abhéngigen
zu werden. Dies ist sorgfiltig zu unterscheiden von einer professionellen emotio-
nalen Versorgung i.S. von miitterlich und viterlich gepragter Zugewandtheit (auch
»Nachfiitterung* genannt). Diese ist in vielen Fillen neben struktureller und emo-
tionaler Begrenzung fester Bestandteil der Behandlung. Mit dem Wachstum einer
Organisation verbunden sind unterschiedliche konzeptionelle Ausrichtungen und
Aufgaben. Somit entstehen Konkurrenzsituationen im Gesamtteam: hier die Alten,
da die Neuen, hier dieses Ziel, dort jenes, hier die Aufrechterhaltung der Hausord-
nung, dort das Auffangen der Riickfille. Diese Spannungen kommen héufig im Ge-
wand personlicher Empfindsamkeiten einzelner Mitarbeitender daher und werden
als solche Thema in Supervisionssitzungen. Supervision hat im Sinne beruflicher
Qualifizierung die Aufgabe, die Hintergriinde dieser emotionalen Bewegtheiten
aufzudecken, Neues verstindlich werden zu lassen, mit Bewdhrtem zu verbinden,
Entscheidungen transparent und nachvollziehbar werden zu lassen.

Der Druck von Aulen nimmt zu — Autonomie in Abhéngigkeits-
verhiltnissen

,Von AuBlen‘ gestellte Verdnderungswiinsche und -anforderungen waren immer
Gegenstand von Bildungs- und Beratungsprozessen. Sie beanspruchen jedoch in
der jiingeren Vergangenheit als Supervisionsthemen zunehmend Raum, vermutlich
aufgrund des Umfangs und der immer kiirzer werdenden Intervalle zwischen ei-
ner gerade vollzogenen Wandlung und der nichsten sich angekiindigten Verdnde-
rungsanforderung. Verdanderte Ressourcen und Krankheitsbilder der Klientel, kiirzer
angesetzte Behandlungszeiten, Budgetierung der Behandlung, Einsparungsforde-
rungen trotz schon bestehender Kostendeckungsliicken in den Vergiitungssitzen —
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die damit verbundenen Note, Verzweiflungen, Proteste und voriibergehenden Ohn-
machtsgefiihle konnen durch externe Bildung und Beratung im Sinne der Erhaltung
der Arbeitsfahigkeit aufgefangen werden. Es wére vermessen und nicht zielfiih-
rend, hier von 16sungsorientierter Beratung zu sprechen. Damit wiirde verdeckt,
dass keine wirkliche Loésung in Sicht ist im Konflikt zwischen dem Finanzbedarf
fiir eine gesellschaftliche Integration von Abhingigkeitserkrankten und Strafta-
tern einerseits und dem Interesse von Politik und Beitragszahlenden andererseits,
diesem unansehnlichen gesellschaftlichen Phianomen bzw. fiir die zu einer nach-
haltigen Gesundung erforderlichen medizinischen, sozialen, und psychotherapeu-
tischen Dienstleistungen moglichst wenig Geld zur Verfiigung stellen zu miissen.
Beratung und Supervision konnen jedoch dazu beitragen, in der aus eigener Kraft
nicht 16sbaren Situation personliche Autonomie zu wahren und einen konstrukti-
ven Umgang mit den Klientinnen und Klienten, mit den Kolleginnen und Kolle-
gen und mit sich selbst zu finden.

Anschrift des Autors:
Roland Helsper, Am Gerstkamp 20, 44789 Bochum
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Friedhelm Kitzig

Streiflichter — (Gegenwarts-) Zustiinde in der Psychiatrie

Zusammenfassung: Der folgende Artikel zeichnet die Geschichte der Psychia-
trie in Deutschland seit der Psychiatrie-Enquete in ihren konzeptionellen, insti-
tutionellen und 6konomischen Dimensionen nach. Er beschreibt die damit ver-
bundenen Verdnderungsanforderungen an die Organisationen und an die in ihnen
tdtigen Mitarbeitenden, schwerpunktmiBig bezogen auf den Bereich der stati-
oniren psychiatrischen Versorgung. Der Autor zeigt abschliefend Perspektiven
auf, wie der Konflikt zwischen gestiegenen Qualitdtsanforderungen einerseits
und Qualitét verhinderndem Aufwand zum Qualitidtsnachweis andererseits eine
Wendung zu wirklich besseren Versorgungs- und Arbeitsbedingungen fiir die
Klientel bzw. das Personal nehmen kann.

Entwicklungslinien — Die Psychiatriereform

Vergleicht man den Zustand der heutigen Psychiatrie mit dem zur Zeit der Psychia-
trie-Enquete 1975, so wird man feststellen, dass die Psychiatrie sich zu einem sehr
differenzierten, wenn auch nicht einheitlichen System der Versorgung psychisch
Kranker entwickelt hat. Der versorgungspolitische Wandel hat fast iiberall in der
BRD mit dem Ausbau ambulanter und komplementérer Betreuungs- und Behand-
lungsstrukturen ein breit gefachertes Hilfesystem hervorgebracht.

Die Modemisierung und Verkleinerung der ehemaligen GroBkrankenh&user,
die Dezentralisierung der Versorgungsangebote, der Aufbau von Abteilungen an
Allgemeinkrankenhdusern, von Tageskliniken und Institutsambulanzen fiihrte zu
mehr Gemeindendhe und einer besseren Behandlung von akut erkrankten Men-
schen. Zugleich hat die Phase der Deinstitutionalisierung die Versorgung von chro-
nisch psychisch kranken und behinderten Menschen aus dem Medizinsystem und
den GroBkrankenhdusern verlagert in die Gemeinden mit einer veridnderten Ver-
sorgungsstruktur mit Wohnheimen, ambulant betreuten Wohnangeboten und einer
Fiille von institutionellen Hilfen der Eingliederung in Arbeit und Beschéftigung,
Kontakt und Freizeit, insgesamt zur Teilhabe am gesellschaftlichen Leben, so wie
es der Gesetzgeber mit dem Bundessozialhilfegesetz beabsichtigt hatte.

Mit dieser Entwicklung trat zugleich das System der bis dahin nur marginal
mit Psychiatrie betrauten Wohlfahrtspflege mit den ihr eigenen Traditionen und
ideellen, organisatorischen und professionellen Mustern in die psychiatrische Ver-
sorgung ein und damit dem anderen traditionellen System der Medizin gegeniiber.
Mit der institutionellen Vielfalt ging einher eine Erweiterung des Spektrums der
in der psychiatrischen Praxis titigen Berufe. Ergebnisse und Erkenntnisse aus den
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verschiedenen Bereichen von Forschung, Theorie- und Methodenentwicklung ha-
ben bis dahin giiltige Theoriegebdude, Erklarungsansitze und Versorgungskon-
zepte in Frage gestellt und neue handlungsorientierende paradigmatische Ansétze
hervorgebracht.

Traditionelle Denk- und Wahmehmungsweisen sowie Rollenmuster in der Be-
gegnung zwischen Professionellen und Patienten/Klienten wurden in Frage gestellt
und durch neue Handlungskonzepte ersetzt. So wurde dem immer noch eingeiibten
Denken in Ursache-Wirkungs-Verhidltnissen die Wahmehmung komplexer Wir-
kungszusammenhénge in Entstehung und Verlauf psychischer Erkrankungen ge-
geniiber gestellt. Die Bedeutung lebensweltlicher, biografischer und sozialer Kon-
texte der individuellen Patienten/Klienten, die Wahrnehmung der Angehéorigen als
gleichberechtigte Mitakteure, die Wahmehmung der Patienten/Klienten als han-
delnde Subjekte und Verhandlungspartner (Trialog), das Team als unabdingbare
Kooperations- und therapeutisch wirksame Interaktionsform wurden zu neuen nor-
mativen Orientierungen beruflichen Handelns.

Deinstitutionalisierung und Individualisierung der Hilfen mit ihren Maximen
der Integration und Emanzipation (Selbstbestimmung) hat das Spannungsverhélt-
nis zwischen der Ermoglichung gelingender Beziehungsarbeit und der Notwen-
digkeit haltgebender, entlastender Struktursetzung zu einer der Kernfragen im be-
ruflichen Alltag von professionell Tédtigen in der Psychiatrie werden lassen. Aber
auch die Institutionen und Dienste selbst, die Verfassung und Kultur der Organi-
sationen, in denen die Hilfen realisiert und erbracht werden, wurden zum Gegen-
stand kritischer Betrachtung. Neue Orientierungen, Konzepte und Aufgaben lie-
en sich nur schwerlich in traditionellen Organisationsstrukturen realisieren. Die
Notwendigkeit, die Organisationsstruktur in eine angemessene Beziehung zu ihren
neuen Aufgaben zu bringen, definierte eine weitere Aufgabe fiir Trager wie Mitar-
beiter in der Psychiatrie.

In der Psychiatrie-Personalverordnung (PsychPV) wurden zu Beginn der 90er
Jahre erstmals eine verbindliche Berechnungssystematik angemessener Perso-
nalausstattung fiir psychiatrische Krankenhéduser geschaffen, die auf der Grundlage
eines definierten therapeutischen Konzepts Regelleistungen, verschiedene Fachdis-
ziplinen, Berufsgruppen und zeitliche Leistungsvolumina festlegte. Die Umsetzung
der PsychPV ergab deutliche Verbesserungen in der Personalausstattung psychia-
trischer Krankenhéauser.

Titigkeitsanforderungen und Qualifikationserfordernisse

Die Psychiatrie hat sich in dieser Entwicklung von der Psychiatriereform bis heute
zu einem beruflichen Tétigkeitsfeld mit so hoher Komplexitit entwickelt, dass eine
psychiatriespezifische Ausgestaltung der beruflichen Qualifizierung/Qualifikation
erforderlich ist. Die spezifischen Erscheinungen und Folgen psychischer Erkran-
kungen bedeuten hiufig Verlust oder Einschridnkung der Selbstverfiigung bis hin
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zur Fremd- und/oder Selbstgefdhrdung, wodurch eine situativ angemessene, aktive
Verantwortungsiibernahme professionell verantwortet werden muss. Auf dem Hin-
tergrund des gesellschaftlichen Auftrags von Versorgung und Sicherung sind auch
Zwang und Gewalt ein nicht grundsitzlich zu vermeidender Bestandteil der psych-
iatrischen Realitét. Gerade weil in der Psychiatrie das Risiko der Grenziiberschrei-
tung in der Anwendung von Zwang und Gewalt, in der Ausiibung von Macht und in
der Gestaltung von Beziehungen sehr grof3 ist, sind besonders hohe Anforderungen
an die professionellen Standards zum Schutz der Patienten/Klienten- Autonomie ge-
stellt, ebenso wie an die ethische Verantwortung der Beschiftigten.

Die Expertenkommission der Bundesregierung hat in ihren Empfehlungen kons-
tatiert, dass die verschiedenen Berufsgruppen im Hinblick auf die Tatigkeitsanfor-
derungen in der Psychiatrie unzureichend vorbereitet sind und dass die Verfiigung
iber das dazu erforderliche Wissen, die Fahigkeiten und Einstellungen nicht vor-
ausgesetzt werden kann, sondern vielmehr der Entwicklung und Ausformung be-
darf. So wurde das Qualifikationsziel einer ,,psychiatrisch/psychotherapeutischen
Grundhaltung und Basiskompetenz* beschrieben: eine Biindelung von geforderten
Einstellungen, Verhaltensweisen, Handlungsleitlinien und Fahigkeiten, die fiir alle
Berufsgruppen als zentrale Voraussetzung fiir erfolgreiches Handeln in der psychi-
atrischen Praxis betrachtet wird:
= ein mehrdimensionales Krankheitsverstindnis, das von der wechselseitigen Wir-

kung biologischer, psychischer und sozialer Faktoren in Entstehung und Verlauf

einer psychischen Erkrankung ausgeht. Es beinhalte das Verstehen von Krank-
heit in seiner subjektiv widerspriichlichen Bedeutung als identitdtskrankender

Leidenszustand wie auch als identitétsstiftende Lebensbewiltigung;
= die Bereitschaft und Fihigkeit zu einer fachiibergreifenden Betrachtungsweise

und zu einer berufsgruppeniibergreifenden Zusammenarbeit als Voraussetzung

zur personenzentrierten Integration der Hilfen;

= Ankniipfung an die Lebenswelt der psychisch Kranken, nicht allein an die Fak-
ten, sondern auch und gerade an die Bedeutungen, die Ereignisse und Erfah-
rungen fiir die betroffenen Menschen haben;

= Qrientierung an den Ressourcen und Stédrken sowohl der Patienten/Klienten als
auch des Lebensumfelds;

® Wahrung und Forderung der Autonomie und Selbstbestimmung;

= Fihigkeit zur Gestaltung verldsslicher, kontinuierlicher Beziehungen im Sinne
einer haltenden, realitdtsvermittelnden und koordinierenden Bezugsperson.

Diese Basiskompetenzen in Verbindung mit weiteren instrumentell-methodischen,
institutionellen, fachlichen und kommunikativen Kompetenzen erfordem Quali-
fizierungen, die iiber Wissen und methodisches Know-how hinausgehen und nur
tiber bewusstseinsbildende und personlichkeitsgestaltende Lem- und Reflexionspro-
zesse erworben werden konnen. Aus diesem Grunde wurden wihrend der Psychia-
triereform berufsbegleitende und berufsgruppeniibergreifende Qualifizierungspro-
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gramme, die ,,Sozialpsychiatrischen Zusatzausbildung®, entwickelt, die bis heute
inunterschiedlichen curricularen Formen angeboten und durchgefiihrt werden. Be-
reits relativ frith und zunehmend breiter fand und findet Supervision als Mittel der
Professionalisierung Eingang in psychiatrische Dienste und Einrichtungen.

Mit Blick auf die Entwicklungen in den letzten Jahren haben sich die Schwer-
punkte der Tatigkeitsanforderungen deutlich veréndert, ohne dass die oben darge-
legten Anforderungen weniger bedeutsam geworden sind.

Entwicklungslinien — Die Okonomisierung des Gesundheits- und
Sozialwesens

Die Psychiatriereform ist zweifelsohne eines der erfolgreichsten und nachhaltigs-
ten gesellschaftlichen Reformprojekte. Dennoch sind auch Fehlentwicklungen und
nachhaltige Strukturméngel der Versorgung festzustellen. Die Entwicklung der
Psychiatrie als Tatigkeitsfeld war und ist weder iibersichtlich noch einheitlich, son-
dem teilweise konkurrierend, teilweise konflikthaft polarisiert oder einfach nur ko-
existent. Die durchaus begriilenswerte Pluralisierung und Differenzierung an Hil-
fen, Institutionen und Professionen, Konzepten und Praxismodellen zeitigte zugleich
auf verschiedenen Ebenen — Kostentrager, Einrichtungstrager, Mitarbeiter, Betrof-
fene — eine Gemengelage unterschiedlicher Partikularinteressen und Bediirfnis-
sen, die die erwiinschten Wirkungen des Reformprozesses gefahrdeten. Insgesamt
entstand ein schwer iiberschaubares institutionelles Geflecht mit wenig Transpa-
renz, teils unklaren Standards und fehlender Wirksamkeitskontrolle. So haben be-
reits Ende der 80er Jahre auch die Anforderungen und Bemiihungen um Integra-
tion und Vernetzung, Steuerung und Standardisierung einen hohen Stellenwert in
der psychiatriepolitischen Diskussion gefunden.

Waren die 80er Jahre noch geprigt durch die Ausweitung und Differenzierung
der psychiatrischen Versorgung, so fithrten verschiedene gesellschaftliche Faktoren —
wie zB. diedemographische Entwicklung, medizinischer und technologischer Fort-
schritt - zu einer Expansion des Medizin- und Sozialsystems. Im Zusammenhang mit
den 6konomischen Wandlungsprozessen riickten aber mehr und mehr die Aspekte
der Wirtschaftlichkeit in den Vordergrund. Unter dem Druck steigender Kosten und
der dkonomisch bedingten Verknappung finanzieller Ressourcen geht es nunmehr
seit mehr als 10 Jahren vorrangig um Strategien der Kosten- und Ausgabenddmp-
fung. Zugleich riicken unter dem 6konomischen Blick die Mingel der Qualitit und
der Steuerung in den Fokus der kritischen Betrachtungen: Mangelnde Transparenz,
mangelhafte Angebots- und Leistungsqualitit, unwirtschaftliches Handeln und Miss-
management sind durchaus nicht unbegriindete Bewertungen iiber Strukturen und
Ablaufe in den psychiatrischen Versorgungssystemen, sowohl im Gesundheits- als
auch im Sozialbereich. So sind in Verbindung mit den Anstrengungen von Kosten-
dampfung und Effizienzsteigerung zugleich die Anforderungen an eine systemati-
sche Qualititsverbesserung und transparente Qualititsdarlegung gestiegen.
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Kostenddmpfung, Effizienzsteigerung und Qualitétssicherung bzw. Qualitits-
verbesserung sind die beherrschenden Maxime der letztendlich erst durch den wirt-
schaftlichen Druck angestoflenen Verdnderungsdynamik. Zunehmend werden die
fachlichen und ethischen Aspekte der psychiatrischen Praxis in den Organisati-
onen von 6konomischen Geltungskategorien dominiert: Gesundheits- und Sozial-
wirtschaft, Markt und Wettbewerb, Leistungsanbieter, Dienstleistung und Kunden,
Ergebnismessung und Benchmarking. Um die Tendenz der Leistungsausweitung
und Kostensteigerung zu stoppen, werden neue Entgeltsysteme — DRG (Diagno-
sis Related Groups, eine medizinisch-6konomische Klassifizierung in diagnosebe-
zogene Fallgruppen) und Fachleistungsstunde — sowie Instrumente der Leistungs-
und Kostenkontrolle eingefiihrt

Zum Zwecke der besseren Verpreislichung, der marktférmigen Leistungsdarle-
gung und Qualitdtsmessung wird die therapeutische/soziale Arbeit in (Teil-)Leis-
tungen und Leistungsmodule aufgefdchert. Es sind dies die direkten Verrichtungen,
Therapieverfahren, EinzelmaBBnahmen, deren Erfolgswirkung in vielen Fillen nach-
gewiesen werden soll. Allgemein kann von einer ,, Verbetriebswirtschaftung® (Negt
2005) gesprochen werden, nach der die Behandlungs- und Betreuungsdienste zu-
nehmend nach betriebswirtschaftlichen Kalkiilen gefiihrt werden. So werden die
Leistungen der Gesundheitsversorgung als marktkonform zu gestaltende Waren
entworfen und erbracht, wobei letztendlich die Beziehung zwischen behandeln-
den/betreuenden Mitarbeitern und Patienten/Klienten mehr und mehr 6konomisch
konzipiert wird. (Manzeschke)

Nach Einfiihrung der DRG-Pauschalentgelte in der somatischen Kranken-
hausbehandlung z.B. sieht Manzeschke Tendenzen einer Umkehrung der Zweck-
beziehung: Geld sei nicht mehr Mittel zum Zweck der Versorgung von Kranken,
sondern die Versorgung von Kranken werde Mittel zum Zweck der Erzielung
und Optimierung von Erlésen. Dabei ldsst sich ein in den vergangenen Jahren bis
heute deutlicher und stabiler Trend der Zunahme der Haufigkeit von psychisch be-
dingten Erkrankungen feststellen, dem aber mit unterschiedlichen Strategien der
Budgetdeckelung und der Fallkostensenkung begegnet wird. Kurz: die psychia-
trische Versorgung befindet sich in der Kostenfalle. Die im Zuge der Okonomi-
sierung ausgeldste Verdnderungsdynamik wird auf allen Ebenen des Tatigkeits-
feldes Psychiatrie wirksam. Dies zeigt sich auf der institutionell organisatorischen
Ebene, auf der therapeutischen Ebene des Betreuungsgeschehens sowie in den In-
teraktions- und Kommunikationsprozessen zwischen professionellen Helfern und
ihren Patienten/Klienten.

Auswirkungen auf das psychiatrische Krankenhaus

Das Gesundheitswesen, zu dem alle psychiatrischen Dienste und Einrichtung ge-
horen, die Behandlungs- und Pflegeleistungen nach SGB V anbieten, ist wohl der
Bereich mit der hochsten 6ffentlichen Aufmerksamkeit und den schwierigsten Kon-
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fliktlagen, wenn es um die Kostenentwicklung und Kostenddmpfung, aber auch um
Qualitdtsmangel und Qualitdtssicherung geht.

Reorganisation:

Wie alle Krankenh#user unterliegen auch die psychiatrischen Kliniken seit 15 Jahren
der Budgetdeckelung zur Kosten- und Leistungsmengenbegrenzung. Die aushan-
delbaren minimalen Budgetsteigerungen laufen seither der realen Kostenentwick-
lung sténdig hinterher, was die Schere zwischen Kosten und Erlosen immer weiter
auseinandergehen léasst und die Krankenhéuser zu fortlaufenden Einsparungen und
Rationalisierungen oder auch weitergehenden Mafinahmen zwingt. Die Kliniken
versuchen durch vielfiltige Reorganisationen/Umstrukturierungen Kosten zu sen-
ken oder Synergien zu nutzen: Zusammenlegung von Stationen oder Abteilungen,
Outsourcing von Leistungen bis hin in den therapeutischen Bereich, zeitliche und
ortliche Flexibilisierung von Arbeitseinsétzen etc.

Personalabbau:

Die Psychiatrie ist innerhalb der medizinischen Disziplinen sicherlich diejenige,
deren Leistungen und Kosten am meisten vom Personal abhédngig sind. So schla-
gen viele Einsparungsanstrengungen letztendlich auch auf die Personalausstattung
durch. War eine 100%ige PsychPV-Ausstattung lange der unhinterfragte Mafstab,
so liegt die Besetzung der meisten psychiatrischen Krankenhéduser heute im Durch-
schnitt bei 10-20 % unter den vorgesehenen Werten.

Leistungsverdichtung:

Innerhalb der letzten 15 Jahre wurde die Krankenhausverweildauer um iiber 70 %
gesenkt, wohingegen die Zahl der behandelten Patienten stdndig angestiegen ist.
Fiir die Arbeitsbedingungen in den Kliniken bedeutet dies eine zunehmende Leis-
tungsverdichtung: mehr Patienten miissen in kiirzerer Zeit bei geringeren Per-
sonalressourcen behandelt werden. Die Verweildauerreduzierung wird von den
Kostentriagern weiter verfolgt. So haben sie iiber die Zeit die Anforderungen an Do-
kumentation und Leistungsbegriindungen im Sinne einer administrativen Leistungs-
kontrolle stidndig erhoht, um in engmaschigen Einzelfallpriifungen durch die Me-
dizinischen Dienste die Behandlungszeiten im Krankenhaus zu reduzieren. Dabei
geht es auch immer wieder darum, Bestandteile der Behandlung, die aus Sicht der
Kostentrdger nicht unmittelbar zu den Krankenhausleistungen nach SGB V gezihlt
werden, nicht zu vergiiten und das fachliche Leistungsspektrum der Psychiatrie zu
begrenzen auf das medizinisch Notwendige. Dies mag zwar unter rein leistungs-
rechtlichen Aspekten korrekt sein, fithrt aber dazu, dass immer mehrLeistungen fiir
psychisch kranke Menschen in die Sozialhilfe (SGB XII) verlagert werden.

Rollenwandel:
Letztendlich hat sich ein schleichender Paradigmawechsel psychiatrischer Kran-
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kenhausbehandlung vollzogen: die Kliniken sind immer weniger in der Lage, iiber
die akute Krisenintervention und Symptombehandlung hinaus rehabilitative und
psychotherapeutische Behandlung im erforderlichen Umfang sicher zu stellen.
Dies geht durchaus einher mit einem gewandelten Selbstverstindnis der medizi-
nischen Professionen, die ihre Aufgabe primér in der Symptombehandlung sehen,
und die begleitenden und nachfolgenden Probleme der Behandlung an andere Ver-
sorgungsinstanzen delegieren.

Mit den deutlich verkiirzten Behandlungszeiten im Krankenhaus und dem dif-
ferenzierten Ausbau der gemeindepsychiatrischen Hilfen hat sich die Verteilung
der Aufgaben und Verantwortlichkeiten zwischen Kliniken und gemeindepsychi-
atrischen Diensten mit den Jahren verdndert. Wahrend die Kliniken immer deut-
licher konzentriert wurden auf die Behandlung akuter Erkrankungen und Krisen,
tibernehmen die gemeindepsychiatrischen Dienste mehr und mehr auch Verantwor-
tung in der postakuten Behandlungsphase ihrer Klientinnen und Klienten durch die
begleitende, psychosoziale Stiitzung der notwendigen ambulanten Weiterbehand-
lungen. Aber aufgrund der institutionellen Versdulung in der Versorgung, der struk-
turellen Trennung von stationdrer und ambulanter Behandlung/Betreuung, kommt
es immer héufiger zu Briichen in der individuellen Behandlungskontinuitét, wo-
durch ein hoher Abstimmungsbedarf zwischen den beteiligten Institutionen ent-
steht. Die Notwendigkeit, die Versorgungsprozesse personenzentriert und sektor-
ibergreifend zu gestalten, stellt an die Mitarbeiter in den Kliniken noch stérker die
Anforderungen, Behandlungserfolge durch nahtlose, patientenbezogene Koopera-
tion mit den nachsorgenden Diensten zu sichern.

Qualititsentwicklung und Qualititsdarlegung:

Seit 2001 sind alle Krankenhiuser gesetzlich verpflichtet, ein internes Qualitdtsma-
nagement zu betreiben. Seither sind dort in verschiedenen Vorgehensweisen und in
unterschiedlicher Intensitdt Qualitdtsmanagementsysteme implementiert worden.
Diese QM-Systeme geben den Kliniken in der Tat ein systematisches Fithrungsmo-
dell und Instrumente an die Hand, Schwachstellen in ihren Einrichtungen aufzu-
decken und Qualitdtsverbesserungen umzusetzen. Die Chancen, die die Qualitits-
managementsysteme bieten, liegen vor allem darin, durch systematisch gefiihrtes
Planen, Vorgehen und Uberpriifen die zum Teil doch gravierenden Mingel in der
Organisation und in den Abldufen von Krankenhdusern zu erkennen und zu bear-
beiten. Die Chancen des Qualitdtsmanagements miissen gehoben werden, realisie-
ren sich nicht von selbst und fordern von daher immer einen zusitzlichen Aufwand
zur ohnehin schon verdichteten Alltagspraxis in den Kliniken. Einen zusétzlichen
Schub hat das KTQ-Zertifizierungsverfahren fiir Krankenhéduser (Kooperation fiir
Transparenz und Qualitdt im Gesundheitswesen) ausgeldst, nicht zuletzt, weil es
von den wesentlichen Interessengruppen im Gesundheitswesen gefordert worden
ist und den Einrichtungen mit dem Zertifikat ein marketingfahiges Prédikat bie-
tet. Das Zertifizierungsverfahren stellt einen umfangreichen Katalog krankenhaus-
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spezifischer Qualitdtsanforderungen, deren Erfiillung die Kliniken zur Erlangung
des Zertifikats bis zu einem gewissen Grad nachweisen miissen. Ansatz und Wir-
kungen des Zertifizierungsverfahrens sind allerdings in Fachkreisen durchaus um-
stritten, da nicht wenige Klinikfiihrungen darin primédr Moglichkeiten der Fassa-
denpolierung zur Imageverbesserung/Marketingverbesserung sehen. So wird héufig
ein hoher Aufwand an personellen und auch finanziellen Ressourcen zur forma-
len Nachweisfiihrung fiir das Erreichen des Zertifikats betrieben, ohne dass eine
Nachhaltigkeit der beabsichtigten Verbesserungen gesichert wird. So laufen die
Kliniken Gefahr, die entwicklungsférdemden Moglichkeiten dieser Instrumente
auszuhohlen, weil insbesondere die Mitarbeiter als wesentliche Triger der Qua-
litatsentwicklung die Diskrepanz zwischen Schein und Sein sehr unmittelbar er-
leben und damit die Akzeptanz des Qualitdtsmanagements in manchen Institutio-
nen einzubrechen droht.

Qualititsnachweis durch Messung:

Ein herausragendes und besonders prégendes Prinzip der in der Wirtschaft ent-
wickelten Systeme und Methoden zur Qualitdtsverbesserung und Effizienzsteige-
rung ist die Messung von Wirkungen und Erfolgen anhand von quantifizierbaren
Ergebnissen. Die Forderung nach Messbarkeit von Behandlungsqualitdt durch
Kennzahlen durchdringt Wissenschaft und Praxis im Gesundheitswesen und damit
auch die Psychiatrie. Grundsatzlich ist es eine legitime Anforderung, z.B. therapeu-
tisches Handeln, auf seine erwiinschte Wirkung zu iiberpriifen und die Wirksamkeit
insbesondere gegeniiber Patienten wie Kostentridgern nachzuweisen. Andererseits
reduzieren die in weiten Teilen krampfhaft anmutenden Bemiihungen, die Mess-
barkeit therapeutischer Qualitdt durch Kennzahlen und Indikatoren zu erreichen,
diese auf den technischen Aspekt einer Einzelleistung. Dabei ist besonders in der
Psychiatrie jedwede Hilfe und Therapie eingebunden in ein iibergreifendes, durch
die beteiligten Personen wirksam werdendes Beziehungsgeschehen, welches ein
grundsitzliches Messbarkeitsproblem und Transparenzdefizit aufweist. (Dederich
2005). Die Gefahren sind schon seit ldngerer Zeit zu erkennen: menschliche Zu-
wendung und Empathie, die Funktion der Assistenz und des Aushaltens, die Ent-
wicklung einer therapeutisch tragenden und wirksamen Beziehung etc. finden in
der Qualitatsdiskussion keine Relevanz. Sie gelten nicht als 6konomische Grofien,
befinden sich mangels messbaren Wirkungsnachweises in einer seltsamen Legiti-
mations-Defensive und werden geme als kostentreibendes, Effizienz verhinderdes
und Abldufe hemmendes Handeln und Verhalten etikettiert.

Prozessoptimierung:

»Optimierung* ist die auf der Suche nach Effizienzreserven am haufigsten formu-
lierte Anforderung an die Verdnderung von Arbeitsabldufen. Wenn man unter Effi-
zienz das Bemiihen um sorgfiltigen und klugen Umgang mit knappen, verfiigbaren
Ressourcen versteht, so geraten natiirlich die Defizite in der Koordination von Ver-
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sorgungsleistungen und in den institutionellen Abldufe bei den Leistungsanbietern,
also auch den Krankenhdusern, in die kritische Betrachtung: Institutionelle Méngel
sind u.a. dafiir verantwortlich, dass Einsparmdglichkeiten ohne Einbuf3en an Quali-
tét, also Effizienz- und Qualitdtsverbesserung noch nicht ausgeschopft sind. Es ist
nicht so, dass die Krankenh#user ihre Behandlungs- und Versorgungsablidufe bereits
per se patientenorientiert und effizient organisiert haben. Erst unter dem Druck von
Kostenddmpfung, Qualitdtsanforderungen und Wettbewerb treten die durchaus seit
langem bekannten Méngel in der Organisation und Kommunikation, die Patienten
und Mitarbeiter betreffen, in den Blick notwendiger Verdnderungen.

Zielkonsequenz, Ergebnis- und Prozessorientierung sind die Leitformeln der
Veridnderungsdynamik, die in die Organisationskulturen einziehen und sich neben,
wenn nicht sogar iiber die fachlichen und ethischen Handlungsmaximen der Psych-
iatrie stellen und so ein Spannungsfeld in den Institutionen erzeugten, welches eher
die Tendenz zur Polarisierung als zur Integration hat. Die nicht zuletzt durch zahl-
reiche Untermehmensberater, die mit ithren Businessansidtzen und Tools in den Kli-
niken Einzug halten, induzierte Optimierungs-, Machbarkeits- und Erfolgsrhetorik
trifft dann auf Widerstand in der Mitarbeiterschaft, wenn sie wie eine fremde Be-
satzung erlebt und nicht verkniipft mit einer durch die Psychiatrie bestimmten Or-
ganisationskultur verbunden wird (siehe hierzu: Schernus 2000, Weigand 2008).

Das Qualitdtsmanagement leidet ohnehin hdufig unter einem Glaubwiirdigkeits-
problem durch die Gleichzeitigkeit von sachlich begriindetem Innovationsbedarf
und durch auf den Aspekt der Wirtschaftlichkeit eingeengte Okonomisierung. Diese
Gleichzeitigkeit kann hiufig nicht entwirrt werden. Stellt sich doch die Frage, ob
es um ernsthafte Qualitdtsverbesserung geht oder letztendlich doch nur um Einspa-
rung ohne Riicksicht auf mogliche Qualitdtsverluste? Dies zeigt sich z.B. an der be-
rechtigten Skepsis der Mitarbeiter an den geforderten Bemiihungen, die Behand-
Iungsprozesse iiber Standardisierungen mit dem Ziel zu optimieren, den direkten
und effektivsten Weg an das Behandlungsziel festlegen. Dies mag bei bereits hoch
standardisierten Behandlungen spezieller somatischer Erkrankungen gut darstell-
bar sein, wird aber in der Psychiatrie sehr schnell an Grenzen kommen, weil die
Verldufe psychischer Erkrankungen und ihre Verbundenheit mit den individuellen
Lebenswirklichkeiten immer wieder einen indirekten, nicht frontalen Zugang, das
Gehen von Umwegen und Phasen der bloBen Assistenz und des Aushaltens erfor-
dem (Schernus 2000). Die angestrebte Linearitédt und zeitliche wie personelle Ef-
fektivitdt tragt dem nicht Rechnung und wird zudem als Entwertung einer zentralen
psychiatrischen Kompetenz erlebt, wie sie in der psychiatrischen Basisqualifika-
tion oben umschrieben worden ist.

Letztendlich bringt die Polarisierung zwischen Okonomie einerseits und fach-
lich/ethisch angemessener Versorgung andererseits eher Blockaden als konstruktive
Bewaltigung. Es fiihrt kein Weg an der Integration der fachlichen und der ressour-
cenbezogenen Verantwortlichkeiten vorbei, und zwar auf allen Ebenen. Verantwort-
licher Umgang mit Ressourcen erfordert auf der Ebene der einzelnen Mitarbei-
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tenden kostenbewusstes Fragen und Handeln: Wie kénnen wir bei einem Klienten
mit moglichst niedrigerem Ressourceneinsatz das gesteckte Ziel erreichen?

Perspektiven

Fiir ein qualitatives und quantitatives Mehr an Leistung werden auch in Zukunft
nur begrenzte Ressourcen zur Verfiigung stehen, so dass es weiterhin auch um Kos-
tenddmpfung gehen wird. Somit wird es entscheidend darauf ankommen, psych-
iatrische Versorgungsleistungen und Mittelverwendung moglichst qualifiziert zu
steuern. Es beweist sich einmal mehr, dass notwendige Verédnderungen — also Fort-
schritt — als Nebenwirkung des Drucks auf den Preis bzw. die Vergiitung in Gang
kommen. ,,.Der Wind des Gesundheitsmarktes blést auch als Riickenwind fiir Ver-
sorgungsfortschritte®, so Peukert (2007).

Die seit der Psychiatriereform benannten und als unbeeinflussbar geltenden
Strukturméngel der psychiatrischen Versorgung geraten nun in Bewegung. So wur-
den schon lange die Barrieren zwischen den verschiedenen Versorgungssektoren —
ambulant und stationdr — als die groften Hemmnisse fiir eine patientenorientierte
Versorgungsqualitdt gesehen: kartellartige Abschottung, sektorale Gewinnmaxi-
mierung, Verteilungskdmpfe, mangelnde Kooperation und Koordination sowie eine
fehlende Gesamtverantwortung sind die Symptome. Die traditionelle Gliederung
des Krankenhauses in Subeinheiten (Stationen, Abteilungen, Tagesklinik, Ambu-
lanz) mit ihren jeweils eigenen, nach auflen abgegrenzten Binnenkulturen fiihrt zu
einer Fragmentierung der Behandlungsprozesse. Auf diese ,strukturbedingte Ver-
schwendung therapeutischer Ressourcen* hatte bereits die Expertenkommission
der Bundesregierung 1988 hingewiesen. Zudem zeigt sich in den psychiatrischen
Krankenh#usern, dass die konventionellen Strategien der Einsparung und Rationa-
lisierung auch an ihre Grenzen gelangen: Es wird erkannt, dass diese nicht einfach
ohne Qualitdtseinbuflen langer fortzufiihren sind und der Druck zu Verdnderungen
zwingt, die tiefer in die Organisation und das Leistungsgeschehen der Kranken-
héuser, ja liber die Krankenhausgrenzen hinaus, in die Strukturen und Abldufe des
Versorgungsnetzes eingreifen.

Experten sehen von daher in der sektoreniibergreifenden, personenzentrierten
Gestaltung der Behandlungsprozesse die grofiten Chancen, die Qualitédt und Effizi-
enz der psychiatrischen Behandlung zu verbessern,. Fiir die psychiatrischen Kran-
kenhduser wiirde dies die Ablosung von ihrem traditionellen Selbstverstdndnis und
dessen Organisationsform bedeuten: Behandlungen miissten so gestaltet werden,
dass sie personenzentriert und flexibel, je nach Bediirfnis und Behandlungserforder-
nis gestaltet werden. Dieser Paradigmawechsel hin zum patientenorientierten Pro-
zessmanagement stellt die hergebrachten Abldufe und Strukturen radikal in Frage.
Fiir die Beschiftigten wiirde dies eine eingreifende Verdnderung ihrer Arbeitsbe-
dingungen und die Ablosung von bislang gepflegten Gewohnheiten mit sich brin-
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gen. Dort, wo derartige Ansédtze schon erprobt werden, sehen die beteiligten Mit-
arbeiter aber auch interessante professionelle Herausforderungen.
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Ulrike Kappel

Supervision im psychiatrischen Arbeitsfeld —
gestern und heute

Zusammenfassung: Die Autorin arbeitet als pflegerische Leitung einer Behand-
lungsstation in einer psychiatrischen Klinik und nebenberuflich als Superviso-
rin. Vor diesem Hintergrund gibt sie differenzierten Einblick in die Wandlungen
in diesem Arbeitsfeld, vor allem im Bereich der Pflege. Die Verdnderungen ha-
ben Auswirkungen auf den Einsatz von, die Themen in und die Erwartungen an
Supervision. Die folgenden Ausfithrungen geben nicht nur die Erfahrungen und
Sichtweisen der Autorin wieder. Sie beruhen zusitzlich auf (nicht empirisch an-
gelegten) Fragen der Autorin an verschiedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Klinik zum Thema. Eine Zusammenfassung von Befiirchtungen und Wiin-
schen in bezug auf Supervision beschlie3t diesen Artikel.

Achja, heute ist Supervision. Eigentlich sollte keine Aufnahme kommen, aber wenn
die Betten leer sind, gibt es Probleme mit dem Halten der Belegungsquote, darum
kommen heute doch zwei neue Patienten. Wir miissen uns beeilen. Dann ein Anruf,
es wird noch ein Patient mit PsychKG (Psychisch Kranken Gesetz — Zwangsunter-
bringung von Menschen, die akut, aufgrund ihrer psychischen Erkrankung, sich
selbst oder andere gefihrden) kommen, das Mittagessen wird auch etwas spdter
geliefert — ausgerechnet heute. Die Visite ist gerade erst beendet, muss noch aus-
gearbeitet werden, Medikamente miissen gestellt und verteilt werden. Es ist be-
reits 12:30 Uhr — noch 30 Min. bis zum Beginn der Supervision, und immer noch
keine Pause gemacht. Die ersten Mitarbeiter kommen ,,aus dem Frei* zur Super-
vision (Supervision ist Dienstzeit, auch wer nicht im Dienst ist, muss kommen und
teilnehmen). Auch sie packen schnell noch hier und da mit an. Die Arztin teilt mit,
dass sie spdter oder iiberhaupt nicht zur Supervision kommt, weil erst die neuen
Patienten aufgenommen werden miissen. Rasch muss noch eine Infusion gewech-
selt und die Schiilerin instruiert werden, die wahrend der Sitzungszeit die Station
,hiitet', dann kann es mit der Supervision losgehen — fast piinktlich. Was war beim
letzten Mal Thema? Wer war da anwesend? Einige rdtseln, jemand anders erin-
nert sich und nimmt den Faden wieder auf... Nur vier von acht der in der letzten
Sitzung Anwesenden sind heute da, die anderen gerade in der Nachtschicht einge-
teilt, im Urlaub oder krank. Dabei wollten wir doch heute am Thema der letzten
Sitzung weiter arbeiten ...

So oder @hnlich ist es auf psychiatrischen Stationen hiufig. Die Zeit reicht nie aus,
aufgrund immer umfangreicherer Dokumentationspflichten noch weniger. Die Per-
sonaldecke bei den pflegerischen Mitarbeitern ist zu diinn: Auch ldngere Krankheits-
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zeiten miissen von den Kolleginnen und Kollegen ,irgendwie‘ aufgefangen werden,
zusitzliches Vertretungspersonal nicht in Sicht. Die 4rztliche Versorgung ist unzu-
reichend: Patienten warten ungeduldig auf das langst versprochene Informations-
gespréach mit der Stationsdrztin und miissen von den Pflegenden wieder und wieder
vertrostet werden, weil eine oder zwei Nachbarstationen &drztlich mitversorgt wer-
den miissen. Hinzu kommt ein nicht zu vermeidendes Potential an Unvorherseh-
barem: Ein Patient gerit plotzlich in eine Krise und wird aggressiv, eine Patientin
wird notfallmiBig eingeliefert und muss aufgenommen werden usw. usw..

Supervision — insbesondere Teamsupervision — ist in unserer Einrichtung seit
Jahren etabliert, wobei der Wunsch nach Supervision bei der Abteilungsleitung an-
gemeldet und ausgehandelt wird. In gut begriindeten Féllen wird ausnahmsweise
auch Einzelsupervision ermoglicht, z.B. fiir Stationsleitungen. Die Institution gibt
Rahmenbedingungen vor, u.a. die Obergrenze der finanziellen Mittel, die fiir Su-
pervision zur Verfiigung stehen. Die Auswahl der Supervisoren erfolgt sehr unter-
schiedlich: Manche Pflegedienstleitungen haben bereits Supervisoren in anderen
Kliniken kennen gelemt und empfehlen diese, Stationsleitungen nutzen die Such-
maschine der DGSv-Homepage oder fragen ihre Kolleginnen und Kollegen nach
Supervisoren, die bereits in der Klinik tédtig waren.

An Teamsupervisionen nehmen entweder ausschlieBlich Pflegekrifte teil, oder
therapeutische und pflegerische Mitarbeiter/innen lassen sich gemeinsam supervi-
dieren nach dem friiher verbreiteteren Modell des ,.therapeutischen Teams®. Su-
pervision im Stationskontext ist immer mit der Schwierigkeit der von Sitzung zu
Sitzung fluktuierenden Teilnehmerschaft verbunden, lediglich in speziellen Teil-
einrichtungen wie Tageskliniken und Ambulanzen ist eine hohere Kontinuitét ge-
geben, da dort nicht im Schichtdienst gearbeitet wird. Supervision findet nicht bei
allen Mitarbeitenden Zuspruch, obgleich sie von der Institution gewiinscht, unter-
stiitzt und als notwendig erachtet wird. Einerseits wird Supervision als hilfreich
angesehen und fast als luxurids empfunden: ,,Endlich mal Zeit haben, um mitein-
ander themenspezifisch zu arbeiten, um Konflikte im Behandlungsteam zu bearbei-
ten, oder einfach um gemeinsam iiber die schwierigen Arbeitsbedingungen zu kla-
gen“. Andererseits wird Supervision auch kritisch gesehen oder gar gefiirchtet. Es
konnten Konflikte zu Tage treten, die zwar bekannt sind, deren Bearbeitung unter
den gegebenen Umstdnden aber eher als zusitzliche Belastung empfunden wird.
Es sind auch immer wieder Befiirchtungen zu héren, ein Team konne bei Offenle-
gung eines gravierenden Konfliktes ,,zusammenbrechen®. Die Angst, in Folge ei-
ner Konfrontation in der Supervisionsszene am ndchsten Tag isoliert dazustehen
oder sich im anstrengenden Alltag nur noch mit grofler Anspannung begegnen zu
konnen, ist nicht zu unterschédtzen und nicht als unberechtigt von der Hand zu wei-
sen: ,,Was ist, wenn hinterher das Team zerstritten ist? Wir sind ohnehin schon zu
wenige, um die Arbeit optimal zu schaffen. Wir sind am Limit.” In psychiatrischen
Teams sind die Mitarbeitenden sehr auf gegenseitige Unterstiitzung angewiesen.
In vielen Teams existiert deshalb auch in bezug auf die Supervisionsszene die un-
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ausgesprochene Vereinbarung, ein gewisses Konfliktpotential lieber zu ertragen, zu

verdrangen und nicht zu bearbeiten, um die vermeintliche (oder tatséchliche) Ar-

beitsfahigkeit nicht zu gefdahrden. Dabei existiert nicht selten die Paradoxie, dass

Supervision gerade deshalb beantragt und installiert wurde, damit konflikthafte

Themen bearbeitet werden konnen.
Griinde, die zur Beantragung von Supervision durch die Mitarbeitenden oder

zur ,Empfehlung der Supervision von oben‘ fiihren, sind z.B.:

* Arger im Pflegeteam iiber Verhaltensweisen und vermutete Arbeitshaltungen
von Kolleginnen und Kollegen, enttduschte Erwartungen aneinander;

* Kompetenz- und Hierarchiegerangel zwischen den Berufsgruppen, teils schon
berufsgeschichtlich angelegt und standig schwelend,;

= Konflikte um die Verteilung von Aufgaben: Ubernahme #rztlicher Titigkeiten
durch den Pflegedienst, angestrebte Delegation von Aufgaben des Pflegediens-
tes an andere Berufsgruppen wie Stationssekretérin und Pflegehilfskrifte (die
es — noch — nicht gibt),

* Anderungen in der Zusammensetzung von Schicht-Teams der Pflegenden;

= Wechsel der Stationsleitung;

= hohe Fluktuation beim therapeutischen Personal, z.B. aufgrund von Rotation
der drztlichen Krafte im Zuge der Facharztausbildungen, Mitzustandigkeit fiir
andere Stationen etc.

In den vergangenen Jahren wurden sukzessiv Stellen im Pflegedienst abgebaut, in
dem ,durch normale Fluktuation‘ frei werdende Stellen nicht neu besetzt wurden.
Auf dem Land finden wechselwillige Mitarbeiter nur schwer eine neue Anstellung,
deshalb bedeutet ,durch normale Fluktuation® meistens: durch Berentung. Werden
die so frei gewordenen Stellen nicht neu besetzt, fiihrt das zur Uberalterung vieler
Teams (das Durchschnittsalter der Pflegeteams in unserer Klinik liegt bei 44 Jah-
ren). Durch die Uberalterung der Teams verlauft die Verinderung von Konzepten,
die Einfiihrung neuer Arbeitsablaufe und die Entwicklung neuer Denkweisen nur
schwerfallig. Wer 15 bis 20 Jahre — zwar nicht vollig ohne, aber eher mit schlei-
chenden Verdnderungen — gearbeitet hat, 6ffnet sich nur langsam fiir Neues. Der
Schwung, den neue Ideen junger Kollegen/innen ins Team bringen kénnen, fehlt,
da nur wenige eingestellt werden. Geschieht das, dann handelt es sich um ausge-
sucht gute junge Mitarbeiter/innen, die vom Team geme aufgenommen werden.
Allerdings sind diese neuen Arbeitsverhiltnisse fast immer mit befristeten Vertra-
gen verbunden. Die Bereicherung durch junge kommt also in Begleitung der Unsi-
cherheit fiir die neuen und ,alten Mitarbeiter, ob die Zeitvertrage verlangert wer-
den oder die Stelle wieder wegfallt. Die politische Lage beziiglich der Finanzierung
von Krankenhdusern ist derzeit so unklar, dass sich die Institutionen keine finan-
ziellen Risiken leisten wollen. Sie ziehen sich auf Zeitvertrage zuriick, um bei Ein-
tritt von Finanzknappheit keine konflikttrachtigen betriebsbedingten Kiindigungs-
verfahren einleiten zu miissen.
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Eine noch groBere Belastung bewirkt der haufige Wechsel von Arzten und Thera-
peuten, die jeweils ihre eigenen Ideen von therapeutischem Wirken mitbringen und
entsprechende Konzeptidnderungen verlangen. Immer neue Anpassungsleistungen
sind somit besonders bei pflegerischen Mitarbeitern gefordert. Diese hiufigen An-
derungen fiihren zur Verunsicherung der Teams — was gestern galt, ist heute nicht
mehr erwiinscht. Der neue Behandlungsansatz erfordert weitere Fortbildung der
pflegerischen Mitarbeiter/innen und fiihrt in der Folge wieder zu zeitweise schlech-
ter Besetzung ,auf Station‘.

Die Struktur der Station dndert sich, die traditionell bekannten und ,gelemten’
Krankheitsbilder dndern sich ebenfalls, und dann werden noch zunehmend Pati-
enten mit verschiedenen Krankheitsbildern auf einer Station zusammengelegt, um
die Belegung der Gesamtklinik zu sichern. Bei so wenig Kontinuitit ist zumindest
standig zu befiirchten, dass bei seelisch verwirrten und verunsicherten Patienten
deren Verwirrtheit und Verunsicherung eher verstérkt als abgebaut wird. Anderer-
seits gibt es die manchmal sarkastisch vorgetragene, manchmal ernsthaft begriin-
dete Vermutung, dass die mit innerem Chaos bestens vertrauten Patienten an die-
ser Situation weniger leiden als das Personal.

Verdnderungen in der Zusammensetzung der Patientenschaft sind in den letz-
ten Jahren entstanden durch altemnative stationdre und ambulante Behandlungs-
angebote. Waren frither unterschiedlich schwer erkrankte Patienten auf einer Sta-
tion, so sind es heute oft nur noch die schwersten Krankheitsbilder, die wir in den
psychiatrischen Krankenh4usern finden. Sicherlich ist das grofer werdende Ange-
bot an Betreuungen ein Vorteil fiir psychisch Kranke, gleichzeitig wird dadurch die
Arbeitssituation auf den Stationen jedoch immer problematischer, denn Patienten,
diein anderen Einrichtungen nicht, bzw. zeitweise nicht tragbar sind, werden dann
wieder ins psychiatrische Krankenhaus verlegt.

Gerade im psychiatrischen Krankenhaus gab es frither eine durchschnittlich
lange Verweildauer der Patienten, so dass die Mitarbeiter/innen sich gut auf das Kli-
entel einstellen konnten. Heute sind es unter dem Druck der Krankenkassen kurze
Aufenthalte, und damit stdndig wechselnde Patientengruppen. Was fiir beide Sei-
ten ein Problem der Stabilisierung darstellt und den Verwaltungsaufwand erhoht:
Es miissen von den &rztlichen Kraften ausfiihrlichere und hdufigere Behandlungs-
antrdge und -begriindungen geschrieben werden, Aufnahme- und Entlassungsvor-
ginge erfolgen immer haufiger.

Die Belastbarkeit der Teams gerit fachlich und personlich an Grenzen ange-
sichts der konzentrierter auftretenden schweren Storungsbilder. Schwierigere Pati-
enten und weniger Mitarbeiter/innen bedeuten, es gibt keine Zeit, keine Moglichkeit
sich voriibergehend ,,Nischen® zu suchen, in die man sich zuriickziehen kann. Au-
Berhalb der reguldren Pause, die haufig auch nicht wirklich als Pause genutzt wird
— der Sozialraum ist offen fiir die Patienten — ist es kaum moglich, sich kurze Zeit
aus dem direkten Stationsgeschehen ,auszuklinken und durchzuatmen®.
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So ergibt sich eine Vielfalt an schwierigen Arbeitsbedingungen fiir die Teams

in psychiatrischen Kliniken:

= Die Anzahl der Mitarbeiter ist zum Teil drastisch gesunken.

= Kiirzere Verweildauer der Patienten (durch bessere Medikamente, differenzier-
tere Angebote, Druck der Krankenkassen) fiihrt zu vermehrten Aufnahmen und
damit erhohter Arbeitsdichte.

= Der Zeitaufwand fiir Dokumentation und administrative Aufgaben ist gestiegen.

= Patientenferne Tdtigkeiten haben zugenommen: Qualitdtsmanagement und Zer-
tifizierungsaufgaben fiihren die ,Hitliste‘ an.

= Arztliche Aufgaben miissen vermehrt von Pflegenden iibenommen werden
(z.B. Blutentnahmen).

= Pflegende erhalten neue therapeutische Aufgaben, z.B. das Angebot pflegethe-
rapeutischer Gruppenarbeit mit den Patienten (Genussgruppe, Psychoeduka-
tion u.4.).

= Konzepte und Arbeitsweisen verdndern sich stdndig durch hdufige Therapeuten-
wechsel.

= Konzepte orientieren sich vorrangig an den vorhandenen personellen Ressour-
cen anstatt am Behandlungsbedarf.

In unserer Klinik wurde besonders in den letzten 15 Jahren ein Schwerpunkt auf
die Erweiterung der Kompetenzen der Mitarbeiter gelegt. Das umfassende Fort-
und Weiterbildungsangebot ist fiir viele Mitarbeiter eine gute Moglichkeit, sich den
neuen Konzepten anzupassen und Grundlagen fiir pflegetherapeutische Gruppen zu
erlemen. Teilweise sind dies jedoch Kurzveranstaltungen, die Einblicke gewahren,
aber fiir eine fundiert gelemte Anwendung des Gehorten nicht ausreichen. Die Mit-
arbeiter/innen versuchen sich an dem Neuen, merken aber sehr schnell, dass ihnen
Grundlagen fehlen. Hat die Fortbildung angeregt und Lust geweckt, Neues auszu-
probieren, so fehlt oft die Zeit zur Umsetzung. So entstehen aus dem Erleben ver-
meintlicher oder tatsichlicher Unzuldnglichkeit Scham- und Uberforderungsge-
fiihle an Stelle von Entlastung und Motivation. Dies sind klassische Quellen von
Frustration und Resignation. Hinzu kommt, dass es nicht leicht ist, dies zuzuge-
ben — schlieBlich stellt Leitung Erwartungen an die Mitarbeiter/innen, die an Fort-
bildungen teilgenommen haben. Erfahren die Mitarbeitenden — vermeintlich oder
tatsdchlich — zu wenig Lob und Anerkennung durch die Leitung, fiihlen sie sich al-
leine und unzulédnglich, ziehen sich innerlich zuriick.

Die meisten Mitarbeitenden fiihlen sich zur Erhaltung ihrer Arbeitspldtze durch-
aus verantwortlich fiir die Existenzsicherung der Einrichtung. Sie wissen: Nicht
belegte Betten bringen kein Geld und mittelfristig weiteren Personalabbau. Die
dadurch entstehende Spirale ist leicht vorstellbar. So kdmpfen alle fiir eine hohe
Qualitédt der Arbeit, belegte Betten und ein gutes therapeutisches Angebot — das
verbindet und bringt vorwirts, schafft andererseits hohe Ideale und birgt damit die
Quelle von Enttduschung.
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Was heifit all dies fiir Supervision in der Psychiatrie? Betrachte ich die Entwick-
lung der Psychiatrie in den vergangenen 25 Jahren, so ist heute Supervision wich-
tiger denn je, aber auch schwieriger. Bis vor ca. 20 Jahren ging es eher darum, ar-
beitsfahig zu werden — Therapeuten und pflegerische Mitarbeiter auf der Suche nach
einem gemeinsamen Weg zu unterstiitzen. Die Themen in der Supervision zielten
auf Professionalisierung, Reflexion der Arbeit, Entwicklung von Behandlungskon-
zepten bei relativ guter personeller Ausstattung. Es ging um Klarung von Kompe-
tenzen und Hierarchien innerhalb des Teams, um Grenzziehung, um das Definieren
von Schnittstellen und Verantwortungsbereichen. Supervision wurde als ,,Organi-
sations“-Supervision erlebt, wodurch Konfliktpotentiale von vorn herein gemindert
wurden. Die Supervisanden waren relativ offen fiir die Auseinandersetzung mit sich
und mit der Entwicklung ihrer Arbeit. Vielerorts ging es um Teamentwicklung und
-konsolidierung, und so gestédrkt war es moglich, in die Fallsupervision einzustei-
gen. Im groflen Team war es auch im Alltag eher moglich Konflikte zu besprechen
— so gab es ja meistens ,Den Dritten®, die Kollegin, den Kollegen, der eingreifen
und regulieren konnte. Konflikte in der Supervision anzusprechen war zwar unan-
genehm, aber nicht bedngstigend, das Team grof} und stabil genug, um Sicherheit
zu bieten und auch auBlerhalb der Supervision aufgefangen zu werden.

Heute stellen sich die Themen in der Supervision anders dar: Es geht darum
arbeitsfihig zu bleiben. Wie konnen wir der Forderung nach mehr pflegerischen
Angeboten fiir Patienten nachkommen, ohne unsere zeitaufwindige Dokumentati-
onspflicht zu vernachléssigen? Kann ich dem Patienten noch gerecht werden? Wer
stellt welchen Anspruch an die Arbeit, und wie schaffe ich es, meine eigenen An-
spriiche an meine Arbeit aufrecht zu erhalten? Wie kann mit weniger Personal die
gleiche Arbeit geschafft werden? Wie kann die Anpassung der Konzepte mit den
vorhandenen personellen Ressourcen gelingen? Wie ist zu vermeiden, dass ich un-
terschwellig Klienten ablehne, weil ich mit Patientengruppen und Krankheitsbil-
demn konfrontiert werde, die ich nie behandeln wollte?

Supervision wird iiberwiegend als Uberlebenshilfe angesehen und angefordert,
der Wunsch nach Kldrung von Strukturen und Unterstiitzung dominiert. Es soll
nicht darum gehen, inteme Konflikte zu bearbeiten, sondem die Arbeitsfahigkeit
zu erhalten. Nur schwer ist es méglich, Teamkonflikte anzusprechen und zu bear-
beiten, wihrend die Teams sich mit den strukturellen Gegebenheiten beschiftigen.
Die Atmosphdre ist angespannt, das Nervenkostiim anféllig, Konflikte drohen bei
Offenlegung zu eskalieren. Manchmal wird bei Konflikten nicht gemeinsam auf
Kldrung in der Supervision gehofft, sondern damit ,gedroht’, die Sache in der Su-
pervision anzusprechen, was nicht selten dazu fiihrt, dass mindestens ein Konflikt-
partner sich am Tag der nichsten Sitzung krank meldet.

Hintersolchen Teamkonflikten stehen vielfach Ohnmachtsgefiihle gegeniiber der
Fiille an Arbeit und den verdnderten institutionellen Gegebenheiten. Bei der Arbeit
mit psychisch Kranken stehen die eigenen Anspriiche im krassen Gegensatz zum
Gefiihlten und tatséchlich Machbaren. In der Psychiatrie ist die Beziehungsarbeit
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das wichtigste Instrument der Behandlung, Aber fiir diese Beziehungsarbeit bleibt
— besonders in Aufnahmestationen — nur wenig Zeit. Hier gilt es eher zu funktio-
nieren, um die tidgliche Arbeit zu schaffen: Aufnahmen, Entlassungen Verlegungen
etc.. Die therapeutische Arbeit bleibt dabei hdufig auf der Strecke. In der Konse-
quenz bleibt fiir den einzelnen Mitarbeiter kein Raum, die eigenen Gefiihle wahr-
zunehmen oder zu bearbeiten. Wut, Aggressionen und Verzweiflung werden nicht
offen angesprochen und suchen sich folglich destruktive Ventile.

Fiir die Stabilisierung der Teams ist kontinuierliche Supervision hilfreich. Wiin-
schenswert ist daher langfristig angelegte Supervision, ohne hdufigen Wechsel der
Supervisorin/des Supervisors, um wenigstens hier einen verlédsslichen Ruhepol zu
schaffen. Gebraucht werden Supervisorinnen und Supervisoren, die geduldig, zu-
gewandt, verstdndnisvoll die Langsamkeit des Entwicklungsprozesses ertragen und
begleiten. Hilfreich wire zunéchst die Station und die Organisation in den Blick zu
nehmen, die Kldrung der Strukturen zu forcieren, die Zusammenarbeit von Arzten,
Therapeuten und Pflegenden, die Kldrung von Kompetenzen und Verantwortung
im Setting der Station zu reflektieren.

Pflegende fiihlen sich oft unverstanden, und es passiert leicht, dass sie als ewig
jammernd und wenig verdnderungs- oder entwicklungsbereit erscheinen. Darum
werden Supervisoren und Supervisorinnen in vielen Teams auf eine ,harte Probe*
gestellt. Es bedarf viel Fingerspitzengefiihls, eines guten Austarierens unterschied-
licher Sichtweisen und Interessen und es gilt zudem, das richtige Maf an Konfron-
tation zu finden. Zu progressives Vorgehen bei erkennbaren Konflikten fiihrt schnell
zur Verweigerungshaltung in der Supervision. Wichtig scheint auch das Anerken-
nen der problematischen Arbeitssituation, die nur schwer verdnderbar ist, das Ak-
zeptieren der Langsamkeit im Prozess, der Abbau von Misstrauen gegeniiber Su-
pervision und das Emstnehmen der Angst davor, durch eine zu frilhe Bearbeitung
von verborgenen Konflikten mehr zu zerstoren als zu entwickeln.

Viele Teams ergehen sich zu Anfang in lange anhaltendes Klagen iiber die Ar-
beitsbedingungen, und nur schwer ist es mdglich, den eigenen Anteil, den eigenen
Gestaltungsspielraum zu erkennen. Die Ablenkung auf den Feind von auflen — auf
die Leitung, die Institution, die Politik — ist einfacher, als die Sicht nach innen. Der
Blick nach innen auf die Strukturen der Station, auf die Kompetenzen der Mitarbei-
ter/innen und deren Fahigkeiten und Moglichkeiten der Gestaltung des Arbeitsum-
feldes sollte am Anfang der Supervision stehen. Hilfreich ist immer der Blick auf
und das Benennen der Dinge, die gut funktionieren! Ist es dem Supervisor mit viel
Geduld gelungen, dem Team attraktive Wege aus der Phase des Klagens heraus zu
erdffnen, ihm die eigenen Gestaltungsspielrdume gut zu spiegeln und die Mitarbei-
tenden zu stdrken, wird es moglich, an der Teamentwicklung zu arbeiten.

Ein Focus von Teamentwicklung kann auf der Differenzierung von Arbeitsauf-
gaben und Entscheidungsabldufen liegen. Viele Jahre wurde in psychiatrischen Kli-
niken ein Klima der scheinbaren Gleichheit von Pflegenden und therapeutischen
Fachkréften gepflegt, sowohl im Hinblick auf die therapeutischen Aufgaben als
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auch in bezug auf das Zustandekommen von Behandlungsentscheidungen. Allein
aus zeitlichen Griinden ist dies nicht mehr im friiheren Umfang méglich. Die we-
sentlich eingeschrinkten Zeitressourcen erfordern eine klare Strukturierung der Be-
handlungsablidufe und eine deutlichere Spezialisierung der Teammitglieder. Eine
starkere Differenzierung im Team ist aulerdem erforderlich, weil nicht alle fiir alle
Aufgaben gleichermaflen ausgebildet und beféhigt sind. Differenzierung bedeutet
nicht unbedingt mehr Distanz zueinander, sondem ein gutes Zusammenspiel ver-
schiedenen Kompetenzen zur Stirkung des Gesamten.

Eine weitere wichtige Aufgabe von Supervision sollte die vorsichtige Entwick-
lung einer Streitkultur sein, in der Konflikte nicht mehr unter den Teppich gekehrt
und verleugnet werden miissen, sondemn als unvermeidlich und ,normal‘ betrach-
tet werden, als notwendig und weiterfilhrend. Dem Phidnomen, in Konfliktlagen
zur eigenen Entlastung damit zu ,drohen‘, diese in der Supervision anzusprechen,
sollte humorvoll und mit Verstédndnis begegnet werden, verbunden mit der An-
nahme, dass Mitarbeitende zunehmend daran interessiert seien, nicht nur situativ
Konfliktlésungen zu erarbeiten, sondemn ein grundsitzlich konstruktives Konflikt-
verhalten zu lermen. Supervision soll auch dazu verhelfen, Neues zu integrieren:
neue Konzepte ebenso wie neue Mitarbeiter. Denn der gravierendste Wechsel in
jiingster Zeit geschieht im Arbeitsbereich von Arzten, Therapeuten und Stationslei-
tungen, die neu in ein Team kommen, das oft schon viele Jahre zusammen arbeitet.
Ein weiterer Personalwechsel wird durch strukturelle Verdnderungen in der Klinik
— wie z.B. durch Zusammenlegung von Stationen — verursacht. Weiterhin sollten
Supervisorinnen und Supervisoren darauf achten, gerade die eher stillen Teilneh-
mer in den supervisorischen Prozess einzubeziehen, indem nach ihren Meinungen
und Standpunkten gefragt wird; auch dadurch kann die so notwendige Wertschat-
zung zum Ausdruck gebracht werden. Zunehmend gefragt ist auch der ,flexible’
Supervisor, der nicht nur an grolen Auftragspaketen interessiert ist, sondern im Be-
darfsfall kiirzere Supervisionssequenzen anbietet.

Zusammenfassend sei betont, dass Supervision im psychiatrischen Arbeitsfeld
notwendiger denn je ist, um die Dynamik zwischen Team, Patienten und Organi-
sation zu verstehen und dieses Verstehen fiir die Behandlung diagnostisch-kons-
truktiv zu nutzen. So verstanden dient Supervision automatisch auch der Psycho-
hygiene der Mitarbeiter/innen.

Vieles hat sich in den vergangenen Jahren verdndert und die Rahmenbedin-
gungen machen die Arbeit nicht einfacher. Gleichzeitig ist eine hohe Identifika-
tion der Mitarbeiter mit ihrer Institution und ihrer Arbeit zu spiiren. Stabilisierung
und Psychohygiene durch Supervision sollte meines Erachtens dazu fiihren, dass
Supervision in Zukunft wieder mehr als die tdgliche Arbeit begleitender Bildungs-
prozess erlebt werden kann und nicht nur den Charakter des ,Feuerwehreinsatzes
in Krisensituationen‘ tragen muss. Dazu bedarf es aber eines neuen Vertrauens der
Supervisanden in die Supervision als stabilisierendes Element.
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An dieser Stelle mochte ich den vielen Mitarbeitern aus dieser Einrichtung da-
fiir danken, dass sie offen iiber ihre Situation und Einstellung zu ihren Supervisi-
onserfahrungen berichtet haben. Sie alle sind iiberzeugt, dass Supervision hilfreich
und unterstiitzend ist.

Anschrift der Autorin:
Ulrike Kappel, Am Tannenbusch 1, 59510 Lippetal

67

Kristof Wachsmuth | Hans Paukens

Menschen machen Medien —
Leben und Arbeiten in den Medien — 10 Thesen

Zusammenfassung: Der folgende Artikel gibt Leserinnen und Lesern einen
Einblick in ein fiir die Supervisionsszene recht unvertrautes Feld: In das der
Medien. Die beiden Autoren entschliisseln das breite Spektrum, das sich hinter
diesem Begriff verbirgt, zeigen auf, welchem Wandel es unterliegt und welche
Probleme sich daraus ergeben, auch an Beispielen. Sie praktizieren Beratung —
ein weiterer Markt 6ffnet sich.

Verianderung und Dynamik der Medien

Der Medienbranche (Print, Horfunk, Femsehen, Intemet) wird eine ungemeine Dy-
namik und damit andauernde und schnelle Verdnderung attestiert. Die digitale Re-
volution hat vorhandene Produktions- und Nutzergewohnheiten grundlegend ver-
dndert. Sowohl die Konkurrenz zwischen gleichartigen Medien (Zeitungen oder
Radiosender) als auch zwischen verschiedenen Medien (Femsehen und Intemet
oder Radio und MP3-Player) verschérft sich kontinuierlich. Die Digitalisierung lie-
fert die technologische Basis, den gesellschaftlichen Trend zur Individualisierung
durch differenzierte und segmentierte Medienangebote zu beférdem. Werfen wir
einen Blick in den Bahnhofskiosk, sehen wir eine bunt schillernde Angebotspalette
von Zeitschriften. Es gibt mehr als 6.000 Publikums- und Fachzeitschriften, zwi-
schen 1998 und 2006 hat sich der Zeitschriftenmarkt um mehr als 800 Exemplare
erhoht. Fiir jedes Hobby, jedes Interessengebiet gibt es eine oder mehrere Fachzeit-
schriften. Ahnliche Tendenzen lassen sich in der Zwischenzeit auch auf dem Fern-
sehmarkt ausmachen, neben den allenthalben bekannten grofien 6ffentlich-recht-
lichen Sendern und den privaten Anbietern RTL, PRO 7, SAT 1, VOX gibt es eine
Unzahl regionaler Fernsehanbieter aber auch Spartenkanile wie etwa Bibel TV,
Bahn TV, Beate Uhse TV, Gute Laune TV, Gusto TV. Insgesamt senden in Deutsch-
land 226 private Femsehsender. Das Internet hat sich ebenfalls zu einem Massen-
medium in Deutschland entwickelt — 66 % der deutschen Bevolkerung sind On-
line. Befliigelt wird die rasante Entwicklung des Internets insbesondere durch die
steigende Nachfrage nach multimedialen Anwendungen im Netz: 55 Prozent rufen
Videos iiber Videoportale oder Mediatheken ab und schauen live oder zeitversetzt
Femsehsendungen im Intermet. Audiofiles wie Musikdateien, Podcasts und Radio-
sendungen im Netz werden von 35 Prozent genutzt.

Das Beispiel Radio: Das Radio wird als Nebenbeimedium definiert. Niemand
@ndert oder unterbricht seinen Alltag aus Ehrfurcht vor dem Radioprogramm, weil
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dort gerade eine aufbereitete Information préasentiert wird. Das erscheint fiir Pro-
grammmacher emiichternd, birgt aber Chancen und ist eine Stédrke des Radios, Zu-
gang zum Horer zu bekommen, ohne dessen Verstand oder Ratio aktiv zu bedie-
nen. Das Unterbewusste ist eine Macht, die sich dem korperlichen Sinn des Horens
nicht entziehen kann. Wenn gehort wird, dann ist dieser Kanal zum Unterbewuss-
ten offen. Das ist beispielsweise der Grund fiir die Existenz von Weckem. Sie ho-
len uns aus dem tiefsten, unterbewussten Zustand heraus, den wir kennen: Dem
Schlaf. Der Einsatz eines , Winkers‘, also eines optischen Signals, statt eines We-
ckers, wire erfolglos beim Kampf ,fiir das Aufwachen‘. Dieses Wissen wird nun
um einen Aspekt erweitert. Um den Aspekt der verdnderten Mediennutzung. Das,
was da so technisch kiihl daherkommt, beschreibt letztendlich ein verindertes All-
tagsverhalten in einem nicht geringen Teil der Bevolkerung. Jugendliche laden sich
Kurzfilme auf ihr Handy — entgegen aller Vorurteile geme auch Filme mit seridsen
Inhalten —, technikinteressierte U—SOj‘cihrige bestellen sich Nachrichtenpodcasts,
Topmanager wie auch Hausfrauen- und Hausménner surfen, chatten, kaufen on-
line Produkte, wickeln ihre Bankgeschifte ab oder vergleichen Preise. In diesem
Umfeld muss sich das Medium Radio positionieren. Informationen miissen leicht
zugidnglich sowie schnell und dennoch qualitativ hochwertig aufbereitet sein. Das
bedeutet fiir die Mitarbeiter stetige Lembereitschaft. Neue Techniken miissen in
Schulungen gebrauchsfertig adaptiert werden, und das mittlerweile jahrlich im-
mer wieder neu. Dazu kommt der Faktor der Unsicherheit bei den Mitarbeitern, da
zu den Nutzergewohnheiten letztendlich kaum empirisch belegbare Informationen
oder Erfahrungen fiir einen lingeren Zeitraum vorliegen. Die Entwicklung ist so
schnell, dassdie Marktforschung Miihe hat zu folgen. Somit gibt es keine belastba-
ren Antworten auf Fragen nach der Akzeptanz der geleisteten Arbeit oder der Aus-
wirkung auf das Erreichen des Unternehmensziels. Und wenn Mitarbeiter die ei-
gene Wirksamkeit nicht spiiren, wird es problematisch.

Medien und Offentlichkeit

Nach dem 2. Weltkrieg wurden die Medien Zeitung, Horfunk und Femsehen in
Deutschland unter dem Gesichtspunkt betrachtet, einen Beitrag zur Herstellung von
Offentlichkeit in einer demokratischen Gesellschaft zu leisten. Dies galt auch ins-
besondere fiir den offentlich-rechtlich verfassten Rundfunk. Nachdem der Rund-
funk in der Nazidiktatur zur Indoktrination der Bevolkerung missbraucht wurde,
sorgten die Alliierten fiir ein Rechtssystem, das den Medien eine relevante Rolle fiir
die Demokratieentwicklung zuwies. Auch die aktuelle Rechtsprechung des Bundes-
verfassungsgerichtes weist dem Fernsehen insbesondere aber den 6ffentlich-recht-
lichen Programmen immer noch einen herausragenden Stellenwert bei der Heraus-
bildung einer demokratischen Offentlichkeit zu. Ob dies tatséchlich angesichts des
vielfiltigen Medienangebotes und der sehr ausdifferenzierten Nutzung — je nach
Interessengebiet und Bediirfnis — noch der Fall ist, wird derzeit auch angezweifelt.
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Es steht unseres Erachtens allerdings aufler Frage, dass Massenmedien — gleich in
welcher rechtlichen Verfassung — die 6ffentliche Meinung und damit das Zusam-
menleben in der Gesellschaft pragen.

Die Rolle der Journalisten in der demokratischen Gesellschaft wird hédufig als
»vierte Gewalt” bezeichnet. Das Selbstverstdndnis der Journalisten selbst hat sich
dagegen in den letzten Jahren veréndert. Die Kritikfunktion, die vielfach Jounalis-
ten zugewiesen wird, und die Aufgabe, zur demokratischen Kontrolle beizutragen,
hat heutzutage weniger Befiirworter unter den Journalisten als noch vor 15 Jahren.
Die Stichworte sind vielfaltig: Zeitdruck, wechselnde Anforderungen, 6konomische
Gegebenheiten usw. Viele Journalisten haben das Gefiihl, drei Bereiche ,bedienen*
zu miissen. Als Erstes sei die Zielgruppe genannt. Sie wird durch den Vorgesetzten
bzw. die Unternehmensfiihrung vorgegeben. Als Zweites die Redaktion. Jeder Re-
dakteur ist— im Idealfall — Mitglied eines Teams und muss dort seine Position fin-
den und wahmehmen, bzw. spéter sich auch kenntlich machen und seine Meinung
einbringen. Der dritte Bereich lédsst sich mit dem Begriff Umfeld beschreiben. Das
Wissen um Machtverhiltnisse im Umfeld des Senders oder der Zeitung und das
Wissen um brisante Konstellationen ist fiir viele Journalisten mittlerweile wich-
tig. Durch dieses Wissen und die Néhe zu den Themen und handelnden Personen
kommt es aber auch durchaus zu weitreichenden Konflikten.

Ein konkretes Beispiel aus der Arbeit des Lokalradios Radio K.W. sei genannt.
Der Sender wollte iiber eine Sitzung des Kreisparlaments berichten und schickte
eine langjahrige Redakteurin in den Kreistag. Die Lokalfunkjournalistin, die seit ih-
rer Geburt im Sendegebiet lebt, ist zudem auch Tochter des Vorsitzenden der CDU-
Kreistagsfraktion. Der Landrat des Kreises Wesel ist der SPD zugehorig und wit-
terte in der Entsendung dieser Redakteurin, der Tochter seines CDU-Gegenspielers,
einen Skandal. Was dann folgte, war ein Konflikt, der immer mehr eskalierte und
weiterhin auf einer so hohen Eskalationsstufe anzusiedeln ist, dass eine Losung
ohne professionelle Hilfe nicht wahrscheinlich ist.

Was war wihrend bzw. nach der Ratssitzung passiert? Der Landrat verlieB die
Kreistagssitzung und stellte die Redakteurin im Foyer zur Rede. Die Redakteurin
selbst empfand das als einen massiven verbalen Angriff mit dem Versuch, sie einzu-
schiichtern. Anschliefend rief der Landrat auch im Sender an. Da der Chefredakteur
nicht im Haus war, sprach der Landrat mit der Sekretédrin des Senders. Die Folge:
Beide Mitarbeiterinnen, also Redakteurin und Sekretérin, fiihlten sich durch den
Stil dieser Intervention personlich deutlich angegriffen. Der Landrat schickte am
néchsten Tag eine Pressemitteilung an mehrere Zeitungsredaktionen, in der er sich
tiber die, aus seiner Sicht, schlechte Redaktionsplanung des Senders beschwerte.
Der Chefredakteur des Senders machte daraufhin in einem Telefonat mit dem Land-
rat seine Position deutlich. Ein Konsens wurde in dem Gespréch nicht erreicht. Der
Vorgang war damit noch nicht beendet, denn was anschlielend folgte, war eine
massive Zeitungsberichterstattung iiber die sogenannte ,Radioaffare des Landrats‘.
Der Konflikt bekam eine Eigendynamik. Er war unter anderem auch Themain den
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tiberregionalen Seiten der FAZ und in einer weiteren Sitzung des Kreistages. Es
gab Reaktionen, ebenfalls per Pressemitteilung, der einzelnen Parteien und sogar
von Seiten der Gewerkschaft DJV, dem deutschen Journalistenverband.

Was ldsst sich abschlieBend zu diesem Fall sagen? Der Konflikt wurde auf der
emotionalen Ebene angestoflen und ausgetragen. Der Landrat nahm die Redakteu-
rin nicht als eigene Personlichkeit, also als Individuum, mit fachlichen und per-
sonlichen Kompetenzen wahr, sondemn sah in ihr ausschlieBlich die Tochter seines
politischen Gegenspielers. Er kritisierte die Redakteurin massiv, ohne die Bericht-
erstattung iiber diese Kreistagssitzung zu kennen. Er unterstellte — auf der emotio-
nalen Ebene — eine tendenziose Berichterstattung. Da Radiosender in Deutschland
zur liickenlosen Dokumentation verpflichtet sind, also der kompletten Aufzeich-
nung ihrer Sendungen und Berichte, konnte Radio K.W. die gesamte Berichterstat-
tung vorlegen. Fazit auf der Sachebene: Die Kreistagsberichterstattung der Redak-
teurin war nicht tendenzits, eine Kommentierung erfolgte nicht. Die Arbeit wurde
allen journalistischen Standards gerecht. Fazit auf der emotionalen Ebene: Durch
die Néhe der Lokaljournalistin zu handelnden Personen kam es zu dem Konflikt.
Der Landrat, der sich in der Kreistagssitzung in einer politischen Drucksituation
befand, tibertrug diese Situation auf die Redakteurin. Er verlagerte den Konflikt.
Ein weiteres Zeichen dafiir: Auch den Hinweis darauf, dass die Redakteurin bereits
seit mehr als 10 Jahren aus dem Kreistag berichtete und ihn, den Landrat, das noch
nie gestort habe, lie der Politiker nicht gelten. Letztendlich wird durch diesen Fall
das Spannungsfeld deutlich, in dem sich der Journalist bewegt.

Okonomie der Medien

In den letzten Jahren geraten die Medien mehr und mehr unter 6konomischen
Druck. In- und ausléndische Investoren schrauben ihre Renditeerwartungen immer
hoher, das Resultat ist Qualitdtsverlust und Glaubwiirdigkeitsverlust. Am Beispiel
der PRO 7/SAT 1 Media AG oder der Berliner Zeitung zeigt sich diese Entwick-
lung sehr deutlich. Die Investoren blicken nur auf die Renditesteigerung, und die
Qualitit des Programms leidet.

Die Umsatzrendite beispielsweise des Springer Verlages lag im Jahre 2007 bei
14,1 Prozent, die der zuvor genannten Berliner Zeitung bei 15 Prozent. Diese Zahlen
erlangen erst dann ihre Bedeutung, wenn man Vergleiche zieht. Der Energiekonzem
EON und der Autobauer Audi mussten sich im gleichen Jahr mit vergleichsweise
geringen Renditen zufrieden geben, obwohl der Automarkt boomte und die Ener-
giepreise explosionsartig stiegen. Audi verzeichnete eine Umsatzrendite von 8,7
Prozentund EON von 10,5 Prozent. Man muss nicht die renommierte ,,New York
Times* nennen oder US-Today, in denen erfundene und schlecht recherchierte Arti-
kel zu einem erheblichen Glaubwiirdigkeitsverlust fiihrten, weil die journalistische
Qualitédt in den Hintergrund geriet. Die Schleichwerbungsskandale und das Product
Placement in der ARD-Vorabendserie ,,Marienhof* oder der Arzteserie ,.In aller
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Freundschaft“ zeigen, dass sich unter 6konomischen Druck eine Vermischung von
PR und Programm vollzieht. Dies betrifft, wie die zuvor genannten Beispiele zei-
gen, nicht nur privat-kommerzielle Veranstalter, sondem auch den 6ffentlich-recht-
lichen Rundfunk. Eine Studie iiber den Horfunk kommt u.a. zu dem Ergebnis, es
sei an der Tagesordnung, dass in das Radioprogramm Werbebotschaften Eingang
finden und es zu einer wechselseitigen Durchdringung von Public Relations und
Joumalismus kommt. So ist einer der Griinde fiir diese Entwicklung der immer gro-
Ber werdende 6konomische Zwang, unter dem Redaktionen arbeiten miissen. Die
Zeit fiir Eigenrecherche, fiir eine intensive Vorbereitung von Interviews, die Be-
schaffung von O-Tonen ist duflerst knapp oder fehlt vielfach. Da liegt es nahe, auf
vorgefertigte Audio-Press-Kits zuriickzugreifen oder auf Download-Portale zuzu-
greifen, die kostenloses Audiomaterial zur Verfiigung stellen (vgl. Volpers 2007).
Bezogen auf das Femsehen stellen Wissenschaftler fest, ,.in dem Mafe, in dem in
den letzten 20 Jahren Information zum Bestandteil von Infotainment wurde und
Publizistik zur Unterhaltungspublizistik transformierte, verringerten sich die An-
spriiche an journalistische Sorgfaltspflicht. In den Hybridformen zwischen Infor-
mation und Unterhaltung scheint es weniger darauf anzukommen, den Zuschauer
objektiv, unabhéngig und neutral zu informieren, als vielmehr ihn gut zu unterhal-
ten. (Volpers, 2008)

Ein konkretes Beispiel: Radio K.W. wurde vom Fermsehmedienmagazin ZAPP
des NDR um ein Interview gebeten. Dabei sollte es um die Frage gehen, wie lokale,
private Radiostationen ihr Programm mit Inhalten fiillen. In den Rdumen von Ra-
dio K.W. wurde der Chefredakteur seitens der NDR-Redakteure mit der Behaup-
tung konfrontiert, der Sender im Kreis Wesel wiirde PR-Beitrige, die von Werbea-
genturen angeboten wiirden, ausstrahlen und somit Betrug am Hérer begehen. Der
Chefredakteur verneinte dies vehement und verteidigte die Wichtigkeit journalis-
tischer Standards. Genau diese Standards wurden in diesem Fall aber, kurioser-
weise, vom NDR-Team auf den Kopf gestellt. Die TV-Redaktion hatte selbst auf
eine PR-Agentur als Informationsquelle zugegriffen. Von dort gab es die Informa-
tion, dass ein Sender mit Namen Radio K.W. PR-Beitridge geme annehme und als
redaktionelle Beitrdge sende. Was dann folgte, war eine schlechte Recherche seitens
ZAPP. Die verantwortliche TV-Redakteurin hatte im World Wide Web den Such-
begriff Radio K.W. gegoogelt, also in eine Suchmaschinenmaske eingegeben. Die
ersten vier Treffer fiihren tatsdchlich zu Radio K.W. in Wesel. Als Treffer Nummer
Fiinf wird die Internetpridsenz der Radiostation ,Sender K.W.‘ angezeigt. Ein Sen-
der in Brandenburg, und zwar im Ort K6nigs Wusterhausen. Dort wurden die PR-
Beitrdage gesendet. Nicht in Wesel.

Was aber strahlte der NDR in seiner Fernsehsendung ZAPP tatsdchlich aus?
Einen Beitrag iiber den Niedergang der journalistischen Kultur bei privaten Radio-
stationen in Deutschland. Es wurde angeprangert, in Deutschland recherchierten
Joumalisten immer weniger selbst und wiirden dementsprechend schlechte Qualitét
abliefern. Die Hinweise auf das positive Beispiel ,Radio K.W.* und die schlechte,
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sich auf PR-Agenturen stiitzende Recherche des NDR, wurden mit keinem ein-
zigen Satz erwidhnt. Somit wurde — wider besseren Wissens — dem Mediennutzer
eine wichtige Perspektive auf diesen Sachverhalt bewusst verschwiegen. Klischee-
erfiillung und 6konomischer Druck, ndmlich eingeplante Beitrage unter einem ge-
wissen Zeitdruck abzuliefern, wurden somit Hilfsmittel zum Betrug am Fernseh-
zuschauer.

Arbeitsbedingungen in den Medien

Durch Outsourcing, Tarifflucht und Leiharbeit werden giiltige Tarifvertriage aufer
Kraft gesetzt und die Arbeitsbedingungen verschlechtert. Im Jahre 2007 entlief3 der
Verleger Lensing-Wolf die gesamte Lokalredaktion der ,,Miinsterschen Zeitung™
und lagerte die Produktion der Lokalseiten in eine eigene Firma aus. Ende 2006
waren 6.759 Beschiftigte im privaten Horfunk tétig, im Jahre 2000 waren es noch
7.711 Personen. Von den 6.759 Beschiftigten im Horfunk waren nur 39 % Vollzeit
beschiftigt und 14 % Teilzeit beschdftigt. Der Anteil der freien Mitarbeiter ist in
der Medienbranche mit etwa 40 % ausgesprochen hoch. (vgl. ALM Jahrbuch 2007,
S. 201 ff) In vielen Medienhédusern besetzen freie Mitarbeiter sogar Schliisselpo-
sitionen. Es gibt landesweite, also grof3e Radiosender, deren Leiter der Nachrich-
tenredaktion als freier Mitarbeiter beschéftigt wird.

Wenn man beispielsweise die Bediirfnispyramide Abraham Maslows zugrunde
legt, hat das fatale Folgen. Nach Maslow strebt jeder Mensch erst dann nach Ho-
herem, wenn die Grundbediirfnisse befriedigt sind. Maslow definiert ,Schutz und
Sicherheit® sowie ,Zuneigung und Bindung* als Grundbediirfnisse. Diese Bediirf-
nisse werden bei Freien nicht bedient. Der Begriff ,hire and fire® findet, das zeigt
die Praxis, in zahlreichen Radioredaktionen seine praktische Anwendung. Zudem
sind oftmals Strukturen problematisch. Denn wenn ein Bereichsleiter freier Mit-
arbeiter ist, also ein (schein-)selbststandiger Untermehmer, der untergeordnete Re-
dakteur dagegen eine Festanstellung hat, sind Positionierungsprobleme und Kon-
flikte vorprogrammiert.

Radio K.W. arbeitet ebenfalls mit festen und freien Redakteuren. Allerdings hat
jeder freie Redakteur vom Chefredakteur eine in der Praxis umgesetzte Zusage iiber
die Menge seiner Einsdtze. Ziel ist Planbarkeit und Sicherheit fiir beide Seiten.

Beschiftigungsstrukturen in den Medien sind im Vergleich zu anderen Wirt-
schaftszweigen durch einen hohen Anteil von freelancern bestimmt, d. h. soziale
Sicherheit und Arbeitsplatzsicherheit nehmenrapide ab. (s.0.) Eine Tendenz, die of-
fensichtlich in allen Branchen zunimmt. Die Fourth European Working Condition
Survey weist aus, dass sogenannte diskontinuierliche Erwerbsverldufe (Zeiten so-
zialversicherungspflichtiger Beschiftigung wechseln mit Zeiten von Arbeitslosig-
keit, Selbststdandigkeit und Umschulung) zunehmen werden. Daraus resultiert die
Notwendigkeit von beruflicher und raumlicher Mobilitédt und Flexibilitdt. Moderne
Arbeitsnomaden werden inzwischen diejenigen genannt, die tédglich weite Wege zur
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Arbeit in Kauf nehmen. Im April 2008 berichtete der Spiegel, dass 40 Prozent der
Vollzeitbeschéftigten pendeln. Vor etwas mehrals 10 Jahren (1995) waren es gerade
31 Prozent, deren Arbeitsplatz in einer anderen Stadt lag als deren Wohnung.

Eine Studie der Uni Mainz unterscheidet fiinf mobile Lebensformen: Fernpend-
ler, die tdglich langere Arbeitswege in Kauf nehmen; Umzugsmobile, das sind Paare,
die an den neuen Arbeitsort gezogen sind; Wochenendpendler, die einen zweiten
Haushalt am Wohnort des mobilen Partners haben; Varimobile, bei denen einer der
Partner an wechselnden Orten beruflich tétig ist, und Menschen, die in Fembezie-
hungen leben und jeweils einen eigenen Haushalt fiihren.

Wochenendpendeln und lange Fahrten zum Arbeitsplatz sind mittlerweile in
den Medien fast Standard. Grund ist das mangelnde Vertrauen in den Arbeitgeber
durch die Mitarbeiter. Wenn der Lebensmittelpunkt weit weg vom Arbeitsort ist,
dann wird das Sicherheitsgefiihl, das zumindest das private Umfeld bietet, nicht
aufgegeben; nicht zugunsten des Arbeitsplatzes. Uns sind Redakteure bekannt, die
tdaglich mehr als 100 Kilometer zum Arbeitsplatz fahren. Das bedeutet, dass dem
Auftraggeber (dem Medienhaus) nicht ausreichend vertraut wird. Beim Journalis-
ten wirftes weitere Fragen auf, zum Beispiel nach der passenden Altersversorgung
oder der sozialen Absicherung.

Die Auswirkungen auf Beziehung und Familie sind ebenfalls gravierend. Ge-
meinsame Familienzeit ist duflerst gering, anstehende Probleme miissen vielfach
zeitversetzt oder am Telefon bearbeitet werden. Gerade Pendler werden sich der
Frage der Work Life Balance stellen miissen, wie sie Beruf und Familien- bzw. Pri-
vatleben in ein ausgewogenes Verhiltnis bringen konnen. Daher wird es fiir jedes
Unternehmen Aufgabe der Personalpolitik und der Personalentwicklung sein, durch
eine systematische und gute Work Life Balance Motivation, Engagement und Leis-
tungsfahigkeit zu erhalten.

Medien und Qualifikationsanforderungen

Die Anforderungen, die an Jounalisten gestellt werden, lassen sich heute kaum
mehr nur mit den klassischen journalistischen Basiskompetenzen erfiillen. Gab
es im klassischen Journalismus des 20. Jahrhunderts noch separate Metiers, gab
es unterschiedliche Arten, eine Story zu entwickeln, und spezifische Arbeitswei-
sen der Medien — war man Pressejournalist oder Radioreporter oder arbeitete man
fiirs Femsehen —, liegt es heute nahe, das journalistische Allroundtalent zu fordemn,
den medialen Generalisten, der die Fihigkeit hat, fiir Zeitung, Radio, Fernsehen
und Internet gleichermaflen zu arbeiten. Recherchieren, produzieren und verkau-
fen. Das sind die Anforderungen an einen Journalisten des 20. Jahrhunderts. Re-
cherchieren? Das war schon immer das A und O. Aber selbst dort gibt es massive
Verdnderungen. Frither galt der personliche Kontakt zu einem Informanten als un-
abdingbar. Das Bild, vielleicht bekannt aus Fernsehserien der 80er Jahre, wonach
sich ein Journalist und ein Mitglied der High Society beim Edelitaliener ,,Rossini“
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trafen oder der Reporter in einer alten Industriehafenanlage den Kommissar trifft,
muss mittlerweile in die oft zitierte Mottenkiste gepackt werden. Wieso? Weil an-
stelle des personlichen Kontakts die ,Recherche 2.0° getreten ist. Internet, Mobil-
telefon, die Suche in Datenbanken — das sind die Werkzeuge. Sie bringen aber auch
eine Distanz mit sich; zum Thema, zum Menschen und vielleicht sogar zu umfas-
senden, korrekten Angaben.

Geschwindigkeit ist Trumpf, und mittendrin in diesem Sog steht der Journa-
list. Im néchsten Schritt muss er ein Thema auch fiir mehrere Rezipienten aufbe-
reiten: fiir Radiohorer, fiir Intemmetuser, fiir Zeitungsleser. Er muss vom Ort des Ge-
schehens einen Videofilm oder wenigstens ein Foto mit in die Redaktion bringen.
Alles moglichst attraktiv, da der Journalist als freelancer die Produkte verkaufen
muss. Sein Ansprechpartner dabei ist immer der Leiter der jeweiligen Redaktion.
Das Qualifikationsprofil andert sich grundlegend. Der Reporter der Lokalzeitung,
bekannt fiir seine stilsicheren und lebhaften Reportagen, muss nun zugleich das
Intemetportal beliefern. Der Radiojournalist soll von seinen Terminen ein kleines
Video fiirs Intemet mitbringen. Der Nachrichtenredakteur muss entscheiden, ob
die aktuelle Meldung zuerst auf die sendereigene Homepage gestellt wird oder er
bis zur Nachrichtensendung um 18.00 Uhr wartet. Entscheidungen miissen getrof-
fen werden, Qualifikationen erworben werden, die Arbeit verdndert sich und da-
mit die Arbeitsanforderungen.

Personalentwicklung in den Medien

Strategien der Personalentwicklung und der Aus- und Fortbildung sind nur gering
ausgepragt, da das Mediengeschift eine ,,junge Branche® ist. Dies gilt weniger fiir
die Presse aber sehr stark fiirs Internet, fiir Radio und Fernsehen.

AlbertEinstein sagte einmal: Probleme kann man niemals mit derselben Denk-
weise 16sen, durch die sie entstanden sind. Tatsache ist, dass viele Redaktionen den
massiven Einsatz von Praktikanten oder die stagnierende Fortbildung von Redak-
teuren nicht als Problem sehen, bzw. definieren. Es gibt eine sehr starke Aufgaben-
orientierung. Ziel ist Quotensteigerung bei geringen Kosten. Dagegen steht eine
sehr schwach ausgepriagte Mitarbeiterorientierung. Die Potenziale liegen in den
meisten Féllen brach und werden kaum bis gar nicht entwickelt. Erfahrungsgemaf
sind die Etats fiir Aus- und Fortbildung sehr mager ausgestattet. Nicht wenige Chef-
redaktionen weisen auch nicht auf die Existenz eines solchen Etats hin. Fiir viele
Redakteure stellt die Bitte nach einer Fortbildung eine fast uniiberwindbare Hiirde
dar, da es in den elektronischen Medien keine Fortbildungskultur und dementspre-
chend wenig Versténdnis gibt. Und eine, nach einer Verbesserung strebende Karri-
ereplanung fiir Mitarbeiter ist quasi nur dann moglich, wenn der bisherige Arbeit-
geber verlassen wird. Eine verantwortungsvolle Personalpolitik — verantwortlich fiir
das Unternehmen und zugleich verantwortlich fiir die Mitarbeiter/-innen — zeichnet
sich u. a. durch kontinuierliche Weiterqualifizierung der Beschiftigten aus. Syste-
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matische und strategische Personalentwicklung, davon ist auszugehen, kann mehr
und mehr zum Auswahlkriterium fiir Bewerber werden, insbesondere dann, wenn
der Arbeitsmarkt keine qualifizierten Bewerber zur Verfiigung stellt.

Radio K.W. legt sehr konkret und nachpriifbar Wert auf systematische Ausbil-
dung und nachhaltige Fortbildung. Volontire bekommen einen Ausbildungsplan,
durchlaufen verschiedene Redaktionen, diirfen in Nachtsendungen Erfahrung am
Mikrofon sammeln und sind aktuell in diesem Jahr fiir ein landesweites Mentoren-
programm angemeldet worden. Zusitzlich werden die Moderatoren gecoacht und
kontinuierlich begleitet. Es muss betont werden, wie wichtig es ist, diesen Prozess
auf Dauer anzulegen. Nachhaltigkeit, also die dauerhafte Entwicklung, Entfaltung
und Einbringung der Kompetenzen jedes einzelnen Mitarbeiters ist das Ziel. Das
geht nur mit dem Verstidndnis auf Senderseite und auch dem qualifizierten Ange-
bot an Trainern, Coaches oder Supervisoren auf der anderen Seite!

Qualititsmanagement in den Medien

Ein systematisches Qualitdtsmanagement in den Redaktionen, das die Beschiftigten
einbezieht und vorhandene Qualititen sichert und Potenziale entwickelt, gibt es du-
Berst selten. Mit den Begriffen Feedback und Aircheck wird inflationdr umgegangen.
Leider aber auch ohne tief greifende Sachkenntnis. Denn klar aufgestellte Regeln
gibt es meistens nicht. Programmaqualitét und als Voraussetzung dafiir gut ausge-
bildetes Personal sind — da sind sich Experten und Macher einig — heute wichtiger
denn je. Qualitdtsmanagementinstrumente, Normen und Standards zur Qualitétssei-
gerung und -sicherung werden zur wichtigen Uberlebensstrategie fiir Redaktionen
und Sender. In grofleren Redaktionen werden in der Zwischenzeit Monitoringsys-
teme installiert, um vereinbarte Qualitdtsstandards zu sichern und weiter zu entwi-
ckeln. Aber auch in kleinen redaktionellen Einheiten, wie beispielsweise dem Lo-
kalfunk in NRW, sind Verfahren etabliert, die Qualitdt des Lokalradios zu priifen,
zu sichermund zu entwickeln. In der tdglichen journalistischen Praxis werden stdn-
dig Qualitédtsstandards an Nachrichten, an Berichte, Reportagen und Moderation
angelegt. Angesichts der medialen Konkurrenz durch Intemet und Mobile Media
sind Instrumente zur Qualitdtssicherung notwendig, um konkurrenzfahig zu blei-
ben. Feedback oder Airchecks (also die konkrete Auseinandersetzung mit dem On-
Air fertigen Produkt) werden zwar als Riickkoppelung verstanden, aber selten in
einem wertschdtzenden, stiitzenden Rahmen. In der Praxis startet der Vorgesetzte
oft mit Negativem und pauschalisierend. Eine Struktur, die mit einer Gespréchser-
offnung beginnt, die Sicht des Mitarbeiters zuldsst etc., fehlt in der Regel.

Ein systematisches Qualitdtsmanagement in den Medien muss eine Unterschei-
dung zwischen Produkt und Person treffen. Das journalistische Produkt — die Nach-
richtensendung, die Reportage, die Moderation der Frithsendung, der Kommentar
— steht im Fokus und nicht die Person, die das Produkt erstellt hat. Eine weitere not-
wendige Voraussetzung fiir ein zielfiihrendes Qualitdtsmanagement besteht darin,
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zuerst das Gelungene, das Sicherungswiirdige zu benennen; dies nicht pauschal, son-
dern prazise auf die Kompetenzen (Formulierungen, sprachlicher Ausdruck, Rele-
vanz fiir den Nutzer etc.) Erst dann werden die Potenziale aufgezeigt, die entwickelt
werden konnen (vgl. Paukens/Vogel/Wienken 2008). Ublich sind auch Feedbackge-
spriche im Beisein Dritter oder sogar der ganzen Redaktion. Radio K.W. unterzieht
sich derzeit einem Qualitéts-Audit. Dabei geht es um die Einfithrung eines Quali-
tditsmanagementsystems. Dieser Prozess ist angelaufen und dauert noch an.

Fachkompetenz und personale Kompetenz

Anforderungen an Flexibilitdt und Kreativitdt werden weiterhin steigen. Personal-
entwicklung als Teil von Organisationsentwicklung wird stdrker als bislang in den
Fokus kommen miissen. Diese eher personalen Kompetenzen miissen unterstiitzt
und entwickelt werden, wenn die fachlichen Kompetenzen von Joumalisten nach-
haltig verdndert werden sollen. Beratungsangebote im journalistischen Berufsfeld
beziehen sich derzeit vorwiegend auf die Entwicklung von Fachkompetenzen. Per-
sonale und soziale Kompetenzen werden dabei vielfach vernachldssigt. Da werden
im Horfunk und im Fernsehen Moderationstrainings durchgefiihrt, die z. B. die tech-
nische Kompetenz der Moderatoren entwickeln sollen, eine Radiosendung perfekt
zu ,.fahren®. Kreuzblende, Ramptalk etc. werden trainiert; auch die Stimmentwick-
lung ist Gegenstand beruflicher Qualifikation. Grundlegende kommunikative Kom-
petenzen, das Rollenverstiandnis eines Moderators, die Herausbildung einer Mode-
ratoren-Personlichkeit geraten bei diesem Beratungskonzept kaum in den Blick.
Zurzeit sind die Berater, die in der Medienbranche unterwegs sind, zu einem
Grofteil lediglich auf die Vermittlung von Fachkompetenzen spezialisiert. So le-
sen sich die Bewertungen von Beratern etwa so: ,,Radio XY bietet dem Horer
gute Nachrichten. Der Nutz- und Gebrauchswert ist hoch. Die Themen allesamt
gut.... Der Sprecher macht — bis auf die Unsicherheiten — einen sehr guten Job.*
Oder ,,Eine durchschnittliche Frithsendung mit journalistischen und redaktionellen
Schwichen. Gelegentliche kreative Ansitze betreffen eher den unterhaltenden als
den inhaltlichen Teil.“ Was fangt man mit solchen Airchecks an? Es fehlen konkrete
Ansitze, Hinweise auf fehlende Kompetenzen oder Fertigkeiten, welche Kompe-
tenzen sind zu stérken, welche sind zu entwickeln und in welcher Form sollte dies
geschehen. Es gibt keine Hinweise, wie die Kompetenzentwicklung in eine syste-
matische Personalentwicklung und Organisationsentwicklung einbezogen werden
soll, welche Rolle der Redaktionsleiter oder der Chefredakteur iibernehmen soll,
wie neben den Fachkompetenzen die Entwicklung sozialer Kompetenzen etc. mit-
bedacht werden muss. Die Methodenwahl der Berater beschrénkt sich zumeist auf
den kognitiven Bereich, zum Beispiel der Vermittlung von klaren Merksitzen, Re-
geln und Vorgehensweisen. Eine Verdnderung im affektiven Bereich wird dadurch
natiirlich nicht erreicht; genauso wenig stehen personale oder soziale Kompetenzen
im Fokus. Das kann letztendlich, muss aber nicht, zu einer Art Stillstand in der in-
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nerredaktionellen Entwicklung fiihren. Denn beim Redakteur wird der Kreis aus
,Wahmehmen, Erfassen, Verstehen, Erkldren‘ nicht sauber durchdekliniert. Er en-
det, durch die Reduzierung auf produktorientiertes Vorgehen, beim ,Erfassen‘. Von
einem mitarbeiterzentrierten Vorgehen — und daraus folgend beim Mitarbeiter zum
Beispiel ,Verstdndnis‘ und daraus folgende Erkenntnisse auslosend —koénnen wir in
den meisten Fillen nicht ausgehen. Die Haltung dndert sich nicht.

Produktqualitit und Kompetenz

Die Qualitédt der Produkte ist hochgradig abhéngig von den Kompetenzen der Pro-
duzenten. In der Medienbranche werden Kommunikationsprodukte hergestellt. Und
Kommunikation hat — das ist seit Watzlawick bekannt — eine Inhaltsebene und eine
Beziehungsebene, die es bei Personalfithrung und Qualifizierung zu beriicksichti-
gen gilt. Der Verstand kann uns sagen, was wir unterlassen sollen, aber das Herz
kann uns sagen, was wir tun miissen. Dieses Zitat des franzdsischen Schriftstellers
Joseph Joubert beschreibt treffend, wie wichtig die Emotion in der Kommunika-
tion ist. Kompetenzen von Journalisten sind natiirlich in beiden Bereichen notwen-
dig. Eine journalistisch saubere Recherche, ein mehrperspektivisches ,Rangehen‘
an ein Thema sind unerlisslich. Dieses einzufordern, st68t in vielen Redaktionen
auf grofles Verstidndnis. Aber fordern Sie mal ein, einen Beitrag nicht zu inhalts-
schwer zu gestalten, sondemn bei der dramaturgischen Gestaltung emotionale As-
pekte einzubeziehen: Also mit Zeit, die einer Geschichte gegeben werden soll, um
sich zu entwickeln. Die Frage zu beantworten, warum will ich die Geschichte er-
zdhlen und was bewegt die Menschen (die Horer) daran, was sind ihre Sorgen und
Freuden? Als verantwortlicher Redakteur, als Chef vom Dienst, als Chefredakteur
wird man immer wieder Kopfschiitteln emten.

Lassen Sie uns ein Beispiel konstruieren, ein Extrembeispiel vielleicht: der gut
verdienende und auch leicht arrogante Radiomoderator. Sein Arbeitstag beginnt
mit dem Gang von seinem Appartement zum Aufzug. Er féhrt in die Tiefgarage,
von dort mit dem Auto zum Sender, dort in die Tiefgarage, per Aufzug in die Re-
daktion, wird von einem Redakteur gebrieft, stellt sich im klimatisierten Studio an
das Mischpult und erzdhlt dann den Horern thematisch etwas iiber hohe Lebens-
haltungskosten, schlechte Kinderbetreuung und raffgierige Politiker. Dieser Mo-
derator bemerkt, dass sich im ,wahren Leben da drauBen‘ etwas dndert, weil der
Mitarbeiter des Pizzaservice wieder gewechselt hat: Friiher war es ein Italiener, es
folgte ein Inder und mittlerweile klingelt ein Russe an der Tiir und liefert die per
Internet bestellten Leckereien. Huch? Ein Russe?

Was soll dieses — mit Verlaub konstruierte — Beispiel? Es ist fiir einen Jouna-
listen unerlésslich, mitten im tatsdchlichen Leben zu stehen. Fiir diese Erkenntnis
braucht dieser Mitarbeiter personale Kompetenzen. Hat er sie nicht, dann sollte die
Redaktionsleitung ihm entsprechende Fortbildungen oder andere Moglichkeiten an-
bieten, diese personalen Kompetenzen zu erwerben.
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Medien und Kompetenzentwicklung

Beratung als Teil der Personalentwicklung in Unternehmen der Medienproduktion
wird sich an den Kompetenzen der Beschiftigten orientieren miissen, die nicht nur
auf die Unternehmensstrategien ausgerichtet sein diirfen, sondern dariiber hinaus
weisen miissen, um nachhaltig und effektiv sein zu kénnen. Die Fachkompetenz
von Joumnalisten lédsst sich wahrscheinlich schnell und unstrittig bestimmen, auch
wenn sich die Qualifikationsanforderung derzeit erheblich verdndem. Die grund-
legenden Kompetenzen wie recherchieren, formulieren, redigieren, présentieren,
Kenntnisse der journalistischen Formen und der medienadédquate Einsatz bleiben —
trotz Verdnderung — als Basiskompetenzen bestehen, und technische Kompetenzen
werden hinzutreten.

Die sozialen Kompetenzen und kommunikativen Kompetenzen werden stérker
in den Blick genommen werden miissen. Dazu gehort die Fahigkeit, Informationen
auf ihren sachlichen Gehalt hin zu analysieren und mogliche Interessen der Infor-
manten zu benennen. Aber auch die Kompetenzen im Team, mit Kollegen und mit
Vorgesetzten angemessen umgehen zu konnen. Nicht zuletzt werden die persona-
len Kompetenzen entwickelt werden miissen, wie etwa die Kompetenz, die eigene
Haltung und Rolle reflektieren zu kénnen, Selbst- und Fremdbild unterscheiden
zu konnen. Ein Chefredakteur wiinscht sich nicht das Standardprogramm des Be-
raters, sondemn eine individuelle Betrachtungsweise, die die zuvor genannten Per-
spektiven umfasst. Das heift, ein absichtsvolles, bewusstes Vorgehen in Bezug auf
jeden Einzelnen. Berater hinterlassen oft einen , Trampelschaden ‘. Sie gehen rein in
eine Redaktion, verunsichem, trampeln mit viel zu groem Ego durch einen viel zu
kleinen Raum und hinterlassen den erwidhnten Trampelschaden (der Begriff stammt
tibrigens aus einem Fantasy-Rollen-Kartenspiel). Verdnderungen in einem Prozess
oder in einer Gruppe sind nur dann erreichbar, wenn das Individuum als solches er-
kannt und gewertschitzt wird. Und zwar als Mensch mit Kompetenzen —und nicht
als Teil eines mechanistischen Systems, das lediglich auf Gewinnoptimierung und
das Abarbeiten von Vorgingen reduziert wird.

Es ldsst sich mit Sicherheit die Aussage treffen, dass Beratung in Medienun-
ternehmen Not tut. Denn bisher wird eine Weiterbildung in den meisten Fallen im
Bereich der fachlichen Kompetenzen durchgefiihrt. Hintergrund dieses Problems
ist der Quotendruck. Dadurch werden Mafnahmen, auch die der Personalentwick-
lung, als eine Belastung gesehen, die die Arbeitskraft der Mitarbeiter bindet. Zu-
dem werden solche MafBnahmen in Relation zu zeitnah ermittelten Quoten ge-
stellt. Der auch in Chefetagen falschlicherweise weit verbreitete Zusammenhang
lautet dann vereinfacht: Wenn die Quote nicht raufgeht, waren die Berater nicht
gut und es werden neue Berater engagiert. Dass das allenthalben angewandte und
vermeintlich probate Konzept der Beratung nicht taugt, auf diese Idee wird in der
Branche selten verfallen.
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Die Medienlandschaft bietet auch und gerade im Bereich der supervisorischen
Begleitung ein riesiges Entwicklungspotenzial. Es wird — in einem ersten Schritt
— darauf ankommen, bei allen Beteiligten zuerst ein Problembewusstsein dafiir zu
entwickeln und dann nachhaltig wirkende Konzepte zu entwickeln, die die Men-
schen mitihren Potenzialen in den Blick nehmen und iiber Kompetenzentwicklung
zur Qualitdtsentwicklung zu gelangen.
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Supervision im Zwangskontext?
Uberlegungen zur systemischen Supervision mit
halbfreiwilligen Supervisand(inn)en

Zusammenfassung: Der Autor unternimmt anhand eines konkreten Supervisi-
onsprozesses den Versuch, fiir die Arbeit mit halbfreiwilligen und zwangsver-
pflichteten Teilnehmem sinnvolle Handlungsoptionen zu entwickeln. Dazu wer-
den zunéchst einige Pramissen des systemischen Vorgehens in ihrer Relevanz fiir
die Supervision skizziert und wichtige Gedanken zur Arbeit mit Zwangskontex-
ten im Rahmen von systemischer Beratung und Therapie diskutiert.

Einleitung

,»Damit das Mogliche entsteht, muss immer wieder das Unmogliche versucht wer-
den. “ (Hermann Hesse)

Schon der Titel dieses Aufsatzes mag bei manchem(r) Leser/in eine gehorige Por-
tion an Skepsis oder gar Abwehr erzeugen, angesichts der darin enthaltenen Pro-
vokation. In der Tat begibt man sich mit dem Thema ,systemische Supervision im
Zwangskontext® auf ein heikles Terrain. Das systemische Menschenbild beansprucht
fiir sich schlieBlich in besonderer Weise den Respekt vor der Autonomie und der
Willensfreiheit jedes einzelnen Individuums. Andererseits begegnen nicht nur dem
Therapeuten und Berater, sondem in zunehmendem MafBe auch dem Supervisor,
vermehrt Einzelpersonen, Teams und Gruppen, in denen zumindest ein Teil der Mit-
glieder halbfreiwillig oder unfreiwillig an der Supervision teilnimmt bzw. bei denen
die Supervision zur Auflage gemacht wurde. Dieses ist insbesondere in den letzten
Jahren zunehmend der Fall, nachdem nicht nur der soziale Bereich, sondern auch
die offentliche Verwaltung, Schulen, Industriebetriebe sowie Kirchen auf Supervi-
sion aufmerksam wurden und ihren Beschiftigten die Teilnahme nahe legten oder
diese sogar erzwungen haben. Prinzipiell steht es natiirlich jedem(r) Supervisor(in)
frei, einen Supervisionsauftrag mit offenem oder verdecktem Zwangskontext ab-
zulehnen. Andererseits bietet nach meiner Einschdtzung gerade das systemische
Vorgehen durch die gezielte Fokussierung auf den institutionellen Kontext einer
Organisation zahlreiche Moglichkeiten zur Reflexion der Rolle des Supervisanden
in seiner Organisation und gestattet es auf diese Weise, neue Handlungsoptionen —
auch in Zwangskontexten — zu entdecken. Im Abschnitt 4 werden Uberlegungen zu
dieser Problematik dargestellt und anhand eines konkreten Supervisionsfalls ver-
anschaulicht. Diesem Kapitel gehen zwei Abschnitte voraus. Im Abschnitt 2 wer-
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den die wichtigsten Prdmissen des systemischen Vorgehens in ihrer Relevanz fiir
die Supervision skizziert. Abschnitt 3 diskutiert wichtige Gedanken zur Arbeit mit
Zwangskontexten im Rahmen von systemischer Beratung und Therapie. Abschnitt
5 enthélt schlieBlich einige zusammenfassende Schlussfolgerungen zur Gestaltung
von systemischer Supervision mit halbfreiwilligen Supervisand(inn)en.

Systemische Primissen in der Supervision

, Ein System ist nicht ein Etwas, das dem Beobachter prdsentiert wird, es ist ein
Etwas, das von ihm erkannt wird. “ (Maturana 1982)

Mit diesem Satz hat Umberto Maturana eines der Kernelemente der systemischen
Erkenntnistheorie formuliert. Ein System kann niemals unabhéngig von seinem
Beobachter betrachtet werden. Es wird nicht als eine a priori bestehende Entitét
gesehen, sondem als eine vom Betrachter aktiv entwickelte Konstruktion. Damit
wird deutlich, dass auch Realitdt niemals los gelost vom Betrachter gesehen wer-
den kann. Es wird damit aber nicht unterstellt, dass es keine objektive Realitét ge-
ben wiirde. Im systemischen Denken ist jedoch nur die vom Beobachter konstru-
ierte Wirklichkeit von Interesse. Der Fokus des Beraters bzw. Supervisors richtet
sich somit in erster Linie auf die mentalen Abbilder der Klienten und Supervisan-
den, deren Realitdtskonstruktionen sowie auf die Rollenmuster, Erwartungen und
die Moglichkeit von deren Verénderung.

Die friihe Systemtheorie hat sich im Rahmen des Homdoostasekonzeptes weit-
gehend damit befasst, wie Systemparameter trotz Verdnderungen konstant gehal-
ten werden konnen. In diesem Denkmodell wurde der Therapeut bzw. Berater rasch
dazu verleitet, bestdndig korrigierend in das System einzugreifen, um die Abwei-
chung des Ist-Zustands von einem normativ vorgegebenen Soll-Zustand zu korri-
gieren (siehe dazu z.B. die Arbeiten von Minuchin). Diese stark von einem ,,Law
and Order“-Modell getragene Vorstellung eines ,,allméchtigen* Beraters, der — im
Gegensatz zu seinem Klienten — scheinbar allein in Kenntnis der richtigen Ziele
des Beratungsgeschehens sei, geriet seit den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts zu-
nehmend in die Kritik. (Vgl. v.Schlippe/Schweitzer 2000. 62 f.) Neue Erkenntnisse
in den Bereichen Physik, Chemie und Biologie fiihrten zu der Annahme, dass sich
auch in hochvemetzten, dynamischen Systemen spontan Ordnungen entwickeln
konnten ohne Vorhandensein einer ordnenden Kraft. Die Biologen Humberto Ma-
turana und Francesco Varela entwickelten beispielsweise mit der Theorie autopoi-
etischer Systeme ein Modell iiber die Besonderheiten biologischer Systeme in Ab-
grenzung zu physikalisch-chemischen Systemen. Als autopoietisch werden Systeme
bezeichnet, die sich und die Elemente, aus denen sie bestehen, bestdndig reprodu-
zieren mit Hilfe der Elemente, aus denen sie bestehen. Von Schlippe und Schweit-
zer benennen drei wesentliche Merkmale autopoietischer Systeme:
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a) ,,Sie sind strukturell determiniert. D.h. die jeweils aktuelle Struktur bestimmt,
in welchen Grenzen sich ein Lebewesen verdndemn kann, ohne seine autopoie-
tische Struktur zu verdndem.

b) Sie haben keinen anderen Zweck, als sich selbst zu reproduzieren. [...]

c) Sie sind operationell geschlossen, das heifit, sie konnen nur mit ihren Eigenzu-
stdnden operieren. Mit anderen Worten: Sie sind nicht unbegrenzt beeinfluss-
bar bzw. verdnderbar.* (v. Schlippe/Schweitzer, S. 68).

Die oben beschriebenen Eigenschaften haben zu wesentlichen Verénderungen hin-
sichtlich der anthropologischen Grundannahmen in Beratung und Supervision ge-
fiihrt. In dem Male, indem psychische Systeme als selbstorganisiert betrachtet
werden, wird ihnen auch ein hohes Maf3 an Autonomie und Eigenaktivitét zuge-
schrieben. Zugleich ist damit aber auch ein hoher Respekt gegeniiber ihren jewei-
ligen Eigenheiten verbunden. Verdnderungen wiren bei autopoietischen Systemen
nur in dem Mafle moglich, wie diese der Reproduktion ihrer Struktur gegeniiber
dienlich bzw. hilfreich sind. Fachliche Interventionen, die dieses nicht respektieren,
wiren demnach erfolglos, weil sie fiir das System nicht funktional wéren. Damit
verdandert sich aber auch deutlich die Rolle des Beraters bzw. Supervisors. Ging es
in den 80er Jahren in der Hochphase der Maildnder Schule noch darum, ein System
mittels geeigneter Interventionen aus den Angeln zu heben, so sind die heutigen
Anspriiche deutlich bescheidener geworden. Gemaéss der systemischen Pramisse
der ,,Nicht-Instruierbarkeit von inneren Prozessen und Haltungen bei Menschen
(vgl. z.B. Conen 2004, S. 71.) wird die Rolle des Beraters oder Supervisors nun-
mehr darin gesehen, das jeweilige System zu ,,verstoren‘, Impulse zu geben, es also
dergestalt anzuregen, dass sich die Handlungsspielraume fiir das System erweitern
und neue Handlungsoptionen entstehen. Die Idee, ein System durch Interventionen
gezielt zu beeinflussen und in eine bestimmte Richtung zu lenken, wurde auf diese
Weise aufgegeben. Trotz der starken Betonung der Autonomie des Klienten bzw.
Supervisanden bleiben die bislang dargestellten Ansétze jedoch noch immer einem
Beratungsverstiandnis verhaftet, welches klar zwischen dem beobachtenden, fra-
genden Forscher und dem Auskunft gebenden Beobachtungsobjekt unterscheidet.
(Vgl. Anderson 1999, Schulte 2003).

Mit dem sozialen Konstruktionismus wurde der erkenntnistheoretische Rahmen
fiir ein anthropologisches Modell gelegt, welches die Unterscheidung zwischen
Beobachter als Subjekt und zu beobachtendem Objekt endgiiltig aufgibt und das
Hauptaugenmerk auf Dialog, intersubjektive Begegnung und die gemeinsame Her-
stellung von sozialer und kultureller Wirklichkeit legt. Bedeutungen werden beim
sozialen Konstruktionismus — anders als beim Konstruktivismus — nicht vom ein-
zelnen Individuum hergestellt. Sie sind vielmehr Produkt eines stindigen Dialogs
aller beteiligten Subjekte und Ausdruck der von ihnen gemeinsam erzihlten Ge-
schichten. Beratung und Supervision wiren dann als die Begegnung zweier in je-
der Hinsicht gleichberechtigter Subjekte zu betrachten, die im Dialog miteinander
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Realitit konstruieren. Systemisches Coaching und ebenso systemische Supervision
konnen in Anlehnung an Schulte folgendermafien beschrieben werden:

,.Systemisches Coaching in seiner narrativen Gestalt kann so aufgefasst wer-
den als das gemeinsame Weiter- und Neuschreiben von Geschichten im Sinne ei-
ner Ko-Autorenschaft oder, wie es ein Prager Kollege (Vratislav Stmad) formu-
liert, als Beistand zu neuer ,Autorenschaft; als editorische Assistenz. Manchmal
auch als professionelle Partnerschaft bei der Wiedererlangung von Worten — nach
einer Zeit der Sprachlosigkeit. (Schulte 2003, S. 14)

Beratung und Therapie im Zwangskontext

Sowohl die Verdffentlichungen in den Bereichen Beratung und Therapie als auch
die konkreten Vorstellungen vieler Berater und Therapeuten waren lange Zeit durch
einen Mythos der Freiwilligkeit gekennzeichnet, der auch heute noch von grofier
Bedeutung ist. Beratung und Therapie wéren nur dann sinnvoll und hilfreich, wenn
die entsprechenden Klienten freiwillig und motiviert seien, so war die weit verbrei-
tete Vorstellung. Uber Jahrzehnte hinweg gab es nur wenige Zweifel an diesem Ge-
danken. Die Diskussion von Konzepten, die Zwang und Druck als Bestandteil von
Beratungsprozessen betrachten, ist zumindest in der deutschsprachigen Literatur
erst seit etwa zehn Jahren und auch nur vereinzelt zu finden (siehe z.B. Rotthaus
1995, Pleyer 1996, Conen 1996, Drews/Krott 1996).

Conen (1999) verweist darauf, dass die Auseinandersetzung mit Zwangskon-
texten gerade in Deutschland, wo in der Vergangenheit Macht und Autoritét in be-
sonderem Mafe missbraucht wurden, deutlich zuriickhaltender als in anderen Lén-
dern erfolgen wiirde. Als Griinde fiir das in letzter Zeit aber wachsende Interesse an
Zwangskontexten fiihrt sie vor allem den wachsenden Druck zahlreicher Kostentra-
ger (wie z.B. Jugenddmter) zuriick, auch mit Delinquenten, Sexualstraftitern, Dro-
genabhédngigen und anderen problembeladenen und eher gering motivierten Per-
sonengruppen zu arbeiten. Hinzu komme eine zunehmende Ratlosigkeit speziell
im Umgang mit der zuvor genannten Personengruppe (vgl. Conen 1999, S. 282f.).
SchlieBlich scheinen die im vorangegangenen Abschnitt beschriebenen anthropo-
logischen Pramissen —zumindest auf den ersten Blick — die Arbeit mit Zwangskon-
texten auszuschliefen. Dabei verweist sie darauf, dass gerade Klienten, die man
zu einer Beratung oder Therapie verpflichten wiirde, oft mit Abwehr und Gegen-
wehr reagierten. Dieses Verhalten sei jedoch nicht als Ausdruck einer fehlenden
Bereitschaft zur Kooperation zu sehen, vielmehr sei dieser Zustand ein legitimer
Bewiltigungsversuch und Schutzmechanismus angesichts der als willkiirlich und
ungerecht wahrgenommenen Aufforderung, sich verdndern zu miissen. Aus dem
Wissen um die genannten Prozesse sollten Systemiker die Klienten folglich nicht
zu Veranderungen auffordem. Sie sollten vielmehr — so Conen (1999) — den Zu-
stand der ,,Nicht-Verdnderung* respektieren und zugleich aber auch bemiiht sein,
die Anzahl der moglichen Handlungsoptionen fiir die Klienten zu erh6hen. Mara

.beratungundsupervision.de



84 Eckhard Zierep

Selvini-Palazzoli hat sich im Vorwort zu Cirillo und Blasio (1992) dafiir ausge-
sprochen, dass man von der Erwartung Abschied nehmen miisse,,,dass die Men-
schen aus einer echten Motivation heraus unsere Hilfe freiwillig in Anspruch neh-
men ... Wir miissen zundchst das Bediirfnis nach Verénderung wecken.” ( Zitiert
nach Conen 1999, S. 294)

Was aber sind Zwangskontexte? Conen (1999, 2004) spricht im Kontext von Be-
ratung und Therapie immer dann von Zwangskontext, wenn ein ,,signifikanter Drit-
ter* gegenwartig ist, dessen Anwesenheit sich einschneidend auf das Leben des be-
treffenden Klienten auswirken wiirde. Als Beispiele fiir signifikante Dritte fiihrt sie
das Kindeswohl, das Jugendamt, die Schule sowie ein Gerichtsurteil an. Es handelt
sich dabei iiberwiegend um Institutionen der sozialen Kontrolle, die im Bedarfs-
fall intervenieren und bestimmte Verhaltensweisen von Klienten als geféhrlich und
dringend verdnderungsbediirftig definieren (z.B. die Definition von elterlicher Ge-
walt als Kindeswohlgefahrdung). Zentral fiir ein wirksames Vorgehen sei es nun,
dass sich der Berater nicht selber an der Definition des Problems beteiligen diirfe.
Er miisse vielmehr sein Hauptaugenmerk auf die Problemsicht des Klienten rich-
ten (z.B. Arger aufgrund des Drucks von Seiten des Jugendamtes oder moglicher-
weise des Arbeitgebers) und ihn zugleich aber auch besténdig fiir die Problemsicht
des signifikanten Dritten sensibilisieren. Ziel des Beratungsgeschehens wire dem-
nach das gemeinsame Aushandeln eines neuen Zustands, in welchem die Institu-
tion der sozialen Kontrolle keine Veranlassung mehr haben wiirde zu intervenie-
ren. Entscheidend fiir das Vorgehen in der Beratung ist die Wahl der Fragen durch
den Berater, die jeweils die Problemsicht des Ratsuchenden respektieren, ihn aber
zugleich auch immer wieder dazu dridngen, sich auch mit der Sichtweise des signi-
fikanten Dritten auseinanderzusetzen. Z..B.: ,,Wenn Sie schnell ohne meine Hilfe
auskommen wollen, was denken Sie, miisste das Jugendamt bei Thnen sehen oder
beobachten, damit die Sozialarbeiterinnen keine Bedenken mehr haben?“ (Vgl. Co-
nen 1999 u. Conen 2004).

Vergleichen wir Supervisionsprozesse mit Beratungen im Zwangskontext, so
lasst sich unter anderem eine wichtige Gemeinsamkeit feststellen. In beiden Fl-
len haben wir es mit einem Dreiecksverhéltnis zwischen Auftraggeber, Ratsuchen-
dem (Supervisand) und Berater (Supervisor) zu tun. Je stirker die Diskrepanzen
zwischen den Interessen von Auftraggeber und Supervisand bzw. Ratsuchendem
ausgeprigt sind, desto komplizierter gestaltet sich der Aushandlungsprozess. Im
Idealfall giibe es eine vollstiandige Ubereinstimmung zwischen den Interessen von
Auftraggeber und Supervisand. Sicherlich unterscheiden sich die Zwangskontexte
bei einer Beratung erheblich von denen im Rahmen einer Supervision. So begeg-
nen uns in Beratung und Therapie Klienten mit einem hohen Leidensdruck auf-
grund ihrer personlichen Lebenssituation. Supervision bezieht hingegen nur beruf-
liche Fragen und Probleme ein. Wie aber kann Supervision sinnvoll vorgehen, wenn
sich die Problemdefinitionen und Interessen von Auftraggeber und Supervisand in
erheblichem Mafle unterscheiden oder gar unvereinbar sind? Welche Handlungs-
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spielrdume hat ein Supervisand, dessen Arbeitgeber ihn quasi zur Supervision ver-
pflichtet? Uberlegungen dazu finden sich in dem folgenden Abschnitt.

Supervision mit Halbfreiwilligen — ein Fallbeispiel

Ziel dieses Abschnitts ist es, die Prozesse, die im Rahmen eines Gruppensupervi-
sionsprozesses mit teilweisem Zwangscharakter ablaufen kdnnten, anhand eines
konkreten Beispiels ndher zu erldutern. Bei der vorgestellten Gruppe handelt es
sich um acht Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Jugendhilfe eines freien Tragers.
Alle Mitarbeiter/innen verfiigen iiber eine Ausbildung als staatlich anerkannte Er-
zieher/in. Zwei der Erzieherinnen arbeiten in einer Tagesgruppe fiir verhaltensauf-
fallige Kinder und Jugendliche, zwei Mitarbeiterinnen sind Familienhelferinnen,
die librigen sind im Heimbereich titig. Der ersten Sitzung mit der Gruppe war ein
Telefongesprach mit der Sachgebietsleiterin des Trégers vorausgegangen, in wel-
chem ein erster Termin zum Kennenlemen der Gruppe vereinbart wurde. Im Mit-
telpunkt der ersten Sitzung standen zunéchst die Exploration der beruflichen Kon-
texte der Supervisanden sowie ihre Erwartungen und Vorerfahrungen im Hinblick
auf Supervision. Im zweiten Teil der Sitzung erfolgte eine Fallbesprechung. Im Fol-
genden werden jeweils kurze Abschnitte aus der Supervisionssitzung zitiert und
anschliefend analysiert.

Zu Beginn der Sitzung berichten die Supervisandinnen iiber ambivalente Vorerfah-
rungen mit Supervision.

S1: Ich bin ganz unbelastet und gucke einfach mal, was da so passiert.
SUP(a): Woran wiirden Sie denn erkennen, dass die Supervision gut ist ?
S1: Ach, ich weifs nicht so recht. Ich glaub, wichtig ist es, dass es mir prak-
tisch weiter hilft und nicht so abgehoben ist.

S2: Genau, das sehich auch so. Wir hatten mal sonTyp — ich weif3 den Namen
gar nicht mehr. Da war das so theoretisch. Das hat mir nichts gebracht.
SUP(b): Was haben Sie fiir Wiinsche an die Supervision ? (nachdem die An-
gesprochene zogert:) Hatten Sie auch Lust dazu?

S3: Naja, um ehrlich zu sein. Unsere Chefin meinte, uns wiirde das gut
tun.

SUP(c): Was konnte Ihre Chefin fiir Griinde haben, Sie zur Supervision zu
drangen?

S3: Sie ist wohl unzufrieden, wie die Betreuung mit unsren Miittern lduft.
SUP(d): Empfinden Sie die Supervision als Strafe?

S3: Ja klar. Ich will auch nicht so viel iiber die Dinge reden miissen. Es
bringt ja doch nichts.

SUP(e): Hditten Sie Lust dazu, zundichst einmal unser Geschehen nur zu be-
obachten?
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S$3: Ja, wenn das geht, dann gerne.

SUP(f): Bei einer so grofien Gruppe ist es bestimmt nicht immer ganz leicht,
etwas zu sagen. Da sind Beobachter aber auch ganz wichtig. Und vielleicht
wiirde ja auch eine Ihrer Kolleginnen gerne auf Ihre Ideen zuriickgreifen?
S3: Ja, wenn ich was Verniinftiges zu sagen habe?

SUP(g): Ich kann mir vorstellen, dass jeder von Ihnen interessante Erfah-
rungen zu berichten hat. Aber wenn sich einer von Ihnen mal zuriickziehen
will, dann ist das auch in Ordnung. [...]

Im Mittelpunkt dieser Gespréachssequenz stehen die Vorerfahrungen der Gruppen-
mitglieder mit friiheren Supervisoren. S1 verweist gleich zu Beginn auf ihre ge-
ringen Vorerfahrungen. Der Begriff ,,unbelastet” zeugt dabei von einem gewissen
Zwiespalt. So bringt sie darin einerseits das Fehlen groBerer Erfahrungen zum Aus-
druck, der Begriff der Last verweist jedoch zugleich auch auf ein gewisses Miss-
trauen einer Supervision gegeniiber. Dieses Misstrauen spezifiziert sie in der dann
folgenden AuBerung, in der die Befiirchtung deutlich wird, sich mit Supervision
in den Elfenbeinturm einer von der Praxis losgelosten Wissenschaft zu bewegen.
S2 bestitigt diese Befiirchtung anhand eines konkreten Beispiels. Darin zeigt sich
bereits deutlich, dass die anfangliche Skepsis bei S1 und S2 vermutlich eher Aus-
druck eines befiirchteten mangelnden Praxisbezugs von Supervision sein diirfte als
dass sie eine Supervision per se ablehnen diirften.

Etwas anders stellt sich die Situation offensichtlich bei S3 dar. Hier wird deut-
lich, dass sie von ihrer Vorgesetzten zur Supervision gedriangt wurde, da diese mit
ihrer Arbeitsleistung unzufrieden zu sein scheint. Die Supervision wird hier mog-
licherweise zur Sanktion. Dabei tritt noch ein weiteres, moglicherweise angstaus-
losendes Element von Supervision hinzu: Das ,.iiber die Dinge reden miissen*. Das
zentrale Werkzeug von Supervision ist schlieBlich das Gesprach. Hinzu kommt, dass
es dabei darum geht, sich selbst und das eigene berufliche Handeln zu reflektieren,
moglicherweise auch zu verdndem. Das aber erfordert von jedem Beteiligten, sich
gegeniiber sich selbst und Anderen zu 6ffnen. Diese Form der Kommunikation,
die deutlich von der Alltagskommunikation abweicht, hat nun ein Doppelgesicht.
So kann sie einerseits Handlungsspielrdume erweitem und dazu beitragen, das ei-
gene Handeln in einem vollkommen neuen Licht zu erfahren. Andererseits birgt sie
aber in sich auch die Gefahr der vermehrten Kontrolle, insbesondere auch durch
Kolleg(inn)en sowie die Sorge, kritisiert, verletzt, ja moglicherweise sogar depo-
tenziert zu werden. In den Worten von S3 (,,Es bringt ja sowieso nichts.*) mischen
sich — so kann vermutet werden — Angst, Abwehr, Resignation, méglicherweise aber
auch verdeckte Aggressionen angesichts bereits mehrfach erfahrener Krinkungen.
Das ,,Nicht reden wollen* erscheint somit als ein sinnvoller Schutz und voriiberge-
hendes Losungsmuster, um weiteren Kréankungen vorzubeugen. Das Angebot des
Supervisors, das Geschehen zunéchst einmal nur zu beobachten (SUPe), wird daher
von S3 dankbar aufgegriffen. Auf diese Weise wird die von ihr gewiinschte Rolle
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der Beobachterin als legitimer Beitrag zum Gruppengeschehen positiv konnotiert.
Zugleich enthilt die AuBerung aber auch noch ein zweites Angebot, die Rolle der
Expertin und Ratgeberin fiir die anderen Gruppenmitglieder (SUPf). Dieses An-
gebot wird von S3 etwas zogemd aufgegriffen. Deutlich wird, dass sie diese Rolle
zwar auch annehmen mochte, moglicherweise hat sie aber Selbstzweifel, ob sie
die geeignete Person sei, Anderen gegeniiber auch als Expertin aufzutreten. In der
abschlieBenden AuBerung des Supervisors wird durch die Betonung der Legitimi-
tit einer Teilnehmer- wie auch der Beobachterrolle der Versuch unternommen, die
Handlungsspielrdume der Gruppenmitglieder zu erweitern und sie auf diese Weise
fiir das weitere Geschehen aufzuschlieBen (SUPg).

In einer weiteren Sitzung stehen personelle Verdnderungen beim Triger im
Mittelpunkt. Eine Erzieherin aus der Tagesgruppe berichtet nach anfanglichem
Zogem, dass die Leitung des Trédgers vor wenigen Tagen drei Mitarbeiterinnen in
einer Art Ringtausch ohne Vorankiindigung zwischen den Einrichtungen ausge-
tauscht habe. Die Folgen fiir die Tagesgruppe seien verheerend gewesen. Die Mit-
arbeiterin der Tagesgruppe sei bei Eltern und Kindemn gleichermafen beliebt ge-
wesen. Nach ihrer pl6tzlichen Umsetzung seien viele Kinder unruhig geworden.
Eine Mutter habe sich beim Jugendamt beschwert. Geschéftsfithrung und Leitung
hitten bislang geschwiegen.

S4: Ach, ich weif3 gar nicht, ob es was bringt, iiber unser Personalproblem
zu sprechen. Wir kénnen doch sowieso nichts tun. Wir miissen das halt so
hinnehmen wie es ist. Die Dinge sind halt so.

S5: Ich seh das etwas anders. Wenn du das jetzt alles in dich hineinfrisst,
dann wird das alles noch viel schwieriger. Unser Chef muss doch auch mer-
ken, dass wir unzufrieden sind. (...) Schlief3lich steht die Existenz der Ju-
gendarbeit auf dem Spiel.

S6: Ich seh das genauso. Wenn wir nichts tun, dann wird alles noch schlim-
mer.

SUP(h): Was wiirden Sie denn gerne tun?

S4: Na, wir konnten ja versuchen, mit dem Betriebsrat zu sprechen. Der
konnte sich ja fiir uns einsetzen. Aber eigentlich miissten wir dann ja den
Geschdiftsfiihrer vorher informieren.

S5: Nein. Den Betriebsrat konnen wir jederzeit ansprechen ohne vorhe-
rige Information an den Geschdftisfiihrer. Das ist unser Recht. Das steht
uns zu.

S4: Sollten wir aber nicht auch mit denen sprechen, die die Entscheidung
gefdllt haben?

SUP(i): Wer hat denn Ihrer Einschdtzung nach die Personalentscheidung
gefdllt?

S4: Das war der Geschdiftsfiihrer. Aber unsere Sachgebietsleiterin hat auch
zugestimmt. Mit der sollten wir unbedingt sprechen. Aber ob das was bringt ...
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S5: Also, ich wiirde eigentlich mit dem Geschdiftsfiihrer direkt sprechen. Die
Sachgebietsleiterin hat doch nicht viel Einfluss.

S6: Ich muss auch noch einiges mit dem Geschiftsfiihrer kldren. Ich gehe
bald in Altersteilzeit, und bisher weif3 ich gar nicht, wer meine Arbeit fort-
setzen wird. Das Jugendamt aber erwartet von mir, dass ich bis Anfang Mai
einen Nachfolger benenne. (...) Sonst geben die uns in Zukunft keine Kin-
der und Jugendlichen mehr.

S4: Stimmt. Da miissten wir bald was machen.

In dieser Gespréachspassage werden die Auswirkungen des zuvor beschriebenen
Personalproblems ausfiihrlich unter den Mitarbeiterinnen der Tagesgruppe be-
sprochen. Dabei werden die unterschiedlichen Positionen von S4 und S5 deutlich.
S4 bringt bereits zu Beginn sehr deutlich ihre Skepsis zum Ausdruck. In ihren Au-
Berungen mischen sich Resignation, Trauer, Ohnmacht, Hilflosigkeit und ein ge-
wisser Fatalismus. S5 teilt zwar die Ohnmachtsgefiihle von S4. Sie verweist aber
zugleich auch auf die negativen Folgen von Schweigen. Dabei betont sie starker
als ihre Kollegin die Zukunft der Einrichtung und erhofft sich zumindest langfris-
tig Verdnderungen. Ihre Position erhélt durch die Bekraftigung von S6 an Bedeu-
tung. Dennoch bleiben die Handlungsimpulse der Erzieherinnen noch im Dunk-
len. Durch die Nachfrage des Supervisors werden diese sukzessive aktiviert (,,Was
wiirden Sie denn geme tun ?*; SUPh). Die Formulierung als Konditionalfrage be-
tont dabei die moglichen Handlungsimpulse der Beteiligten, ohne zunichst die
Frage ihrer jeweiligen Wirksamkeit zu beriihren. Auf diese Weise entspinnt sich
zwischen den Beteiligten ein intensiver Austausch iiber mogliche Handlungsopti-
onen, in deren Verlauf auch die Entscheidungsprozesse bei dem Trager reflektiert
werden und die Bedeutung der einzelnen Akteure im Hinblick auf die Personalent-
scheidung diskutiert wird. Dabei werden die unterschiedlichen Akteure (Sachge-
bietsleiterin vs. Geschiftsfiihrer) in ihrem Einfluss eingeschétzt und bewertet. Der
Geschiftsfiihrer wird schlieBlich als wichtigste Entscheidungsinstanz benannt. Ein
erster Durchbruch scheint sichtbar, als S6 angesichts ihrer bevorstehenden Alters-
teilzeit die Notwendigkeit des Gespréachs mit dem Geschiftsfiihrer hervorhebt und
zugleich ein gemeinsames Ziel aller Beteiligten benennt, welches die Dringlich-
keit der Kldrung des Problems deutlich werden lasst. Gemeint ist hier die Abhén-
gigkeit aller Beteiligten vom Kostentrager, dem Jugendamt, das aufgrund unklarer
Verhiltnisse beim Trager moglicherweise die weitere Zuweisung von Kindern und
Jugendlichen einschridnken konnte. Dieses gemeinsame Dritte bestirkt alle Betei-
ligten in ihrem Wunsch nach Aktivitédt und diirfte ein entscheidender Motor fiir die
nachfolgenden Aktivitdten von S4 und S5 sein.

Zu Beginn der ndchsten Supervisionssitzung berichten die Erzieherinnen aus
der Tagesgruppe, dass die abberufene Kollegin inzwischen wieder bei ihnen sei.
Dadurch sei die Arbeit deutlich leichter geworden. Bei den anderen Kolleginnen
fallen zunéchst kaum AuRerungen.

Forum Supervision - www

Supervision im Zwangskontext?

89

S3: Ach wissen Sie. Irgendwie geht’s mir nicht so gut. Aber ich spreche an
sich wenig iiber das, was mich bewegt. Manchmal da fehlen mir auch die
Worte dafiir. Ich mach das alles am liebsten mit mir selber aus. Andern kann
man eh nichts.

SUP(j): Das klingt sehr unzufrieden und auch etwas resigniert. Manchmal
kann Reden ja auch zu Verdnderungen fiihren, wie das Beispiel der Tages-
gruppe zeigt.

S4: Da kann ich nur voll zustimmen. Wenn wir nicht mit unserer Leiterin
tiber unsere Teamsituation gesprochen hdtten, dann wiirden wir jetzt noch
genau da stehen, wo wir vor ein paar Wochen standen, als man uns die Kol-
legin weggenommen hat.

S3:Naja, ich hab mit unserer Leitung andere Erfahrungen gemacht. Allein
schon die Art, wie die uns in die Supervision gedrdngt hat.

SUP(k): Wie kam es denn dazu, dass Sie in die Supervision gedringt wur-
den ?

S3: Sie sollten mal sehen, wie unsere Dienstberatungen ablaufen. Wir sitzen
da alle wie die Vogel auf der Stange. Die Chefin redet. Danach gehen wir
alle auseinander. Diskussionen gibt es nicht. Das traut sich sowieso keiner:
Vor einigen Monaten hat die Chefin eine Liste gehabt. Und dann hief3 es:
Du, du, du und ihr da driiben. Ihr werdet zur Supervision gehen. Punkt.
SUP(l): Konnten Sie fragen, warum gerade Sie und nicht einer von den An-
deren zur Supervision gehen sollte?

S3: Fragen niitzt bei unserer Chefin sowieso nichts.

S5: Na hor mal Marina. Was lasst ihr Euch im Heim blof3 alles bieten? Wir
haben doch dieselbe Chefin wie ihr: Wir haben sie damals gefragt, ob wir
Supervision bekommen konnen, und zwar fiir das gesamte Team. Da hat sie
etwas Zeit gebraucht, und zwei Wochen spdter kam dann die Zusage.
SUP(m): Mir wird deutlich, dass die Teamsituation im Heimbereich eine
ganz andere ist als in der Tagesgruppe. Wie erkldren Sie sich das?

S2: Im Heim haben wir viel Fluktuation. Da wird schnell mal jemand in eine
andere Gruppe abberufen oder wechselt den Arbeitsplatz. Ich glaube, wir
kennen uns nicht mal so richtig. Wie soll ich denn den Mund aufiachen,
wenn ich gar nicht weif3, ob meine Kolleginnen hinter mir stehen. Auch hier
in der Supervision sind wir ja nur zu zweit. Die anderen Kolleginnen sind
Jja in der Gruppe.

S5: So eine Situation kenne ich gut. Das war bei uns in der Tagesgruppe am
Anfang auch so. Wir haben uns auch immer nicht getraut, den Mund auf-
zumachen.

SUP(n): Wie haben Sie es geschafft, den Teamzusammenhalt zu verbessern?
S5: Ja, gute Frage. Wie haben wir das eigentlich gemacht? Vieles hat die
Zeit ausgemacht. Wir haben uns schrittweise als Team gefunden. Vor jeder
groflen Teamberatung haben wir uns als Team getroffen und iiberlegt, was
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wir wollen. Am wichtigsten fiir die Teamfindung aber waren die gemeinsamen
Fahrten, die Ferienfreizeiten. Da war ja jeder auf den Anderen angewiesen.
Da sind wir uns sehr viel ndher gekommen und haben auch gelernt, Kom-
promisse einzugehen. Wenn die Mehrheit des Teams zu einer Entscheidung
kommt, dann muss das jeder im Team mittragen. Genauso ist das, wenn un-
sere Chefin deutlich macht, dass etwas aus finanziellen Griinden gar nicht
geht. Wir mussten da immer wieder einsehen, dass es Grenzen gibt, die wir
auch akzeptieren miissen.

S$3: Wir miissen der Chefin in der grofien Dienstberatung in aller Deutlich-
keit klarmachen, dass wir nicht mehr bereit sind, die stdndigen Personal-
Sfluktuationen hinzunehmen.

S4: Meinst Du, dass das der geeignete Rahmen fiir solche Debatten ist?
S6: So wie ich die Chefin kenne, fiihit sie sich in der grofien Dienstbera-
tung schnell von Anderen angegriffen. Dann macht sie zu, und es kommt
nur noch Befehlston. Wir reden mit ihr nur im kleinen Kreis, wenn wir et-
was erreichen wollen. Dann fragen wir sie vorher, ob sie Zeit hat. Wir er-
warten dann auch nicht, dass sie auf unser Anliegen sofort eingeht. Sie er-
bittet sich dann etwas Zeit...

S5: Ganz wichtig aber ist, dass wir auch bereit sind zu akzeptieren, wenn et-
was eben wirklich nicht geht. Wir konnen zum Beis piel nicht mehr Leute ein-
stellen, weil das Geld dafiir nicht da ist. Das konnen wir alle nicht dndern.

Zu Beginn der Supervisionssitzung herrscht emeut ein Klima von Unlust, gepaart
mit einem hohen MaB an Frustration und Hilflosigkeit. Da diese Stimmung auf die
tibrigen Gruppenmitglieder abzufirben droht, greift der Supervisor rasch ein und
verweist auf die Entwicklung in der Tagesgruppe, ein scheinbar deutliches Bei-
spiel dafiir, dass Reden und zur Sprache bringen durchaus auch Erfolge erbringen
kann (SUPj). S1 bestidtigt den Erfolg eindeutig und stellt zugleich eine klare Ver-
bindung zwischen ihren Bemiihungen und der nachfolgenden Personalentschei-
dung her. Ihr Engagement wird deutlich erkennbar, es kann jedoch das Klima der
Resignation noch nicht beseitigen. Eine erste Entwicklung in der Gruppe zeichnet
sich jedoch ab, als S4, die bislang die Beobachterrolle wahrgenommen hat, ihren
Unmut iiber die Leiterin zur Sprache bringt. Dabei wird erstmalig der Entschei-
dungsprozess beim Trager zum Thema gemacht, der im Vorfeld der Supervision
ablief. In der Schilderung wird ein Bild von der Dienstberatung gezeichnet, das
auf den streng autoritdren Fiihrungsstil der Sachgebietsleiterin verweist. Sie hat in
den Dienstberatungen offensichtlich die alleinige Kontrolle iiber das Geschehen.
Die Entscheidung, wer Supervision wahmimmt oder wer das nicht soll, erscheint
auf diese Weise hochst willkiirlich. Dabei entsteht zugleich der Eindruck, dass es
sich dabei um eine Sanktionsmafnahme handeln wiirde. Frustration, Resignation
und Schweigen sowie ein gehoriges Maf} an Skepsis und Misstrauen gegeniiber der
Supervision erscheinen somit als nur allzu verstédndliches und moglicherweise re-
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lativ stabiles Losungsmuster. An dieser Stelle bestiinde die Gefahr, dass der Pro-
zess ins Stocken geraten konnte. Die Intervention von S2 erscheint da nur hochst
willkommen, als diese (wie eine Co-Supervisorin) am eigenen Beispiel ein alter-
natives Losungsmuster erlautert. Dabei wird deutlich, dass die Teamsituation und
die Entscheidungskompetenz der Mitarbeiterinnen der Tagesgruppe deutlich von
denen des Heims abweichen.

Diese Unterschiede werden in den nachfolgenden AuBerungen zum Gegenstand
der Reflexion. Dabei vollzieht sich ein in gruppendynamischer Hinsicht interes-
santer Prozess, in dessen Verlauf die unterschiedlichen Phasen der Teamentwick-
Iung in den jeweiligen Einrichtungen zur Sprache gebracht und auf das Verhiltnis
zu der Sachgebietsleiterin bezogen werden. Dabei wird deutlich, dass nur Teams
mit einem Minimum an Gruppenkohésion ein Klima von Vertrauen und Diskussi-
onsbereitschaft ermdéglichen. Fehlt dieses Vertrauen, wie es das Beispiel der Heim-
gruppe zeigt, so gelingt es kaum, Anliegen zu formulieren und Einfluss zu nehmen
auf Entscheidungsprozesse. An dieser Stelle konnte die Heimgruppe nun erneut in
der Resignation verharren, zumal die Erzieherinnen zwar die Unterschiede zwi-
schen den verschiedenen Teams gehort haben, es bleibt aber zunéchstim Unklaren,
wie die Unterschiede zustande kommen. An dieser Stelle treiben die beiden Mitar-
beiterinnen der Tagesgruppe den Gruppenprozess in entscheidender Weise voran,
indem sie sich ndmlich zum einen den Heimerzieherinnen als Identifikationsfigur
anbieten (,,Das war bei uns auch mal so*) und zugleich aber auch in einer dichten
Beschreibung reflektieren, wie ihr Entwicklungsprozess hin zu einem stabilen Team
mit engem Zusammenhalt moglich wurde. Dabei wird deutlich, dass neben dem
Zeitfaktor die gemeinsame kooperative Planung und Durchfiihrung von Freizeit-
mafBnahmen von entscheidender Bedeutung fiir die Teamentwicklung war. Neben
dem geschilderten Gruppenzusammenhalt und dem dadurch gestdrkten Vertrauen
hat sich bei den Mitarbeiterinnen der Tagesgruppe aber auch auf der Bewusstsein-
sebene eine deutliche Verdnderung vollzogen. So gelingt es den Erzieherinnen, zu-
nehmend besser zu differenzieren zwischen Bereichen, die sie verdndern und beein-
flussen konnen und solchen strukturellen Vorgaben und Zusténden, die sich einer
Verdnderung oder Beeinflussung entziehen. Auf diese Weise entstehen zugleich
neue Handlungsspielrdume und nachfolgend konkrete Impulse zum Umgang mit
der eigenen aktuellen Situation.

Fazit: Zusammenfassende Uberlegungen zur Supervision mit
Halbfreiwilligen

In dem vorangegangenen Abschnitt wurden anhand eines konkreten Fallbeispiels
einzelne Uberlegungen zur Supervision mit Halbfreiwilligen dargestellt. Auf di-
ese soll abschliefend noch einmal eingegangen werden. Dabei werden drei Punkte,
die meiner Einschdtzung nach fiir den Supervisionsprozess besonders wichtig sind,
erldutert.
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Wiirdigung von Halbfreiwilligkeit als Losungsmuster und legitimer
Handlungsoption

In dem Fallbeispiel wurde deutlich, dass Halbfreiwilligkeit nicht nur einen Zustand,
sondemn vor allem auch die Reaktion auf eine schwierige Ausgangssituation darstellt.
Wenn der Supervisor einem Halbfreiwilligen begegnet, so muss er sich somit dar-
auf einstellen, dass dieser dem Geschehen mit einer gehorigen Portion an Skepsis
und Misstrauen begegnet. Oft kann sich dieses Misstrauen auch in einer an Fatalis-
mus grenzenden resignativen Grundhaltung duflern, in der auch oft latente aggres-
sive Impulse erkennbar sind. Dieser Grundhaltung kann der Supervisor am besten
dadurch begegnen, dass er sie zunéchst als mogliche Handlungsoption akzeptiert.
Zugleich sollte er aber auch so bald wie moglich — am besten mit Hilfe auch der an-
deren Gruppenmitglieder — den Kontext kldren, in dessen Rahmen der Supervisions-
prozess zustande kam. Auf diese Weise gewinnt der Supervisand einen ersten Zu-
gang zu seinem institutionellen Kontext und erkennt die Beziehung zwischen dem
institutionellen Rahmen und seiner eigenen Grundhaltung gegeniiber der Supervi-
sion. Der Supervisor kann dadurch die Halbfreiwilligkeit als legitimes Losungsmus-
ter angesichts eines schwer belastenden beruflichen Kontextes wiirdigen. Um einer
zu starken Abwehr vorzubeugen, empfiehlt es sich fragetechnisch mit einfach ge-
stellten Fragen nach dem Arbeitsalltag des Supervisanden sowie seinen wichtigsten
Tatigkeiten zu beginnen. Nachfragen danach, was angenehm oder unangenehm, er-
leichternd oder belastend ist, sollten sich anschlieBfen ebenso wie Fragen nach der
beruflichen Qualifikation sowie nach Mitarbeiter/innen oder Vorgesetzen.

Erarbeitung eines mentalen Modells bzw. einer kognitiven Landkarte der
institutionellen Entscheidungsprozesse

Nachdem Rapport hergestellt werden konnte, ist der Weg frei fiir die Erkundung des
institutionellen Kontextes der Supervisanden. Es bietet sich dabei an, nach Mog-
lichkeit mit allen Supervisand(inn)en gemeinsam, eine Art kognitive Landkarte zu
erstellen, aus der wichtige Personen, deren Funktionen sowie Entscheidungspro-
zesse in der Organisation hervorgehen. Anders als bei einem Organigramm stellt
die kognitive Landkarte bzw. das mentale Modell ein inneres Abbild der Organi-
sation dar, das nicht wie ein Organigramm die objektive Organisationsstruktur re-
présentiert, sondern die von den Supervisanden subjektiv erfahrene Struktur. Die
Darstellung kann auch gemeinsam von allen Beteiligten intersubjektiv ausgehan-
delt werden und dient dem Zweck, institutionelle Zwénge und Erfordemisse, aber
auch die subjektiven Einschdtzungen einzelner relevanter Personen und deren Funk-
tionen in der jeweiligen Organisation zu veranschaulichen und in ihrer Bedeutung
fiir die berufliche Situation einzuschétzen. Eine solche kognitive Landkarte ist von
entscheidender aufklédrerischer und selbstreflexiver Bedeutung, zumal sie es den
Supervisand(inn)en gestattet, eigene Handlungszwénge und Spielrdume zu erken-
nen und daraus geeignete Konsequenzen fiir das eigene Handeln zu ziehen. In dem
oben geschilderten Fallbeispiel erfolgte die Exploration der mentalen Modelle bzw.
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kognitiven Landkarten durch ein genaueres Erfragen der Entscheidungsprozesse bei
Personalfragen im Hinblick auf den Geschéftsfithrer und die Sachgebietsleiterin.

Reflexion des Kontrollbewusstseins der Supervisand(inn)en im Hinblick auf
die Realititsangemessenheit

Nachdem die mentalen Modelle der Supervisand(inn)en und wichtige Elemente der
Organisation erfasst wurden, gilt es, einen letzten Fragenkomplex zu bearbeiten:
das Kontrollbewusstsein bzw. die von den Supervisand(inn)en erlebte Selbstwirk-
samkeit. Bei dem Kontrollbewusstsein handelt es sich um eine differentialpsycho-
logische Variable, die Auskunft dariiber gibt, inwieweit eine Person meint, Einfluss
auf das auszuiiben, was mit ihr geschieht. Hoff unterscheidet zwischen mechanis-
tischem, fatalistischem, additiv-deterministischem und interaktionistischem Kon-
trollbewusstsein (Hoff 1992, S. 1ff.). Wenn wir uns emeut das oben beschriebene
Fallbeispiel vergegenwirtigen, so wird deutlich, dass wir bei den Halbfreiwilligen
oder Unfreiwilligen deutliche Elemente eines fatalistisch-externalen Kontrollbe-
wusstseins finden konnten. Die jeweiligen Personen hatten so héufig ihre eigene
Ohnmacht und Hilflosigkeit angesichts bestehender institutioneller Zwénge erfah-
ren, dass sie fiir sich gar keine Handlungsspielrdume mehr entdecken konnten. Re-
den schien sinnlos. Aufbauend auf einer Exploration der unter (b) beschriebenen
institutionellen Entscheidungsstrukturen kann nun abschlieBend das Kontrollbe-
wusstsein der Supervisand(inn)en besprochen werden.

Im o.g. Beispiel wurde deutlich, wie anhand konkreter von den Personen selbst
initiierter Verdnderungen neue Handlungsspielrdume deutlich wurden. Der Erfolg
der Handlungen war aber zugleich gebunden an die Akzeptanz der nicht verédnder-
baren Strukturen und Zwénge. Eine derartige Form von interaktionistischem Kon-
trollbewusstsein, bei der Chancen und Grenzen eigener Handlungsspielrdume rea-
litdtsaddquat eingeschitzt werden konnen, wire demnach ein sinnvolles Ziel einer
erfolgreichen Supervision. Methodisch liee sich das am ehesten dadurch reali-
sieren, dass Gruppenmitglieder, die in ihrer Organisation bereits kleinere Verin-
derungen oder Erfolge erzielen konnten, den weniger Erfolgreichen davon berich-
ten. In einer anschlieBenden Nachbefragung konnte néher untersucht werden, wie
die Erfolge moglich wurden und welche Zwinge es zu akzeptieren galt. Fiir den
Fall eines fatalistisch-deterministischen Kontrollbewusstseins wiirde die aktuelle
Arbeitssituation der Supervisand(inn)en zunidchst einmal naher untersucht wer-
den, insbesondere im Hinblick auf mogliche Verdnderungsversuche und deren po-
tentielles Scheitern. In einem weiteren Schritt wiirden dann gemeinsam mit den
Supervisand(inn)en mogliche Verdnderungsoptionen und die damit verbundenen
Handlungsspielrdume gezielt untersucht werden mit dem Ziel, die Zahl der mog-
lichen Handlungsoptionen zu vergrofiern.

Mit den beschriebenen drei Punkten wurden drei wichtige Aspekte eines Su-
pervisionsprozesses dargestellt, die nach meiner Einschétzung insbesondere in der
Arbeit mit Halbfreiwilligen von Bedeutung sind. Dabei wurde vorausgesetzt, dass
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halbfreiwillige (oder unfreiwillige) Supervisand(inn)en oft Personen sind, die als
Folge ungiinstiger institutioneller Entscheidungsstrukturen und eines einseitig fata-
listisch-deterministischen Kontrollbewusstseins schrittweise ihre Handlungsspiel-
rdume verlorenund den Glauben an die Verénderbarkeit ihrer beruflichen Situation
eingebiilt haben. Die Ablehnung der Supervision bestérkt die Betroffenen vermut-
lich in ihrer resignierten Grundhaltung. Eine erfolgreiche Supervision wiirde hinge-
gen den Versuch unternehmen, die mentalen Abbilder iiber das institutionelle Ge-
schehen explizit zu machen und das Kontrollbewusstsein der Gruppenteilnehmer
im Hinblick auf seine Realitdtsangemessenheit zu iiberpriifen. Idealerweise wiirde
eine Gruppe (oder eine Einzelperson) dazu angeregt werden, das mechanistische
(einseitige) Kontrollbewusstsein schrittweise zugunsten eines interaktionistischen
Kontrollbewusstseins aufzugeben.
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Supervision — Macht - und 6ffentliches Vertrauen
Teil 1

In Anlehnung an einen Gedanken aus Bert Brechts ,,Leben des Galilei*“ habeichin
meinen freien Stunden meinen Fall durchgegangen und dariiber nachgedacht, wie
die Welt der Supervision ihn zu beurteilen haben wird. [...] Der Verfolg einer eige-
nen supervisorischen Position scheint mir [... ] besondere Zdhigkeit oder Standfes-
tigkeit zu erheischen. Sie handelt von Erfahrung, gewonnen durch Zweifel. Ahnlich
wie in der Wissenschaft, die Wissen schaffend tiber alles fiir alle, so trachtet auch
Supervision Zweifler zu machen — aus Allen. [...] Ich halte dafiir; dass das einzige
Ziel der Supervision darin besteht, die Miihseligkeit der menschlichen Existenz —
ob als Manager oder Sozialarbeiter — zu erleichtern. Wenn Supervisoren, einge-
schiichtert durch selbstsiichtige Machtinteressen, sich damit begniigen, Supervision
um der Supervision willen zu propagieren, kann sie zum Kriippel, oder zum zahn-
losen Papiertigergemacht werden. [...] Ihr mogt mit der Zeit alles beraten, was es
zu beraten gibt. Dieser Fortschritt wird nur noch ein Fortschreiten von den Men-
schen weg sein. Diese Kluft kann eines Tages so grof3 werden, dass der Jubelschrei
iiber irgendeine neue Markt-Errungenschaft von einem — vielleicht unterdriickten
— Entsetzensschrei beantwortet werden konnte. (Brecht 1959, S. 104 ff)

Zusammenfassung: Im ersten Teil wird versucht, die Bedingungen fiir offenes
Denken im Supervisionsdiskurs zu beschreiben. Um den Eindruck zu vermei-
den, dass es dabei lediglich um Willkiir des Denkens ginge, wird die Argumen-
tation bis in den Bereich der Ethik getrieben. Im zweiten Teil, der im néchsten
Heft abgedruckt sein wird, liegt der Schwerpunkt auf der kritischen Beschifti-
gung mit den gegenwirtigen Verdnderungen in der Arbeitswelt und dem Versuch,
eine Position zu beziehen, die zwar nicht fremd, aber radikal erscheinen wird.
Angeregt wurden diese Ausfiihrungen durch einen Diskussionsbeitrag von Frau
Prof. Rothe auf der Tagung von FoRuM Supervision im Mérz 2008, in dem sie
forderte, Supervision miisse radikal sein, damit den Supervisanden die Chance
gegeben wird, ihre Position im Arbeitsprozess zu finden.

Einleitung: Wissen ist Macht

Gegen die babylonische Sprachverwirrung in der Supervisionsszene bedarf es eines
einfachen Rahmens als Dachsystem. Eine Art iibergreifende Ordnung, die quasi
als Bezugssystem fiir die Gliederung ihrer begrifflichen Welt dient. Wichtig wi-
ren hier die Klarheit und der innere Zusammenhalt der begrifflich genutzten Sys-
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teme, der zwar nur makroskopisch abgebildet werden konnte, aber so zu mindestens
Orientierungshilfe bieten wiirde. Kriterium sollte dabei die Systematik der Innen-
strukturen der Begriffe sein. Schon Kant sprach in seiner ,,Kritik der reinen Ver-
nunft* von der ,,Architektonik®, einer ,,Kunst der Systeme*, in der Form, Inhalt und
Zweck harmonisch miteinander verwoben werden. Ein Schritt in diese Richtung
wire eine Art ICC (Informations—Klassifikations—System), um nicht nur die Fra-
gen der theoretischen Grundlagen oder Aufgabenorientierung neu betrachten und
iiberdenken zu konnen, sondern auch durch Einsichten in Musterwissen und Wis-
sensmuster, um den mdéglicherweise notwendig gewordenen Paradigmenwechsel,
nicht nur zu behaupten, sondern auch vomehmen zu kénnen. (Vgl. Rappe-Giese-
cke 2000) Die Moglichkeiten eines ,,Systemindikators® zur Férderung des Zusam-
men- und Querdenkens sollten ausgeschopft werden. Das FIS hatte dies vor ei-
niger Zeit im Rahmen des agm mit einer ,,Denkwerkstatt” versucht. Ein Versuch
der leider gescheitert ist. Ich glaube aber, dass wir nur so gezielt fehlendes Wissen
erschliefen konnen, z. B. durch Verschmelzungen dhnlich wie in der Bionik (wo
Natur- in Technikprozesse umgesetzt werden) oder durch die Methoden der Leer-
stellenanalyse. Auf diese Weise konnen Vokabeln wie ,,Querdenken® praktisch nach-
vollziehbar und vom Stallgeruch der Scharlatanerie befreit werden. Auch kénnten
Briicken gebaut werden zu Inhalten, die nicht sachlich, sondern nur durch den in-
dividuellen Zugang getrennt sind. Das wiirde die Konkurrenz zunichst beim Den-
ken jedenfalls aussetzen.

Ich stelle mir auf der einen Seite den Kenner und Experten vor, auf der an-
deren Seite das Kind oder den Laien, der ,,nur® Schonheit und Harmonie erahnt.
Sind beide aber vereint, kommen sie der Dualitidt des Wissens nahe, d.h. Kennt-
nis vs. Intuition. Hier liegt m.E. die Quelle des kreativen Querdenkens. Das hiefle
unser Supervisions-Thema zu transformieren, es in einen anderen Zusammenhang
zu stellen und dabei durch Ahnlichkeitsoperationen zu neuen Losungen zu kom-
men, statt aufzutreten, als habe man die Losung fiir die Zukunft der Supervision
schon gefunden.

,»Wissen ist Macht* schrieb Francis Bacon in seinen 1597 erschienen ,,Essayes®.
Nach ihm hat Wissenschaft zum Ziel wahre Erkenntnisse hervorzubringen. Dieje-
nigen, die diese Erkenntnisse verstehen und nutzen kénnen, werden dadurch in die
Lage versetzt, wirtschaftliche und somit auch gesellschaftliche und letztlich auch
politische Macht zu erlangen. Vielleicht ist das der Grund, warum Bacon prizisie-
rend hinzufiigte, ,,die Wissenschaft selbst ist Macht“. Wie engagiert sich die Wis-
senschaft ,,Psychoanalyse® mit der Macht und Ohnmacht in Organisationen seit
einigen Jahren auseinandersetzt, haben z. B. Pavlovic (2005), Volkan (2005) und
Lohmer (2000) dokumentiert. Ich will mich hier aus einer etwas anderen Perspek-
tive diesem Thema nzhem. Wie diese Perspektive auf den Begriff zu bringen ist,
ist mir selber noch nicht klar. Vielleicht kann man sie eine ,,supervisorische* nen-
nen. Macht bedarf der Legitimation. Legitimation ist die Voraussetzung fiir 6ffent-
liches Vertrauen.
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Supervision ist eine Praxis, die weder eine Wissenschaft, noch eine Profes-
sion, aber auch kein Forschungsverfahren ist, das auf methodischem Wege Wis-
sen im Sinne wahrer Erkenntnisse hervorzubringen in der Lage ist. Es ist zu un-
tersuchen, wodurch sich Supervision legitimiert, um die Voraussetzungen fiir die
Gewinnung offentlichen Vertrauens zu schaffen. Dies scheint mir schon deshalb
besonders wichtig, weil die so genannten ,,Referenztheorien” einen immer wei-
ter verzweigten theoretischen Pluralismus aufweisen und in der Terminologie eine
Art babylonische Sprachverwirrung herrscht, wie z.B. die Gleichsetzung von Su-
pervision und Coaching andeutet. Die Proklamation, Supervisoren iiberndhmen
»verantwortung fiir die Organisation®, schafft da mehr Skepsis gegeniiber Bera-
tern, die von ihren Grundberufen her, in betrieblichen und organisatorischen Pro-
duktions- und Arbeitszusammenhéngen meist als Laien und weniger als Fachleute
angesehen werden. Wollte man solche Thesen emst nehmen, wiren Betriebswirt-
schaftler, Verwaltungsfachleute und Soziologen etc. — nach griindlicher psycho-
analytischer und gruppendynamischer Selbsterfahrung — eher dazu prédestiniert
Supervisoren zu sein als Sozialarbeiter, Theologen und bestimmte Gruppen von
Psychologen, die sich vielmehr mit Therapie als mit Arbeitsabldaufen und deren
Optimierung beschiftigen.

Macht bedarf der Legitimation

Der Begriff ,,Macht“ ruft meist skeptische Assoziationen hervor, denn Macht, so
definierte einmal Max Weber, ,,.bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Be-
ziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel
worauf diese Chance beruht. (Weber 1984, S. 89) Und wer will schon, dass an-
dere ihren Willen gegen unser Widerstreben durchsetzen, egal, was es koste. Max
Webers Definition hat jedoch eine bedeutsame Schwiche: Sie unterstellt ein Null-
summenspiel, in dem die Méchtigen das gewinnen, was sie den Minderméichtigen
oder gar den Ohnméchtigen wegnehmen. Dass dies nicht so ist — oder zumindest
nicht so sein muss —, kann besonders im Kontext von Wissenschaft belegt werden.
Die akkumulierten Ergebnisse der letzten 200 Jahre Wissenschaft haben das Ant-
litz der Erde und die Lebensqualitdt der Menschen immens — zumindest potentiell
— verbessert. Den Menschen aber, haben sich nicht verdndem konnen.

Natiirlich hat Macht auch mit Einfluss auf und Zugang zu Ressourcen und de-
ren Verteilung zu tun. Daher gibt es iiberall und auf den verschiedensten Ebenen
Machtgefille. Die Machtressourcen modemer Gesellschaften sind allerdings viel-
faltig und langst nicht nur 6konomischer, sondern auch symbolischer oder mora-
lischer Art, wie die Diskussionen um das siegreiche Grinsen des Herrn Ackermann
und seiner Victory-Geste zeigten. Fiir viele verdeutlicht sich darin die Arroganz der
Maichtigen in ihrer moralischen Unbekiimmertheit — wie zu Césars Zeiten, wir ha-
ben nicht viel hinzugelemnt.

Gerade beim Ringen um gesellschaftliche Akzeptanz von Supervision spielen
informelle ,,Machtressourcen® eine grofie Rolle, sei es z.B. die 6ffentliche Wert-
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schdtzung einer Supervisorin oder eines Supervisors, ihres oder seines moralisches
Gewichts, Prestiges oder der Féahigkeit, Ideen und Konzepte zu entwickeln und in
Medien zu verbreiten. Dagegen sind formelle Machtressourcen wie beispielsweise
das finanzielle Potential einer Organisation eher ein vertrauensbelastendes Element.
Fiir viele Menschen und somit auch fiir Supervisoren stellt institutionelle Gréfie
und finanzielle Ressourcenausstattung eine diffuse Bedrohung dar, die rein unter-
stellte moralische Motivation eines ,,Robin Hoods* dagegen wird beruhigend emp-
funden. Wenn aber Berater ihre moralische ,,Ndhe* zu Robin Hood lediglich da-
durch zu kompensieren versuchen, indem sie ihre Honorarforderungen an denen
orientieren, die iiber die Teilhabe an gesellschaftlichen Ressourcen verfiigen, ne-
gieren sie jene Asymmetrie, die sie ihren ,,Kunden* zumuten.

Noch ein Wort zur Honorarfrage: Ich hore immer mal wieder von exorbitanten
Honoraren, die manche SupervisorInnen erwarten und auch bekommen. Die Be-
griindung ist inhaltlich immer die des Vergleichs mit den Honoraren, die in der je-
weiligen Branche, die der Auftrageber vertritt, iiblich sei, und wenn man darunter
bleibe, wiirde eine Entwertung des eigenen Angebots stattfinden. Ich halte diese
Begriindung fiir wenig sachlich, weil sie mir eher aus der gegenwirtig — in aller
Munde gefiihrten — Mentalitét der Gier des Raubtierkapitalismus, oder eines defi-
zitdren Selbstwertgefiihls zu entspringen scheint.

Geld hat etwas mit Sinnlichkeit zu tun. Supervision hat etwas mit der Bezie-
hung zur lebendig-sinnlichen Wirklichkeit der Beteiligten zu tun. Indem der/die
Supervisor/Supervisorin diese Wirklichkeit emotional offen erlebt und genieft,
»denkter/sie aus Sinnlichkeit“. Und weil er/sie so lebendig, so wirklichkeitsnah wie
moglich denkt, denkt er/sie richtig. Materielle Not ums Dasein stort diese schop-
ferische Arbeit und damit die auf Dauer notwendige Einheit von Lebensfreude,
korperlichem Wohlbefinden und geistiger Schaffenskraft. Deshalb ist die Hono-
rarfrage eine zu tiefst individuell zu beantwortende und weniger eine des konkur-
rierenden Vergleichs.

Macht ist nie Vollmacht

Die Soziologen meinen, dass Macht nicht ausschlieflich mit Antagonismus und
Konflikt in asymmetrischen Beziehungen in Verbindung zu bringen ist. Wer das
tue, unterschitze die Machtpotentiale, die aus Kooperation unter Ausschdpfung der
jeweiligen Verhandlungsoptionen entstehen koénnen. (Vgl. Burkerholter-Trachsler
1981) Im gewiinschten Normalfall kann Macht nachhaltig nur dann Wirkungen er-
zeugen, wenn sie als legitim empfunden wird und zwar in einer Weise, die tiber die
formale Legalitét hinausgeht. Legitime Macht basiert auf ,,Kontrolle und Balance®.
Machtausgleich findet stattdurch organisierte Kontrolle, sowohl im politischen, als
auch im institutionellen Raum. Alle Akteure sind auf die eine oder andere Weise in
gegenseitige Abhédngigkeiten eingebunden. Dadurch haben sie die Méglichkeit, in
gewisser Weise auf Entscheidungen Einfluss zu nehmen. Gesellschaftliche Macht,
so meint Ralf Dahrendorf, sei eine ,,... Wahrung, an der jeder Biirger teilhat. (Dah-
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rendorf 1957) Angehorige des ,,Prakariats“— also diejenigen, denen das Risiko der
Beschiftigung oder Nichtbeschéftigung selbstverschuldet angelastet wird oder de-
nen der Schutz vor dem Verlust des Arbeitsplatzes, der bis zu einem gewissen Grad
durch die Gewerkschaften gesichert war, verloren ging, aber auch jene Randexis-
tenzen aus allen Schichten der Bevolkerung, ob als verarmte Adelige, fallierte (zah-
lungsunfihige) Unternehmer, erfolglose Wissenschaftler oder Kiinstler, Juristen,
Ingenieure, IT-Fachleute oder Supervisoren — alle die zwar iiber Arbeitskraft ver-
fiigen, aber keine Arbeit haben, sehen das mit Sicherheit anders. Dennoch ist fest-
zuhalten, dass jede Art von Legitimation auf der Basis gemeinsam geteilter Werte
(dem sog. Wertekonsens) stattfindet. Insofern befindet sich Darendorf nicht aufer-
halb eines Wertekonsenses — er hat nur nicht Recht.

Hinzu kommt, dass bei sozialen Sachverhalten gleichwohl Kritikpotentiale be-
stehen bleiben, die nicht nur durch Interessenkonflikte genidhrt, sondern auch durch
die individuelle Wertung dessen, was als ,,Jegitim* gilt, bestimmt werden. Arbeitsbe-
ziehungen sind solche Sachverhalte. Und das, was als legitim zu gelten habe, kann
hier auch durch Manipulation durchgesetzt werden. Darin sehe ich einen wesent-
lichen Grundkonflikt in einer, wenn auch sehr begrenzt gefiihrten Supervisionsdis-
kussion, um die Verantwortung fiir die Organisation, die angeblich der Supervisor
zu iibernehmen habe. Die so genannte ,,normative Kraft des Faktischen auf Dauer
gibt es selten; Normalitit in den unterschiedlichsten Organisationen beruht auf der
Notwendigkeit permanenter Legitimierungsanstrengungen. Die diesbeziiglich er-
folgreichsten Verfahren sind kommunikatives Handeln und aktive Teilnahme am
supervisorischen Prozess. Und deshalb ist Supervision immer auch politisch.

Macht kann zu guten wie zu schlechten Zwecken ausgeiibt werden

Anmitai Etzionis wies einmal darauf hin, dass ,,...die Vorstellung, dass das Bose durch
Macht aufgezwungen wird, wéhrend das Gute auf seinen eigenen Schwingen dahin-
fliegt, [...] eine optimistische Ansicht von der menschlichen Natur voraus(setze),
fiir die es wenig Griinde gibt.” (Etzioni 1975, S. 341)

Von vornherein Macht mit einer negativ gefarbten Deutung zu versehen, ist
daher abwegig. Auch um Prozesse in Gang zu bringen, die den Menschen posi-
tive Verdnderungen seines status quo ermoglichen, ist Macht erforderlich. Wer die
These des englischen Historikers John Acton vertritt, wonach Macht korrumpiere,
absolute Macht aber absolut korrumpiere, blendet die korrumpierenden Lebens-
zwiénge der Ohnmacht aus, wie man in den Diskussionen um Langzeitarbeitslosig-
keit und Schwarzarbeit beobachten kann. Es kann also nicht darum gehen, Macht
abzuschaffen oder zu verdriangen. Vielmehr sind Macht-Sachverhalte offen anzu-
sprechen und transparent zu machen, damit sie durch Legitimation relativiert und
kontrollierbar werden kénnen. (Das werde ich im 2. Teil darstellen.) Schon deshalb
ist die Position des Dritten notwendig, weil er sich weder von der Macht der Insti-
tution noch von der Ohnmacht der Nichtméchtigen korrumpieren lassen bréuchte.
Die Legitimation supervisorischen Handelns, also die rationale Begriindung, dass
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dieses Handeln, weil moralisch gerechtfertigt, gesellschaftliche Berechtigung hat,
ist ein schwieriges Unterfangen, weil sich die Menschen in Institutionen unterein-
ander nicht immer einig sind, welches Handeln geboten, verboten oder erlaubt ist.
(Vgl. Hoffe 1992, S. 341)

Supervision, die auf breiter gesellschaftlicher Basis als legitim empfunden wer-
den will, muss sich aktiv um offentliches Vertrauen bemiihen.

Supervision und Vertrauen

Die Auseinandersetzungen iiber die Legitimation beraterischen Handelns und die
daraus resultierenden Konsequenzen sind nichts Neues. Die Attitiiden des Exper-
tentums — im Sinne einer Solodarstellung — waren schon immer Grund dafiir, sich
gegeniiber und mit der Supervision unbehaglich zu fiihlen.

In Anlehnung an einen der bedeutendsten Historiker unserer Zeit, Eric Hobs-
bawn, méchte ich so formulieren: man fiihlte sich als Supervisor mitder Supervision
— wie mit dem Fortschritt iiberhaupt — von ,,unbestimmten Misstrauen und Angsten
konfrontiert, die von Zeit zu Zeit als entwertender Hass und Widerstand gegen Ver-
nunft und all ihre Resultate auflodern.” (Hobsbawn 1998, S. 654) Vertrauensdefizite
und nicht Vertrauensvorschuss sind und waren die Regel. Die Arbeit, diese Defizite
in einen Vorschuss umzuwandeln, gelang vielleicht im Einzelfall, nicht aber als 6f-
fentliches Vertrauen. Es lassen sich vielleicht vier ,,Gefiihlsvarianten® unterschei-
den, die dem Misstrauen gegeniiber der Supervision Nahrung gaben:

1. Supervision sei ein unverstidndliches und langwieriges Verfahren;

2. ihre praktischen Erfolge undihre Effizienz seien wenig vorhersehbar und wahr-
scheinlich katastrophal gering;

3. sie fordere die Hilflosigkeit des Individuums und untergrabe Autoritét, und

4. sie sei von Natur aus geféhrlich, weil sie die institutionelle Ordnung durch ih-
ren kritischen Einfluss eher durcheinander bringe als klére.

Die ersten beiden Varianten diffusen Unbehagens waren oder sind unter Supervi-
soren wie unter Laien gleichermafen anzutreffen, die letzten beiden vor allem un-
ter den sogenannten Kunden von Supervision. Viele Supervisoren empfinden neben
der Zunahme komplexer institutioneller Strukturen eine Abnahmeihrer Problemlo-
sungskompetenz und als Folge dessen eine Zunahme der Problemerzeugungspotenz
von kritischer Reflexion beruflichen Handelns. Es ,,... wichst die Skepsis, ob die real
—durch die Flexibilisierung des Alltags — erzeugten Problemfelder nicht rascher zu-
nehmen als deren Losungsmoglichkeiten. (Mack 201, S. 313) In einer solchen Si-
tuation und angesichts der immensen Bedeutung des Globalisierungsprozesses, so-
wie des wissenschaftlichen und technischen Fortschritts, stellt sich die Frage: Wie
schafft man auf breiter Basis 6ffentliches Vertrauen fiir Supervision?

Ich versuchehier eine vorldufige Antwortim Sinne einer Grobstrategie aus drei
Komponenten. Ich tue dies in der Hoffnung, wir kdnnen sie gemeinsam weiterent-
wickeln und zum Erfolg bringen. Dabei schicke ich warnend voraus, dass eine er-
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folgreiche Strategie der Vertrauensbildung auf einem komplexen Gebiet wie der
Supervision immer auch Politik im Sinne Max Webers ist, ndmlich das ,,lang-
same Bohren von harten und dicken Brettern mit Leidenschaft und Augenmal zu-
gleich.“ (Weber 1973, S. 185) Ich rechne also nicht mit schneller Zustimmung und
schnellem Erfolg.

Voraussetzungen fiir 6ffentliches Vertrauen in supervisorisches
Handeln

Wo Institutionen und deren Aktivitdten gesellschaftliches oder individuelles Ver-
trauen entgegengebracht wird, ist zielgerichtetes Handeln mit geringen Reibungen
moglich. Wo dagegen diffuses oder gar konkretes Misstrauen herrscht, sind die In-
teraktionskosten hoch. Vertrauen entsteht dort, wo Akteure Wertvorstellungen und
Zielwertigkeiten teilen, wo gegenseitige Verpflichtungen empfunden und Zusam-
menarbeit gepflegt werden, wo offen und ehrlich miteinander kommuniziert wird
und keine Zweifel am guten Willen der jeweils anderen Seite bestehen. Um den
oben beschrieben ,,Gefiihlsvarianten” moglichst wenig Entfaltungsraum zu bieten
und auf breiter Basis 6ffentliches Vertrauen zu gewinnen, sind zumindest drei Vor-
aussetzungen unverzichtbar: Supervision muss
a) hohen methodischen und theoretisch relevanten Standards geniigen,
b) im permanenten Dialogen in relevanten Netzwerken Vertrauen schaffen und
c) greifbare Resultate bei einem erkennbar positiven Nutzen-Risiko-Verhiltnis er-
zielen.

Offentliches Vertrauen setzt methodische und theoretische Standards voraus
Offentliches, d.h. gesellschaftliches Vertrauen in Supervision setzt voraus, dass Su-
pervision sowohl in ihren Zielen als auch in ihren Mitteln nachvollziehbaren me-
thodischen Standards geniigt. Auch bei der Supervision muss sich die Qualitit des
Zwecks in der Wahl der Mittel widerspiegeln. Es wire fatal zu denken ,,Wo gehobelt
wird, da fallen eben Spéane®. Im Gegenteil: ,,Je edler der Zweck, umso illegitimer
die Gleichgiiltigkeit gegeniiber nicht ebenso edlen Mitteln.” (Kiinzli 1992, S. 33)
Noch immer gilt, dass Supervision nicht in erster Linie nach dem ,,Erfolg™ fragt,
sondem nach den ,,Wegen* sucht. Daher bringt Supervision nie blof ,,Segen, son-
dern bringt immer zugleich ,,Fluch* mit sich, nicht blof} durch die Infragestellung
scheinbar objektiver Fakten, sondern auch durch die als kiinstlich empfundene Abs-
traktion ihres Settings.Es gibt zwar keine dogmatischen Standards zur Gestaltung
supervisorischer Settings, aber die Frage, ob wir aus pragmatischer Perspektive al-
les das tun diirfen, wozu wir aufgrund unserer Erfahrungen oder Kompetenzen in
der Lage wiren, ist rhetorisch weil ldngst beantwortet: Wir diirfen nicht. Die meis-
ten SupervisorInnen haben in ihrer Arbeit schon Szenen erlebt, in denen sie ent-
scheiden mussten, ob sie auf Grund der Arbeits- und Lebensbedingungen ihrer
SupervisandInnen Angst vermindern und damit eine Art Stillstand im Supervisi-
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onsprozess hinnehmen miissten, oder ob sie radikale Aufkldrung und Bewusstsein
fordern und damit unvorhersehbare Folgen fiir die Arbeitsplatzsituation riskieren
sollen. Daraus ergibt sich ein Supervisionsverstdndnis, das als Supervisanden-zen-
triert, maximal umfassend den Kontext beriicksichtigend und angemessen flexibel
beschrieben werden kann. Dazu brauchen wir ein Hochstmass an Freiheit von ide-
ologischer, institutioneller und anderer Gidngelung, aber diese Freiheit ist schwer
zu erlangen. Gemeint ist eine ,,innere Freiheit*, die uns kritisch aufmerken l4sst
gegeniiber unseren eigenen Wiinschen.

Angesichts des potentiellen und zugleich unbestimmten Einflusses unserer
Arbeit auf andere Menschen ist es unsere erste Pflicht die Frage zu beantworten:
,Freiheit wozu?“ Die Legitimation der von mir als ,,innere Freiheit* bezeichne-
ten Position besteht in der Verantwortung, Grenzen in unserem Wollen und Han-
deln einzuhalten, damit das Wollen und Handeln anderer Menschen nicht in un-
zuldssiger Weise beeintrdchtigt wird. Diese Grenzen sind insofern von besonderer
Bedeutung, weil wir nach allgemein verbindlichen Kriterien fiir supervisorisches
Verhalten im Alltag vergeblich suchen. Stattdessen stofen wir in den eigenen Rei-
hen unserer Kolleginnen und Kollegen auf grofle Unsicherheit: “Nirgends sind die
Meinungsverschiedenheiten und die Widerspriiche miteinander unvertréglicher
Standpunkte groBer als in der Beurteilung von Handlungen beziiglich ihrer Rich-
tigkeit und Moralitdt. Was der eine fiir gut hilt, lehnt der andere rigoros ab und ist
oft nicht einmal dazu bereit, seinen Standpunkt zu problematisieren, d.h. der Kri-
tik auszusetzen und Gegenargumenten zu begegnen.” (Pieper 1992)

Es ist noch nicht der Ort gefunden, an dem im Detail eine vertiefte Diskussion
um die spezifischen — auch ethischen — Voraussetzungen fiir die Akzeptanz von
Zielen und Mitteln der Supervision erortert werden kann. Andere, z.B. die prak-
tischen Philosophen (vgl. Schmid 1999, Hoffe 1997), haben das mit Erfolg getan.
Eines ist jedoch sicher: Zusétzlich zum Erfordemis einer Verantwortungsethik lie-
gen die fiir Supervision relevanten moralischen Anspriiche innerhalb eines relativ
klar definierten Korridors verbindlicher Werte: Wo immer man mit Menschen zu
tun bekommt, iiberall gelten neben der Achtung der Prinzipien der individuellen
Wiirde, jene zeitlos und interkulturell giiltigen Normen, auf die z. B. Hans Kiing
(1990, 1997, 2001) in seinen Arbeiten zum ,,Weltethos* aufmerksam gemacht hat.
Es besteht wahrscheinlich kein Dissens unter den Supervisorinnen und Supervi-
soren darin, dass sie einen verantwortungsvollen, fairen und aufrichtigen Umgang
miteinander als erstrebenswertes soziales Handlungs- und Verhaltensmuster, als
moralisch wertvoll, einschitzen. (vgl. Loges/Kidder 1997) Das aber setzt voraus,
dass sie in ihren eigenen Reihen nach diesen Kriterien handeln.

Um einen spezifischen Rahmen fiir supervisorische Arbeit anzudeuten, be-
ziehe ich mich auf die von Jean Starobinski aufgestellten ,,Thesen zur Ethik in der
Medizin®, die er in einer Festschrift fiir eine der bedeutenden Philosophinnen des
20. Jahrhunderts, Jeanne Hersch, beschrieben hat. Zusammengefasst und auf den
kiirzesten Nenner gebracht lassen sich 7 Grundsitze formulieren:
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1. Jeder von uns ist gehalten ,,...eine emsthafte Uberpriifung® der Referenztheo-
rien vorzunehmen, die er zu widerlegen oder fiir iiberholt erklaren will.

2. Jede individuelle, jede institutionelle oder jede Gruppensituation verlangt vom
Supervisor oder der Supervisorin den Respekt vor dem Problem, das die Be-
troffenen formulieren, das setzt

3. voraus, den Willen zu verstehen und sich nicht mit einem voreiligen Verstidnd-
nis zufrieden zu geben; daraus resultiert

4. das Bemiihen um Giiltigkeit der gemachten Beobachtungen und der unternom-
menen Interventionen;

5. der Wille, keine Schliisse zu ziehen, wenn die erwarteten Resultate nicht im
Sinne groferer Effizienz vorhanden sind; das schliefit aber

6. ein, dass die Selbstanalyse mogliche Fehlerquellen aufdeckt; was dazu fiihrt,
dass

7. Ehrlichkeit bei der Weitergabe supervisorischer Erfahrungen eingefordert wer-
den muss.” (Starobinski 1990, S. 125 ff)

Da es keine fiir alle verbindlichen Normen der Supervision gibt, die laufend dem
Wissensstand angepasst werden miissten, wird hier eine schmerzliche Leerstelle
besonders deutlich. Da jedoch Normen immer nur das ethische Minimum darstel-
len, ist nicht alles, was legal ist, auch legitim. Zur Sensibilisierung fiir diesen Un-
terschied und zum verantwortlichen Umgang mit supervisorischen ,,Grauzonen*
kann die Arbeit von Ethik-Kommissionen hilfreich sein. Die Erarbeitung von Kri-
terien, wie sie die DGSv-Kommission durchgefiihrt und aufgestellt hat, kann durch
Erarbeitung von selbst verpflichtenden Richtlinien der ,,Zunft* ausgeweitet wer-
den. Nicht dass es spezielle “Berufsethiken” fiir Supervisoren geben miisste, aber
Verhaltenskodices dieser Art konnen die Umsetzung ethischer Anforderungen in
die Praxis erleichtern, unter anderem deshalb, weil sie im Wettbewerb allen gleich
lange ,,Spiefe‘ zubilligen. Das ist angesichts des hohen Konkurrenzdrucks z. B. in
der Ausbildungsszene von grofiter Bedeutung, denn mit nachweisbarem Erfolg ge-
hen nicht nur Einkommens- und Ansehenszuwichse einher, sondem auch ein be-
stimmtes Muster von Teilnehmerressourcen.

Offentliches Vertrauen in Supervision setzt den Dialog, kommunikatives
Handeln voraus.

Es ist offensichtlich, dass Supervision als Beratungsformat in der heutigen Gesell-
schaft fiir sich alleine nur begrenzte Bedeutung gewinnen kann. Weder die privat-
wirtschaftlich agierenden ,.freien” Supervisoren, noch die in Institutionen ange-
stellten, die sogenannten ,,intemen‘ Supervisoren stellen einen klar abgegrenzten
Kosmos dar. Sie sind lebendiger Bestandteil eines lebendigen Beratungsmarktes
und beeinflussen durch permanente Interaktion ihr Umfeld, wie dieses sie beein-
flusst. Daraus konnen Konflikte entstehen, die zunédchst einmal als berechtigt an-
erkannt werden sollten — gesellschaftlicher und organisatorischer Wandel ist ohne
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konflikttrachtige Interessen und die Auseinandersetzung ihrer Wertigkeit nicht
moglich. Daher sind Konflikte im Supervisionskontext als konstruktive Elemente
aufzufassen.

Aus dieser ,,Konfliktorientierung* resultiert jedoch nicht, dass die Verantwortung
fiir das, was letztendlich Inhalt einer institutionellen, betrieblichen Entscheidung
ist, in die Supervision — als betriebliches oder organisationsinternes Sub-System —
implementiert werden kann. Denn ohne ausreichendes Orientierungswissens iiber
die prinzipiellen Fakten und Zusammenhénge der Organisation geht es nicht, dass
Entscheidungen iibemommen werden konnen, die nur die unmittelbar Beteiligten
betreffen. Allerdings muss sich Supervision den Forderungen, die an sie herange-
tragen werden, konstruktiv und unvoreingenommen stellen. Letztendlich kénnte
dadurch ihre eigene Aktionsbasis breiter werden. Die Begrenzung z. B. auf den
sozialen oder organisationsbezogenen Beratungssektor wire an bestimmten Schnitt-
stellen zu iiberwinden. Das heifit: Wer anderen zuhort, ihre Anliegen emst nimmt
und auf sie eingeht und dabei selbst klare Positionen bezieht, wird Bestandteil ei-
ner breiteren Kommunikationsgemeinschaft sein. Das wiirde nicht nur Kenntnisse
von und Auseinandersetzungen mit Bewertungen des eigenen Tuns vermitteln, son-
dern auch das Wissen um die jeweiligen Personlichkeiten, die hinter den verschie-
denen supervisorischen Positionen stehen. Obwohl auch die klarste und fortschritt-
lichste supervisorische Position nie allen sogenannten Kundengruppen gegeniiber
gleichermaBlen aufgeschlossen sein wird, liegt es im Interesse der Supervision zu
wissen, welche Anspriiche mit welcher Legitimitdt von wem vorgebracht werden.
Nur die niichterne professionelle Analyse erlaubt sachkundige Riickschliisse auf
die Wertigkeit von Forderungen sogenannter Kundengruppen. Das Auftreten von
Dissens iiber wesentliche Sachverhalte muss nicht nur einfach ausgehalten werden,
er bietet geradezu die Chance, hoherwertige Losungen zu finden. Ausweichstrate-
gien wie beispielsweise Konflikte ,,aussitzen®, ideologisch begriindete Ablehnung
oder selbst verordnete Kompromisslosigkeit fithren ebenso ins Abseits wie popu-
listische Kompromisssuche und ein Nachgeben ohne argumentative Begriindung.
Schon die Tatsache, dass Supervisoren mit Verantwortungstragern von Organisa-
tionen in einen Dialog kommen, um ihre eigenen Positionen darzulegen, auf Ge-
genargumente rational eingehen und sich ,,belehren lassen, holt sie aus jener Art
von Anonymitét heraus, die als Mythos von Neutralitdt und Abstinenz oft Ursache
diffusen Unbehagens war.

Hierzu bedarf es einer moéglichst ,.herrschaftsfreien Kommunikation* (Habermas
1981, 1991, 1992, 1999) mit allen relevanten Interessentengruppen. Eine Institution
wie die DGSv konnte hierfiir eine Plattform sein. Sie konnte die dort etablierten
Supervisorinnen und Supervisoren in die Lage versetzen, die komplexe ,,Supervisi-
onswirklichkeit“ nach auflen zu kommunizieren und externe Wahmehmungen die-
ser Supervisionsszene nach innen transportieren. Im Idealfall fande ein ,,Wahmeh-
mungsabgleich® iiber die Wirklichkeit statt oder zumindest ein besseres Verstdndnis
tiber konkurrierende Wahrnehmungen. Vor iibertriebenen Harmoniehoffnungen sei
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allerdings gewarnt. Jeder Diskursansatz, der davon ausgeht, nur die jeweils eine oder
die andere Seite des Arguments konne ihre Interessen durchsetzen, ebnet die beste-
hende Komplexitdt unangemessen ein. Jede Konzeptdiskussion mit dem Anspruch
,ur wir wissen, was gute Supervision fiir die Zukunft ist®, 1auft Gefahr zu schei-
tern. In jeder Phase der Dialoge ist Toleranz, der Verdacht, der andere konnte Recht
haben, von grofler Bedeutung. Das bewusste Bemiihen um Anerkennung eines an-
deren in seinem Recht, anders zu denken, und die Achtung andersartiger Anschau-
ungen und Handlungsweisen férdern den kollegialen Erkenntnisfortschritt. Oft reicht
es schon aus, sich auf Fragen der jeweils anderen Seite ernsthaft einzulassen, um ei-
gene Gedankenprozesse zu bereichern. Die Tatsache, dass es teilweise uniiberwind-
bare Konflikte zwischen Supervisionskonzeptionen und spezifischen Interessengrup-
pen gibt, wird dadurch jedoch nicht aus der Welt geschaffen. Offen angesprochen
werden muss aber die Tatsache, dass Unsicherheiten, sowie Unbestimmtheiten Di-
lemma-Situationen ergeben, die keine Auflsung im Sinne einer fiir alle befriedi-
genden Losung haben, sondemn eine Suche nach dem ,.kleineren Ubel“ notwendig
machen. Eine dieser Dilemma-Situationen ist die Tatsache, dass supervisorische Ar-
beit nie immer nur Nutzen mit sich bringt, sondern immer auch Risiken des Schei-
terns birgt. Wer Vertrauen sucht, darf nicht nur iiber den erhofften oder erreichten
Nutzen des zur Debatte stehenden Handelns reden: Man muss auch iiber Risiken re-
den, seien es die Risiken des spezifischen Konzeptes, seien es jene der Anwendung
eines bestimmten Konzeptes oder seiner Ergebnisse in einem spezifischen sozialen
Umfeld oder seien es jene, die durch Nicht-Handeln entstehen.

Drei Aspekte zum Prozess der Nutzen—Risiko-Abwigung
Wer in betrieblichen d.h. organisatorischen Zusammenhéngen supervidiert, muss
sich mit der Frage auseinandersetzen, dass jede Entscheidung, etwas zu tun oder zu
lassen, also jedes Handeln, ganz spezifischen Nutzen bzw. Chancen mit sich bringt.
Der Preis, der dafiir zu bezahlen ist, sind Supervisions-Risiken, die dann zu Organi-
sationsrisiken werden, wenn iiber den Reflexionsprozess hinaus in der Supervision
der Entscheidungsprozess stattfindet. Insofern sind Nutzen und Risiko von Super-
vision nicht von einander zu trennen. Kein Nutzen wird erreicht ohne Inkaufnahme
von Risiko. Absolute ,,Sicherheit” ist immer nur ein anzundahernder Sachverhalt,
kein tatsdchlich erreichbarer Zustand. Beim Anstreben von grofftmoglicher Sicher-
heit miissen alle als notwendig erachteten Vorkehrungen getroffen werden, um die
zugeordneten Risiken fiir eine bestimmte Handlung auf ein ,,akzeptables* Niveau
zu reduzieren. Schon daran wird deutlich, dass Supervisoren nie die Verantwor-
tung fiir Organisationsentscheidungen iibernehmen kénnen. Supervisoren miissen
lemnen, iiber diese Dinge in einer der breiten Offentlichkeit verstéindlichen Sprache
zu kommunizieren, ohne mégliche Unsicherheit bei den ,,Kunden* zu vergréfemn,
aber auch um falsche Erlosungs-Erwartungen zu ddmpfen.

Was aber sind ,,notwendige Vorkehrungen und was ist ein ,,akzeptables* Ri-
siko? Das legt zunichst jeder fiir sich selbst fest. Denn wir nehmen Risiken nicht
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,»objektiv wahr. Unsere individuellen Risikowahmehmungen werden durch per-
sonliche Werturteile, Lebensphilosophien und Erfahrungen, sowie durch unser Wis-
sen um spezifische Gefahrdungen auf sehr komplexe Weise beeinflusst. Zwischen
unserer subjektiven Wahmehmung von Risiken (und Nutzen) und dem, was z. B.
wissenschaftlich messbar wire, besteht oft ein grofler Unterschied. Bei freiwilli-
gen Aktivitdten (z.B. Rauchen, Trinken, Autofahren, Drachenfliegen) sind die meis-
ten Menschen bereit, viel hohere Risiken zu akzeptieren als in Situationen, in de-
nen sie sich einem Risiko unfreiwillig ausgesetzt fithlen — und dazu gehoren z.B.
die befiirchteten externen Effektivititskriterien, die an Supervision herangetragen
werden. Insofern kénnen die Unterschiede von frei gewidhlter Supervision und or-
ganisationsinterner Wahl von Supervision im Sinne subjektiver Risikoeinschétzung
nicht als ,,unwesentlich* abgetan oder die sich darin dulernden Wertvorstellungen
und Empfindungen als irrational beiseite geschoben werden.

Weder schafft es Vertrauen, noch dient es dem besseren 6ffentlichen Risikover-
stdndnis, supervisorischen Sachverstand (also Beratungskompetenz) als ausschlief3-
lich korrekt und alles andere als emotional oder ideologisch voreingenommen zu
bezeichnen. Hier gibt es keine ,,richtigen‘ oder ,.falschen* Werturteile oder Moral-
vorstellungen. Das macht es z. B. moglich, auch als areligidser Supervisor in reli-
giosgepragten Organisationen zu supervidieren.

Was wir brauchen sind immer prézisere Antworten auch auf weniger
richtige Fragen

Die gesellschaftliche Akzeptanzproblematik liegt m. E. nichtdarin, dass Supervisi-
onsergebnisse korrekter oder besser begriindet werden miissen, als dies subjektive
Beurteilungen von Laien, den sog. Kunden —in diesem Falle sind z. B. Geschéfts-
fiihrer von Kliniken gemeint — kénnen. Von Bedeutung ist ihre Unterschiedlich-
keit. Streitigkeiten oder Meinungsverschiedenheiten iiber Bedeutung, Risiken und
Nutzen von Supervision verschwinden nicht, wenn von Experten z. B. statistische
Beweise in immer groferer Prézision oder ausgefeilteren Experteninterviews pra-
sentiert werden. (Kiihl 0.J.) Denn bei bestehenden Werte-Konflikten sind sogar Ar-
gumente, ,,...die der Sachlogik der Okonomie oder der Naturwissenschaften ent-
stammen, haufig nicht durchsetzbar.“ (sieche z.B. Busch 2002) Dies macht einen
groBen Teil der heutigen Bemiihungen von Wissenschaft und forschender Indus-
trie zum fruchtlosen Versuch, mit immer aufwédndigeren Mitteln immer prézisere
Antworten auf falsche Fragen zu geben, wie z.B. die Debatte um die Gentechno-
logie zeigt.

Warum sind dann Supervisoren so entriistet, wenn ihre gesellschaftliche Beu-
tung geringer veranschlagt wird, als sie es sich wiinschen? In den letzten Jahren ge-
wann ein vertrauensbelastendes Element an Bedeutung: Auf Grund erh6hter Nach-
frage und massiven Konkurrenzdrucks wurde Supervision immer teuerer und daher
immer mehr mitbestimmt von jenen, die iiber die entsprechende GroBe — sprich fi-
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nanzielle Ressourcen — verfiigten. Zur Legitimierung suchten diese wiederum nach
nachvollziehbaren Kriterien in ihren Organisationen, d. h. nach 6konomischen Kri-
terien. Selektierende Organisationsvertreter aber, die ihre institutionelle Position an
der Finanzstédrke und Niitzlichkeit fiir ihre Organisation messen, sehen sich in Be-
zug auf ihren Beitrag zum Nutzen der Mitarbeiter nicht gerade mit Vertrauensvor-
schuss iiberhduft. D.h. kommunikatives Handeln (d.h. Akquisition) mit dem Ziel,
Vertrauen zu schaffen, hat, wo entzweiende Werturteile fortbestehen, hohe Hin-
demisse zu iiberwinden: Menschen sehen und finden nur, wonach sie Ausschau
halten. Dies hat vor Jahren Karl Popper mit seiner “Scheinwerfertheorie der Wis-
senschaft” so beschrieben: “Die Situation kann am besten durch den Vergleich mit
einem Scheinwerfer verdeutlicht werden ... Was der Scheinwerfer sichtbar macht,
das héngt ab von seiner Lage, von der Weise, wie wir ihn einstellen, von seiner In-
tensitit, Farbe und so fort; es hangt natiirlich auch weitgehend von den Dingen ab,
die von ihm beleuchtet werden.” (Popper 1980) Auf die Supervisionsszene iiber-
tragen hieBe das, dass die Gefahr, Supervisoren konnen bei ihrem Ausschauhal-
ten nach Auftrdgen zu jenen von Bert Brecht beschriebenen ,,Geschlecht erfinde-
rischer Zwerge* werden, ,,...die fiir alles gemietet werden kénnen..., schwerlich
von der Hand zu weisen ist.

Wo unterschiedliche Werturteile fortbestehen, werden diejenigen Argumente,
die mit den jeweiligen a priori Empfindungen iibereinstimmen, als verlésslich und
reprasentativ akzeptiert. Jene Beweisfithrungen, die nicht mit diesen Empfindungen
in Ubereinstimmung zu bringen sind, werden als unzuverlissig, interessenbeein-
flusst und somit als nicht iiberzeugend abgelehnt. Messen kann man objektiv; die
Bewertung des Gemessenen ist immer subjektiv. Wie begriindet es auch sei —orga-
nisationsbezogenes Sachwissen ist kein ganzheitliches Sinnwissen. Erfolgreiches
kommunikatives Handeln muss dem Rechnung tragen. Begreift man Intelligenz als
eine “moralische Kategorie” (Adomo 1989, S. 262) und unterstellt die Pflicht zum
verantwortungsethischen Verhalten im Sinne Max Webers (Weber 1988, S. 551) bei
allen, deren Handeln oder Unterlassen Konsequenzen fiir andere Menschen hat, so
wird Kommunikation und Diskussion iiber die jeweiligen supervisorischen “Gar-
tenzdune” hinaus und der Einbezug der Offentlichkeit unerlasslich. Dies macht die
Allgemeinverstédndlichkeit der Kommunikation iiber Supervision zu einem bedeu-
tenden Erfolgsfaktor. Wenn dies in absehbarer Zeit nicht gelingt, wird ,,Supervi-
sion“ aus dem Kontext des Beratungssektors herausfallen.

Verstindlich sprechen, um verstanden zu werden

So wie die ,,Wissenschaftssprache* ist auch unsere Sprache oft wenig geeignet,
bei Menschen, die dieses Beratungsformat nicht kennen, Vertrauen zu schaffen.
Wiinschenswert wire eine Sprache, die klar in den Ausdriicken, methodisch kont-
rolliert und frei von Mehrdeutigkeiten wire. Dieses Ideal ist aber kaum zu errei-
chen. Fiir Laien liegt das Problem darin, dass zentrale Termini unserer Fachspra-
chen nicht in der Umgangssprache wiederzufinden sind und sich wesentlich von

.beratungundsupervision.de



108  Gerhard Wittenberger

der Umgangssprache und deren Termini unterscheiden. Es ist geradezu unvermeid-
lich, dass Supervisoren in einem gewissen Sinne unverstdndlich erscheinen, denn
sie beschéftigen sich mit Dingen, die dem Laien nicht in gleicher Weise zugang-
lich sind wie dem Fachverstiandigen, jedenfalls nicht ohne ldngeren Bildungsweg.
(Mittelstra3 2001, S. 88)

ssdupervision vs. Gesellschaft“ — Dialog als Prozess nicht als Projekt

Die Bewaltigung derhier angesprochenen Probleme bleibt ein steiniger bergauf fiih-
render Pfad (Sie kennen den Mythos des Sisyphos), denn auch fiir Supervision gilt
in hohem Masse das, was der Theologe Helmut Gollwitzer einmal {iber den ,,Fort-
schritt* sagte: Er ist “...nichts anderes als dauemnder Kampf um das Erringen seiner
positiven Aspekte, das Bestehen seiner ihn begleitenden Gefahren und das Verwin-
den der von ihm verursachten Einbuflen”.(Gollwitzer 1970) Was diese “positiven
Aspekte” — also der Nutzen — oder die “Gefahren” und “Einbuflen” - also die Ri-
siken — im konkreten Fall einer Supervision sind, ist strittig, denn der Wert einer
bestimmten Auswirkung — also die Effektivitdt des supervisorischen Fortschritts
ist nach Watzlawick eine “Wirklichkeit zweiter Ordnung” (Watzlawick 1989) und
beruht ausschlieBlich auf der Zuschreibung von Sinn und Wert. Je nach dem, wie
diese Wertigkeit eines durch Supervision gewonnenen Fortschritts oder verlorenen
Gutes aus der Sicht eines urteilenden Individuums ausfallt, wiegt der Nutzen oder
das Risiko des Verlustes hoher.

In den letzten Jahren hat sich im Diskurs der Supervisoren eine Art ,.Effektivi-
tatskriterinm® durchgesetzt, das dem Gegenstand nicht gerecht wird. Dem Trend
zur Entkopplung von Effektivitdt und Konzeptfragen sollte aber entgegen gearbei-
tet werden, denn von dem Moment an, da der Einsatz eines spezifischen Beratungs-
formats als eine Frage der Effektivitit definiert wird, kann man auch — wie in Fra-
gen der Moral — ohne Detailkenntnisse iiber Konzeption und Auswirkungen eines
bestimmten Beratungsformats mitdiskutieren. Es geniigt die Tatsache, dass prin-
zipiell negative Auswirkungen moglich sind und damit Effektivitdtskategorien un-
terliegen. Wenn aber eine supervisorische Konzeption unmittelbar gleichgesehen
wird mit dem objektiven Effekt einer Supervision, wird sie zur moralischen Posi-
tion und es gibt keine Diskussion mehr iiber die ZweckmaéBigkeit dieser Konzep-
tion, sondemn nur noch iiber die moralische Bewertung der Befiirworter oder Gegner.
Ein lehrreiches Beispiel, wie sich solche Grundsatzfragen in der Sache in mora-
lische Fragen verwandeln, ldsst sich besonders gut in der Pharmaindustrie studie-
ren (vgl. Roeglin/Grebmer 1988).

Wo also Konflikte in Sachfragen auf diese Weise zu Gesinnungsfragen gemacht
werden, sind einvernehmliche Losungen fast nicht mehr erreichbar. Unter solchen
Umsténden wird die Supervisions-Debatte zu Geltungskonflikten iiber Selbst- und
Weltverstdndnisse und somit zur Auseinandersetzung iiber die Sinnhaftigkeit von
Beratung des menschlichen Zusammenlebens innerhalb einer Gesellschaft iiberhaupt
und iiber die Sinn stiftende Interpretation der jeweiligen Arbeits-Wirklichkeit ,,abs-
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trakter” Supervisanden. Wir sind damit in einer reinen Ideologiedebatte gelandet. Wir
wissen, dass jede Verdnderung und jeder Erkenntnisfortschritt und erst recht jeder
Paradigmenwechsel (damit meine ich wirkliche Paradigmen wie z.B. die Erkennt-
nisse Galileos oder Charles Darwins) zumindest temporér auf dramatische Ableh-
nung stoen konnen. Letztlich muss jeder Einzelne und jede Organisation fiir sich
entscheiden, welche Risiken sie akzeptiert bzw. sich zumutet. Bei der Verschieden-
heit der individuellen Vorstellungen braucht es hierzu nicht nur Information, sondern
Dialoge zur Forderung des gegenseitigen Verstehens. Fiir die Verminderung des Ge-
falles abweichender Risikobewertungen ist ,,langer Atem*, gegenseitiges Emstneh-
men und konstruktives Bemiihen erforderlich. Vertrauen stellt sich unter positiven
Rahmenbedingungen als Folge nachhaltiger Kommunikation ein, erst dann kann
eine Versachlichung der Nutzen-Risiko-Diskussion erreicht werden.

Greifbare Resultate mit einem erkennbar positiven Nutzen-Risiko-Verhdltnis
schaffen dffentliches Vertrauen.

Die dritte Voraussetzung fiir 6ffentliches Vertrauen ist genau diese Nutzen-Dimen-
sion. Organisationen sind {iberhaupt nur willens, Geld auszugeben und damit ein
Risiko einzugehen, wenn der zu erwartende Nutzen diese zu rechtfertigen scheint.
Aus dem Bereich des naturwissenschaftlichen Fortschritts der letzten 200 Jahre 14sst
sich das am besten belegen: daran wird namlich deutlich, wie viel Wissenschaft zur
Befreiung des Menschen von dufleren Zwéngen und archaischen Beschrankungen
beigetragen hat. Diese dufleren Befreiungen haben aber nicht zu groBerer, seeli-
scher Reife gefiihrt. Die archaischen Abgriinde sind gerade im letzten Jahrhundert
exorbitant aufgebrochen. Was sich in den 70er und 80er Jahren als Psychoboom
darstellte, hat mit der Entwicklung von Psychotherapie und Psychoanalyse am Be-
ginn des Jahrhunderts seinen Anfang genommen. Wir wissen noch nicht, welche
Bedeutung der wissenschaftliche Fortschritt fiir das mentale Leben des modemen
Menschen haben wird. Wenn wir uns vor Augen fiihren, was allein in den letzten 10
bis 20 Jahren an neuen Resultaten fiir die Bewiltigung von Problemen zur Verfii-
gung gestellt werden konnte, dann ist die Bilanz dieser Entwicklung beeindruckend.
Wire wissenschaftliches Arbeiten wegen mangelnder gesellschaftlicher Akzeptanz
im Jahre 1990 eingestellt worden, giabe es weder diese eindrucksvolle Bilanz noch
eine Diskussion um die Finanzierbarkeit der praktischen Anwendung dieses Fort-
schritts. So ist z. B. die sogenannte Gesundheitsreform ein Resultat dieses Fort-
schritts. Was ich in Supervisionen dazu leme, ist, dass das 6konomische Problem
dieser Resultate zunichst bei Patienten und Mitarbeitern des Gesundheitssektors
landet. Noch scheint es so, als ob die Politik sich mit einer moderierenden Funk-
tion in den aufbrechenden Interessenskonflikten meint begniigen zu kénnen. Fiir
Supervision konnte hier ein interessantes Lernfeld liegen.

Vertrauen bilden heifit auch Kontext herstellen
Supervision findet nicht im Vakuum statt, gleichwohl soll der Prozess als ,.ge-
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schiitzter Raum® generiert werden. Die Notwendigkeit eines Transfers supervi-
sorischer Erfahrungen in den institutionellen Kontext stellt ein noch ungelostes
Problem dar, das m.E. mit der mangelnden gesellschaftlichen Akzeptanz von Su-
pervision zu tun hat. Um einem moglichen Missverstédndnis vorzubeugen, mochte
ich betonen, dass mit ,.gesellschaftlicher Akzeptanz* nicht das chronische Aner-
kennungsproblem aller Sozialen Arbeit gemeint ist. Im Gegenteil: Die Gering-
schitzung Sozialer Arbeit — vor allem jene in den eigenen Reihen — iibersieht die
Komplexitit, die Dynamik, die kommunikative Kompetenz, die Rollenflexibilitt,
die in diesen Berufen erforderlich sind. Allerdings ist eine Voraussetzung fiir ge-
sellschaftliche Akzeptanz die Wertschétzung der eigenen Arbeit, d.h. ihre libidi-
nose Besetzung.

Eine Illustration als konkretes Beispiel: Miisste heute supervisorisches Arbei-
ten z.B. in der Betreuung von Alzheimer-Patienten eingestellt werden, miissten
die Mitarbeiter mit folgender Entwicklung rechnen: Nehmen wir an, dass Europa
in der Ausbreitung dieser Krankheit der statistischen Entwicklung der Vereini-
gten Staaten folgt, so befdnden sich in unseren Gesellschaften bei weiterhin stei-
gender Lebenserwartung in 50 Jahren die Hélfte aller {iber 85 Jahre alten Men-
schen in Pflegeheimen. Damit wire der groite Kostenfaktor im Gesundheitswesen
prognostiziert. Wenn das Management in der Alten- und Gesundheitspflege die-
sen Faktor nur aus der 6konomischen Perspektive anginge, wére das Mitarbeiter-
potential in kurzer Zeit ohne Ressourcen. Die anstehenden Kosten wiirden durch
Umlage zu Lasten anderer gesellschaftlicher Aufgaben finanziert werden miissen.
Aber die Belastungsprobleme der Mitarbeiter innerhalb der Organisationen wéren
in keiner Weise gelost. Die Okonomie greift zu kurz, wenn sie den ,,subjektiven
Faktor* auf sein Funktionieren innerhalb einer scheinbar objektiven Organisations-
struktur zu reduzieren sucht. Fragen wie: Was ist das Selbstverstdndnis der Men-
schen als ,,Mitarbeiter” in diesen modermen Organisationen? Welche Motivation
haben sie? Was sind ihre Erwartungen an ihre Berufsrolle? Wie verédndert sich di-
ese Berufsrolle und wodurch? Alle Fragen bleiben unbeantwortet, wenn die Oko-
nomie das letzte Wort hat. Wie kann aber Supervision das Vertrauen der Okono-
mie erlangen, wenn diese doch ihre Machtposition aus den Alltagserfahrungen der
Mitarbeiter selbst zieht? Will heilen, wenn die Mitarbeiter den Finanzierungsvor-
behalt der Organisation privatistisch auf ihren eigenen Geldbeutel beziehen, so als
ob die institutionelle Finanzlage mit der privaten gleichzusetzen wire. Wir miis-
sen also die Frage anders stellen.

Wie gewinnt Supervision dffentliches Vertrauen?

Vertrauen kann, wie das biblische Manna, Wunder wirken, es fillt jedoch nicht wie
jenes durch gottliche Giite vom Himmel. Vertrauen, also die sichere Erwartung und
der feste Glaube daran, dass man sich auf etwas bzw. jemanden verlassen kann, dass
Regeln eingehalten und Ermessensspielrdume nicht missbraucht werden, kann man
nicht erwerben. Es ist in den letzten 10 bis 15 Jahren sowohl bei den politischen
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als auch im Blick auf die institutionellen Strukturen verloren gegangen. Es ist Tat-
sache, dass ,,Supervision noch nicht als gesellschaftliches Handlungssystem an-
erkannt ist. Insofern ist sie immer noch an eine spezifische Institution oder Person
gebunden, die in der Offentlichkeit Vertrauen genieft, was in der Regel Frucht jah-
relanger und miihevoller Anstrengung ist. Dieses Vertrauen ist eine iiberaus zarte
Pflanze — ein einziges eklatantes Fehlverhalten kann iiber Nacht zur Sanktion des
Vertrauensentzugs fithren. Sich wiederholende Vertrauensmissbrauche fiithren in
jedem Fall zu Misstrauen, und keine Partnerschaft, keine Person oder Institution
kann auf Misstrauen eine Existenz bauen. Auch das Vertrauen in diejenigen, denen
in der gesellschaftlichen Arbeitsteilung die Aufgabe zukommt, Risiken zu mana-
gen, ist essentiell. Dass sich Manager wie bei der Deutschen Bank, Siemens oder
Post dessen nicht bewusst sein sollten, ist nicht vorstellbar. Aber auch in kleinen
und mittleren Organisationen gilt, dass es anders als friiher ist: nicht mehr staatli-
che Behorden oder viterliche Chefs sind es, die fiir den Faktor ,,Vertrauen* Sorge
tragen, sondern die 6ffentlichen Meinungsbildner wie Medien, Nicht-Regierungs-
organisationen, Konsumentenvereinigungen, Berufsverbénde etc. sowie alle ande-
ren, im spezifischen Kontext bedeutungsvollen Anspruchsgruppen (stakeholder),
beeinflussen die Frage nach der gesellschaftlichen Akzeptanz von Supervision. Of-
fene und institutionalisierte Dialoge schaffen in konfliktfreien Zeiten das Vertrauen,
das in den Zeiten gebraucht wird, in denen Konflikte ausgetragen und beigelegt
werden miissen. Solche Dialoge schaffen auch eine Art (Vorwarn-) early warning
System {iiber sich abzeichnende Verdnderungen in den institutionellen Gruppie-
rungenvon Organisationen. Becker (1998) nennt dies die ,,Schattemsysteme®, die
die Meinungs- und Grofiwetterlagen der Mitarbeiter regulieren.

Jeder weiB}, Vertrauen, soll es robust sein und Anfechtungen widerstehen, ist
immer Vertrauen auf Gegenseitigkeit. Wo man sich vertraut, funktioniert Kommu-
nikation reibungsloser, wird im Zweifel guter Wille unterstellt und Kontrolle als
konstruktives Mittel zur Qualitédtssteigerung empfunden. Damit stiege die Effek-
tivitdt individuellen und betrieblichen Handelns. Aber die gegenwértigen struktu-
rellen Verdnderungen in den Organisationen produzieren vornehmlich puren Funk-
tionalismus, der langfristig sowohl an den 6konomischen Interessen des Betriebes
als auch den individuellen Interessen der Mitarbeiter vorbeigeht.

Konnte man davon ausgehen, dass Asymmetrien in der Ressourcenausstattung
durch die Gegenseitigkeit des Vertrauens zumindest teilweise kompensiert wer-
den konnten, weil man gegenseitige Verpflichtungen empfindet und erwarten darf,
dann wiirde manches Betriebsklima in der Industrie aber auch in den Krankenh#u-
sern, Heimen und anderen Organisationen anders aussehen als es gegenwirtig er-
scheint. Es wire aber naiv zu glauben, dass Vertrauen dadurch entstiinde, wenn
die Parole ausgegeben werde: geht es der Firma gut, geht es den Mitarbeitern gut.
BMW machte exorbitante Gewinne und entlief tausende Mitarbeiter. Das verlangt
das neokapitalistische System, nicht der einzelne Manager, der sich mangels Zivil-
courage diesem System anpasst.
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Randbemerkungen

Bob Dylan und die Supervision

Zuerst zeigte er sich als talentierter Folkmusiker, der besonders durch seine kri-
tischen Texte auffiel. Dariiber wurde er zu einer der fithrenden Stimmen der US-
amerikanischen Protestbewegung der 60er Jahre. Selber wollte er aber ein Rock-
Star sein, trat mit elektrisch verstirkter Gitarre auf und wurde vom Publikum
ausgebuht. Nach einem Motorradunfall galt er fiir einige Zeit als tot, bevor er in
immer wieder neuen Verkleidungen und Rollen die Biihnen der Musikwelt ero-
berte. Seine Stimme klang immer wieder anders, rau, briichig, hart, rauchig, die
Arrangements seiner Lieder verdnderten sich mit fast jedem Auftritt, aber fiir Fans
blieben sie unverkennbar dylanesk. Manchmal wurde er in einem Interview nach
diesem oder jenem Ereignis gefragt und nach einer Begriindung oder einem Mo-
tiv fiir sein Auftreten, und wenn ihm nichts dazu einfiel oder die Fragen nicht ge-
fielen, behauptete er einfach, das sei ein Anderer gewesen, der dies oder jenes ge-
sagt oder getan hatte.

Wie Dylan sich, so gewinne ich in der Beratungsszene den Eindruck, erfindet
die Supervision sich auch stindig neu. Dauernd werden neue sog. Formate ange-
priesen, deren Wechsel und/oder Durchmischung in immer schnelleren Abstinden
erfolgt, neue Mirkte erschlossen, die Supervision der Zukunft propagiert. Dabei
soll der Eindruck erweckt werden, der Fortschritt in der Orientierung an vermeint-
lichen Kundenwiinschen oder einer fragwiirdigen Okonomie und der Fortschritt
in der Qualitdt von Supervision seien dasselbe. Zeitgeistentsprechend interessiert
ausschlieBlich die Supervision der Zukunft, die Frage nach deren Verdnderungsfa-
higkeit und Flexibilitat.

Bob Dylan ist ein Star, und vielleicht ist es ihm auch deshalb egal, was seine
Fans von ihm wollen, und wie sie es prasentiert haben wollen. Supervisor/innen
sind keine Stars, aber sie glauben durch immer schnellere Anpassung an Markt-
bedingungen — wir glauben, Igel zu sein, aber vielleicht sind wir doch nur Hasen
—und mit einem mitgliederstarken sog. Berufsverband im Riicken, der aber in der
Hauptsache Nebenamtler vertritt, die einen anderen Beruf ausiiben, einiges wett
machen zu kodnnen, dabei rennen wir noch immer mit unserem Supervisionsge-
mischtwarenladen vor dem Bauch herum.

Dylan kann immer wieder ein Anderer sein, gerade das macht ihn aus. Nach
dem alten Metzgerladenmotto ,Darf’s ein bisschen mehr sein?‘ geht es in der Su-
pervisionslandschaft — ich warte nach der Bankenkrise auf die ersten Wendehilse
in der Szene, die uns wieder die Nachhaltigkeit unseres Handelns predigen, und die
Konzepte der Vergangenheit nahe legen — hauptsichlich und weiterhin ums Machen,
obwohl die Reflexion des Machens doch eigentlich unser Ding ist. Ich weif}, nur
Macher gehoren auf dem Markt zu den frithen Vogeln, welche die fetten Wiirmer
picken. Reflektieren, nachdenken iiber, innehalten hort sich dagegen eher hausba-
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cken an. Aber darauf verzichten, hiefle, den Kemn leugnen. Bleibt also nur der Su-
pervisor als Eier legende Wollmilchsau?

Auf meinem Supervisionsmarkt — Supervisor im Hauptberuf — begegnet mir die
Frage nach der Zukunft von Supervision, nach der Flexibilitdt immer in Zusam-
menhang mit dem Wunsch nach Soliditdt, Sicherheit, und vor allem nach klaren
Rollen und den damit verbundenen Aufgaben, wenn ich Prozesse nicht ausschlief3-
lich durch die Brille der Geldgeber betrachte. Auflerdem ist Supervision nicht me-
dientauglich. Trotz libidindser Besetzung braucht Supervisionsarbeit ihre Zeit, und
nicht selten erfordert sie von allen Beteiligten auch etwas Geduld.

Wie wir’s also mit etwas mehr Kontinuitidt und Rollendifferenzierung (Super-
vision der Gegenwart), statt Formatwechsel und Anpassung an den Markt (Flexi-
bilitdt genannt)? Ach, Angesprochene fiihlen sich missverstanden? Das machen sie
ohnehin schon? Aber wer die Supervision und den Supervisor der Zukunft so markt-
schreierisch hinaus posaunt, kann von einem Supervisor der Gegenwart etwas Pole-
mik vertragen. Der Supervisor der Zukunft also ein Allroundberater, Coach, Medi-
ator, Organisationsberater, Moderator, Arbeitskraftunternehmer etc. und vor allem
flexibel, der jede neue Markliicke mit dem Slogan ,Bin schon da‘ empfiangt?

/It ain‘t me, Babe./

RoMa
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Neue Biicher

Doris Doblhofer, Zita Kiing: Gender Mainstreaming. Gleichstellungsmanage-
ment als Erfolgsfaktor — das Praxisbuch, Heidelberg 2008 (Springer Medizin
Verlag), 278 Seiten, 39,95 EUR.

,,Denn letztlich hat jede Aktivitdt und jede Strategie, die sich auf Menschen bezieht,
eine Auswirkung auf die Geschlechter und damit auf das Geschlechterverhiltnis®,
schreiben die Autorinnen Doris Doblhofer und Zita Kiing in der Einleitung ihres
Buches. Gender Mainstreaming ist eine wichtige Strategie, die hilft Verdnderungs-
prozesse zu verstehen und herbeizufiihren. Doch die Emotionalitét, die hinter dieser
Strategie steckt, fiihrt dazu, dass personliche Verletzungen eine konstruktive Aus-
einandersetzung vielerorts verhindern. Umso wichtiger ist es, dabei zu bleiben.

Die Wahmehmungen und die Reaktionen auf das Thema sind subjektiv und ge-
prégt durch das Erleben in vielen, manchmal anstrengenden Diskussionsprozessen.
Die blofe Reduzierung auf die Méanner- und Frauenfrage, ,.den Feminismus® oder
»eine soziale Angelegenheit“ gelingt nicht mehr. Der Wandel erfordert, Geschlecht,
Ethnie, Herkunft etc. gut in den Blick zu nehmen und damit eine maximale Erweite-
rung der Moglichkeiten zur Verdnderung zu schaffen. Das Zusammenleben und -ar-
beiten und damit die Gesellschaft verdndemn sich stdndig. Gleichzeitig tragen bisher
erlebte Sicherheiten nicht mehr. Durch diese Umgestaltung wird das Zusammen-
leben von Ménner und Frauen in eine Dynamik getrieben, die sich deutlich im be-
ruflichen Feld darstellt und Ungleichheit stdndig neu erzeugt. Im supervisorischen
und beraterischen Kontext werden diese Fragen seit langem verfolgt.

Die Autorinnen verdeutlichen, dass und wie betriebliche Entscheidungen sich
auf das Geschlechterverhiltnis auswirken. Wenn es dazu kommen kann, dass die
Thematisierung nicht zu allererst als Kritik verstanden wird, sondem als ,,bewusstes
seismographisches” Wahrnehmen, ist ein wichtiger Schritt getan. Die Umsetzung
des Gender Mainstreaming hat erhebliche Auswirkungen auf den Erfolg eines Un-
termehmens und zahlt sich auf allen Ebenen aus. Dazu ist selbstverstidndlich unum-
génglich, dass diejenigen verantwortlich fiir die Anregung und Verdnderung sind,
die Entscheidungskompetenz haben.

Auch wenn die Thematik nicht die liebste ist, es vielféltige Griinde gibt, sie
nicht zu verfolgen, tritt sie immer wieder neu — und hier in einem Arbeitsbuch —
in Erscheinung. Das Buch bietet eine offene und anregende Form, die eigene Hal-
tung zu liberpriifen, zu verstirken oder zu korrigieren.

Gender Mainstreaming und Gender Equality Management erfordem viel Energie
und Elan, aber die Beschéftigung kann auch befriedigend sein. Mit viel Schwung
und Kreativitdt nehmen sich Doris Doblhofer und Zita Kiing das Thema vor. Neben
den vielen vorliegenden Veroffentlichungen, die oftmals durch schwer verstehbare
Analysen die Thematik darstellen, begegnet uns hier ein Buch, bei dem sich der Le-
ser/die Leserin an manchen Stellen das Schmunzeln nicht verkneifen kann.
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Der Aufbau und auch die Darlegung des Themas sind versténdlich. Auch fiir Le-
serinnen und Leser, die das Thema intensiv verfolgen, gibt es in der umfangreichen
Sammlung immer wieder Neues zu entdecken. Wohltuend ist auch, dass problema-
tische Seiten und Abwehrmechanismen aufgezeigt werden. Die Autorinnen bieten
Losungsstrategien aus ihrer Praxis an. Sicherlich vermisst der Leser/die Leserin an
manchen Stellen die Quellenangaben. Leider sind sie sehr reduziert gehalten.

Das Buch bietet eine Vielzahl von Anregungen, die sich in der supervisiorischen
und beraterischen Praxis umsetzen lassen. Ebenso kénnen die Hinweise auf die Vor-
gehensweisen fiir Supervisanden/Supervisandinnen oder Kunden/Kundinnen einen
Anspomn geben, dem Thema im eigenen Arbeitsfeld nachzugehen.

Nach einer umfangreichen Beschreibung des Gender Mainstreaming im ersten
Teil, findet sich im zweiten die konkrete Umsetzung in der Darstellung des Gender
Equality Management wieder. Der dritte und umfangreichste Teil des Buches be-
schiftigt sich ausfiihrlich mit Management-Tools und stellt mit Frageangeboten
und Beispielen eine grofie Palette von Umsetzungsformen dar. Dieses Kapitel ver-
fiithrt dazu, von hinten mit der Lektiire zu beginnen. Verweise auf friihere Ausfiih-
rungen erleichtern diesen Zugang. Die angebotenen Arbeitspapiere lassen sich im
Internet als Vorlage herunterladen.

Im dritten Teil findet sich auch die Methode ,,Die gute Nachrede®. Die Auto-
rinnen machen sich die Wirksamkeit der ,,iiblen Nachrede* durch den Perspekti-
venwechsel zu nutze und stellen die ,,Nachrede® in einen positiven Rahmen. Mit
diesem Vorschlag wird das Spektrum um eine Methode erweitert, die neben dem
Mentoring das Potential von Mitarbeiterinnen hebt.

Somit l4sst sich diesem Arbeitsbuch — im guten, iibertragenen Sinne — auch gut
nachreden. Es lohnt sich. Die Beschiftigung mit Gender Mainstreaming fordert
immer noch unbekannte Perspektiven zu tage.

Monika Maaf3en

Ferdinand Buer/Christoph Schmidt-Lellek: Life-Coaching. Uber Sinn, Gliick
und Verantwortung in der Arbeit, Gottingen (Vandenhoek & Ruprecht) 2008,
386 Seiten, 39,90 EUR.
Im Zuge der ,.Entgrenzung von Arbeit* ergeben sich nicht nur neue Entwicklungs-
und Entfaltungsméglichkeiten, sondern eben auch —und manchmal ist man geneigt
zu sagen: vor allem — flexibilisierte und exzessive Arbeitszeiten, in denen es im-
mer schwerer wird, Beruf- und Privatsphédre von einander getrennt zu halten. In-
sofern nehmen Fragen nach der work-life-balance auch in den Supervisionspro-
zessen einen immer grofleren Rahmen ein. Aber muss man deswegen gleich ein
neues Format ausrufen?

Mit ,,Life-Coaching™ stellen F. Buer und Ch. Schmidt-Lellek ein Konzept zur
Diskussion, das im Rahmen der Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Fach-
und Fithrungskréften die eingebrachten Themen als Lebensthemen behandelt. Life-
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Coaching hat sich zur Aufgabe gestellt, den ,,ganzen Menschen® zu betrachten und
die eingebrachten Arbeitsthemen in den ,,gesamten Lebenszusammenhang* zu stel-
len. Die Beratung fokussiert sich demnach nicht ausschlieBlich auf den beruflichen
Kontext, sondern ,,sieht hinter den eingebrachten Themen existentielle personliche
Fragen der Lebensfiihrung.” (S. 32)

Um diesen hohen Anspruch umzusetzen, miissen Coaches zunéchst einmal in
die Lage versetzt werden, die existentielle Dimension tiberhaupt wahrzunehmen.
Insofern bietet das Buch eine umfangreiche Auseinandersetzung mit den als zen-
tral identifizierten Themen ,,Sinn®, ,,Gliick®, ,,Verantwortung®, ,,Lebensstil und
deren Bedeutung fiir Fach- und Fiihrungskrdfte. An ausgew#hlten Beispielen wird
anschliefend dargestellt, wie mit diesen Themen in den Coaching-Prozessen ge-
arbeitet werden kann.

Aus beiden Teilen ergeben sich eine Fiille von Anregungen fiir die eigene Su-
pervisionspraxis. Dariiber hinaus wird man als Leserin und Leser angeregt, sich
mit den eigenen existentiellen Fragen auseinander zusetzen und Mut zu schopfen,
diesen erweiterten Reflexionsraum auch in den Beratungen anzuregen. Was man
an der Aufbereitung der Themen beméngeln konnte, haben die Autoren weitsich-
tig bereits vorweg genommen: Wissenschaftler werden einiges als zu verkiirzt dar-
gestellt und Wichtiges nicht beriicksichtigt finden. Praktiker konnten alles zu the-
oretisch und zu kompliziert empfinden.

Jiirgen Kreft

Eckard Konig/Gerda Volmer: Handbuch systemische Organisationsberatung.
Weinheim/Basel (Beltz Verlag) 2008, 541 Seiten, 49,90 EUR.
Organisationsberatung gehort zu einem der benachbarten Felder, in denen auch Su-
pervisorinnen und Supervisoren titig sind. Dies gilt umso mehr, wenn man unter
Organisationsberatung im erweiterten Sinn auch die Beratung in Organisationen
versteht. Das vorliegende ,,Handbuch systemischer Organisationsberatung® folgt
diesem erweiterten Begriff und hat sich zum Ziel gesetzt, ,,Beraterinnen und Bera-
tern das Handwerkszeug zu liefern, das sie bendtigen, um Beratung in Organisati-
onen professionell und erfolgreich planen und durchfiihren zu konnen.“ (S. 7) Um
dies zu realisieren, stellt das Handbuch die theoretischen Grundlagen, das Vorgehen
und die einzelnen Schritte systemischer Organisationsberatung ausfiihrlich dar.

Dabei spannt sich der Bogen von Erkldrungsmodellen menschlichen Handelns
iiber die Betrachtung von Sozialen Systemen bis hin zu Diagnoseverfahren und der
Beratung von Triaden, Teams und komplexen Systemen. Dies wird ergénzt durch
die ausfiihrliche Darlegung einer Grundstruktur fiir Beratungsprozesse und ein in-
teressantes Kapitel iiber die Frage, wie Beratungsprozesse evaluiert und die hof-
fentlich eingetretenen Verdnderungen stabilisiert werden konnen.

Die Autoren streifen dabei eine Fiille von beratungsrelevanten Themen, die auch
fiir Supervisorinnen und Supervisoren von Interessen sind, die bei ihren Einzel-
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oder Teamsupervisionen die Dynamik von Organisationen in den Blick nehmen
miissen. In Folge dieser Auseinandersetzung bietet das Handbuch nicht nur einen
Uberblick iiber die Entwicklung der Organisationsberatung seit den 90er Jahren
des letzten Jahrhunderts, sondern auch einen Einblick in unterschiedliche Metho-
den, die helfen konnen, das eigene Handwerkszeug fiir verschiedene Beratungssi-
tuationen zu erweitern.

Jiirgen Kreft

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



120

Briefwechsel

Lieber Gregor,

Deine kurze Episode iiber Oliver Kahn und seine Coaching-Erfahrung am Ende dei-
nes letzten Briefes hat mich vermutlich angeregt, den Sportteil meiner Zeitungen
nicht ungelesen beiseite zu legen. So fand ich kurze Zeit spiter einen Bericht iiber
eine erfolglose Volleyballmannschaft aus der Bundesliga, die mit einer ungewhn-
lichen MaBinahme ihres Managers konfrontiert wurde.

Im Anschluss an eine emeute Niederlage verkiindete der Manager, man werde
sich von einem Spieler trennen. Wer dies sinnvoller Weise sei, wisse man auch
nicht, das mogen die Spieler selbst entscheiden. Als Verfahren wurde vorgeschla-
gen, jeder Spieler solle in einem 4-Augen-Gesprach mit dem Manager bekannt ge-
ben, wen er nominiert, und dann wiirde man auf dieser Grundlage im Management
eine Entscheidung treffen. Wer sich dieser Mafinahme entzieht — also niemanden
nominiert — fliegt selbst und zwar sofort.

Als ich dies las, war ich zwischen Amiisement und Entsetzen hin und her ge-
rissen. Wie hétte ich wohl reagiert, wenn ich als Supervisorin in einer solchen Si-
tuation angefragt worden wire? Mein erster Gedanke war: da liegt ein eklatantes
Leitungsproblem vor. Eine derart schwierige Personalentscheidung kann man nicht
in das Team delegieren. Der Manager braucht Unterstiitzung bei der Analyse der
Ausgangssituation, der Entwicklung von Handlungsalternativen und bei der Ent-
scheidung gangbarer Handlungsmoglichkeiten — mit anderen Worten: Leitungs-
supervision.

Und das Team — was hétte man dem Team raten kénnen? Sich dem Verfah-
ren zu verweigern und auf die Nominierung eines Mitspielers zu verzichten? Oder
sich solidarisch gegen den Trainer oder den Manager zu richten? Denn auch diese
Mbglichkeit gab es: In einem Interview hat der Kapitdn der Mannschaft ausdriick-
lich darauf hingewiesen, dass die Spieler sich nicht auf die Nominierung von Mit-
spielern beschrinken miissten; es hitte auch der Manager oder der Trainer sein
konnen. Vielleicht hitte eine Teamsupervision Klarheit dariiber bringen konnen,
warum es mit der optimalen Leistungserbringung nicht so richtig funktionieren
will. Ohne eine griindliche Explorationsphase wére man dann wohl nicht ausge-
kommen — vor allem wenn die Einschdtzung des Kapitins stimmt, dass alle Spie-
ler unter ihren Leistungsmoglichkeiten geblieben waren und ein wirklicher Storen-
fried nicht auszumachen war.

Viel grundsitzlicher wire die Frage, ob Supervision im Feld des Sports — noch
dazu des Leistungssports — liberhaupt denkbar ist. Ein Berliner Kollege von uns
scheint dies ausdriicklich zu bejahen. Jedenfalls habe ich von der Ankiindigung
eines Verlages gehort, die sich explizit auf den Leistungssport bezieht (R. Jahn:
Der blinde Fleck im Spitzensport. Zur soziologischen Begriindung der Supervi-
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sion und ihrer Anwendung im Leistungssport, Kenzingen 2008). Zum Lesen bin
ich noch nicht gekommen, aber schon die Ankiindigung finde ich interessant; zu-
mal es auch noch um Radsport und indirekt um Doping gehen soll.

Ehrlich gesagt bin ich ein wenig skeptisch, ob wir mit unseren Instrumenten
im Sport Anschluss finden. Wenn ich mir gegeniiber ehrlich bin, beruht diese Ein-
schitzung auf wenig Fachkenntnis und viel Emp&rung als Mutter am Spielfeld-
rand meines kleinen Fufiballsohns. Da wurde viel gebriillt und wenig miteinander
gesprochen. Und das Verhalten des Volleyballmanagers hat mich ein wenig an die
autoritdre Grundstimmung von damals erinnert.

Aber vielleicht war die Mafinahme des Managers ja bereits auf Anraten eines
Supervisors erfolgt: Wenn man nicht wei3, wo das Problem liegt, geschweige denn,
wie man es 16sen konnte, hilft es vielleicht, das System — in diesem Fall die Mann-
schaft — nachhaltig zu irritieren und dann darauf zu schauen, wie die Intervention
verarbeitet wird.

Die Mannschaft hat sich iibrigens solidarisiert und mit einem kompletten Riick-
zug gedroht, sodass niemand gefeuert wurde. Der Kapitidn der Mannschaft meint
abschlieBend, dass diese MaBnahme fiir das Vertrauen untereinander forderlich ge-
wesen sei: ,, Wir haben uns menschlich aufeinander zu bewegt. Ob wir jetzt hther
springen oder mehr Bille retten, wird die Zukunft zeigen.*

In diesem Sinne mit sportlichen Griilen
Constanze

Liebe Constanze,

wenn ich Sport treibe, dann fiihle ich mich besser. Ich atme tiefer, ich bewege mich
lockerer, Herz und Kreislauf sind angemessen beansprucht im Unterschied zu mei-
ner sitzenden Berufstatigkeit. Ob ich schwimme, jogge oder Fahrrad fahre, es tut
mir gut und hebt meine Stimmung, solange ich im Rahmen meiner konditionellen
Moglichkeiten bleibe. Wir wissen von der gesundheitlichen Wirkung des Sports,
wenn es die passende sportliche Betitigung fiir die Situation des jeweiligen Men-
schen ist, also wenn die Indikation stimmt. Das gilt als Sport fiir Jedermann und
fiir Sport als Rehahilfe nach Erkrankungen. Sport dient der Gesundheit.

Dies gilt nun jedoch fiir den Leistungssport so nicht.

Hier geht es um Leistungsziele fiir einzelne Athleten und fiir Mannschaften.
Diese Leistungsziele sind an Siege, die es zu erringen gilt, und Niederlagen, die
es zu verhindern gilt, gekoppelt. Der Slogan ,,Dabei sein ist alles®, wird zwar im-
mer mal wieder erwahnt, aber ist er nicht ldngst iiberholt und veraltet? Was wire,
wenn ein Bundesligatrainer im Interview nach einem verlorenen Spiel sagen wiirde:
,»Das war ein interessantes Spiel, wir haben gut zusammengespielt, keiner hat ge-
foult, Verletzungen gab es nicht, und ich habe viel Freude an den schonen Kombi-
nationen gehabt. Meinen Spielem geht es gut, sie fiihlen sich gesund und miide.*
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Wiirde man diesen Trainer wertschédtzen oder gar begliickwiinschen?

Dieter Hildebrandt, ein begeisterter Fulballfreund, hat einmal ein paar Inter-
ventionen von Fuflballtrainem ver6ffentlicht:

— Zu einem Abwehrspieler der eigenen Mannschaft in bezug auf den Stiirmer-
star des Gegners: ,,Der darf bei Dir kein Tor machen. Du musst das um jeden Preis
verhindern und an die Grenze gehen.* Ergebnis: Der Stiirmer schied verletzt aus,
der Abwehrspieler bekam die Rote Karte.

— Zum Stiirmer der eigenen Mannschaft: ,,Schaff Dir Platz im gegnerischen
Strafraum. Fufiball ist ein Ménnersport. Du musst ,,Gelb“ riskieren und Dein Tor
machen®. Ergebnis: Der Stiirmer hat ein Tor gekopft. Zuvor musste der gegne-
rische Abwehrspieler wegen Nasenbeinbruchs vom Platz, weil sich der Stiirmer
beim Hochspringen mit dem Ellbogen ,,Platz verschafft hat“. Es gab dafiir ,,Gelb*.
Hildebrandt fragt, ob es sich hier um fahrldssige oder vorsétzliche Korperverlet-
zung handelte?

Und gleichzeitig schaue ich wie tausende andere mit grofer Begeisterung bei
sportlichen Leistungsveranstaltungen zu, sei es beim FufB3ball, beim Schwimmen
oder beim Radfahren. Halt, das stimmt nicht ganz; beim Radfahren darf man das
eigentlich nicht mehr uneingeschrinkt, nachdem selbst die 6ffentlichen Rundfunk-
anstalten aus bekannten Griinden nicht mehr von der Tour de France berichten wol-
len und Sponsorfirmen ausgestiegen sind. — Warum ist eigentlich Doping unmora-
lisch und Anweisung zum unfairen Spiel mit der Folge von Kérperverletzung nicht?
Oder ist die Aufdeckung das Problem?

Will ich eigentlich in einer Institution beraten, wo die Ziele nicht hinterfragbar,
also sakrosankt sind? Wo jedes Mittel zur Erreichung dieser Ziele Recht ist, so-
lange es nicht aufgedeckt wird? Wo jeder weil, dass die 15-30jdhrigen Sieger und
Helden von heute in wenigen Jahren Invaliden sein werden? In welchen Sportar-
ten gibt es eigentlich Hochleistungssportler, die lingere Zeit ohne schwere Verlet-
zungen iiberstehen und dennoch siegen? Wer sich als Berater entscheidet, im Leis-
tungssport mitzuarbeiten, der wei}, dass er mit den Zielen dort identifiziert sein
muss und lésungsorientiert auf Zieloptimierung hin berét.

Bei Leistungssportlern konnen Angste und Schwichen nicht aufgedeckt, ver-
standen und als Personlichkeitsanteil integriert werden. Das wire leistungsmin-
dernd. Hier sind andere Methoden gefragt. Bei der Olympiasiegerin Britta Steffen
hat die Beraterin erfolgreich mit Autosuggestion daraufhin gearbeitet, sich nur auf
den eigenen Korper und den eigenen Rhythmus zu konzentrieren, die Konkurrenz
weitgehend auszublenden, die Versagensédngste, die viel Energie abziehen, zu kon-
trollieren und mit positiven Autosuggestionen zu ersetzen. Somit zu lemen, kon-
zentriert an den eigenen Erfolg zu glauben.

In den Institutionen des Leistungssports gelten andere Gesetze als an betrieb-
lichen Arbeitspldtzen. Hier geht es um die existentielle Bedeutung von Sieg und
Niederlage, um Kreierung von Helden, die gut oder fiirstlich bezahlt werden. Hier
zdhlt nicht gute Arbeitsleistung, sondem stdndige Spitzenleistung am ,,Limit“. Das
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wollen die Zuschauer sehen, damit wollen sie sich identifizieren und dafiir werden
Eintrittspreise als ,, Teilnehmergebiihren erhoben. Die Sportler, die Helden, arbei-
ten stindig im Grenzbereich ihrer Moglichkeiten. Sie tun das fiir das Ansehen, fiir
den Applaus und fiir viel Geld freiwillig und gem, auch wenn z.B. der beste Hand-
baller der Welt Nikola Karabatic sagt, dass er am Ende seiner Karriere nicht mehr
gesund sein wird und Verletzungen stidndig mit Schmerzmitteln bekdmpft, weil er
in der ,,Saison® nicht krank sein darf.

Und zum Schluss eine Frage: Warum sollte der von Dir zitierte Trainer Super-
vision benotigen oder anfragen? Hat er Beratungsbedarf? Vielleicht hat er seine
Intervention iiberlegt gestartet, um seinen ,,Kader* zu emotionalisieren? Oder ist
es beschlossene Sache, den Kader zu verkleinern? Sollte er Hilfe benétigen, den
leistungsschwichsten Spieler zu finden? Oder den Siindenbock? Oder den, der das
Gruppengefiige schwicht? Vielleicht muss einer entlassen werden, weil sonst das
Geld nicht mehr reicht oder ein Neuer her muss, um die Alten neu zu motivieren
oder zu pushen? Du schreibst selbst, dass man eine solche Situation griindlich ex-
plorieren muss, bevor man sich ein Bild davon macht und iiber Beraterinterventi-
onen nachdenkt.

Ich bin noch nie von einer Institution des Leistungssports angefragt worden. Das
kann man begriien oder bedauem. — Leider oder Gott-sei-Dank. Sicher ist, dass
ich mir lieber voller Lust und unreflektiert in meiner Freizeit das ndchste Spitzen-
spiel anschaue als dort eine Beratungsaufgabe zu suchen. Als Zuschauer ist man
doch nicht mitverantwortlich, sondern kann einfach geniefen, sich aufregen, sich
freuen. Oder stimmt das etwa nicht?

Herzlichen Gruf3
Dein Gregor
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Veranstaltungshinweise

FIS - Fortbildungsinstitut fiir Supervision

Steubenstr. 34a, 65189 Wiesbaden
Telefon 0611/60 36 81, E-Mail:info@agm-fis.de

B Supervisionsausbildung Herbst 2009
(voraussichtlich in Kooperation mit der Universitét Bielefeld auch als Masterstu-
diengang moglich)

B Fortbildungsseminar fiir SupervisorInnen:
Verhandeln - in und mit Institutionen
Ein Seminar fiir SupervisorInnen, die ihre ,dritte Position“ in Verhandlungsprozes-
sen mit Geschéftsfithrungen, Leitungen und SupervisandInnen stirken wollen
Termin: 15.-17.05.2009
Ort: Mainz
Preis: 340,00 Euro
Leitung: Elisabeth Gast-Gittinger und Inge Zimmer-Leinfelder

H  Balintgruppen und Kontrollsupervision
in Hannover, Miinster, Dortmund, Kassel, Mainz, Mannheim, Neuenbiirg, Frei-
burg und Ziirich

B InKooperation mit AGM (Arbeitskreis Gruppendynamik Miinster e.V.):
Rollenbewusst Beziehungen gestalten

Ein gruppendynamischer Workshop, der zum Verstehen und kreativen Gestalten

von schwierigen Arbeitsbeziehungen beitragen kann

Termin: 4.-7.6.2009

Ort: Mainz

Preis: 440,00 Euro

Leitung: Inge Zimmer-Leinfelder und Franz X. Leinfelder

B Selbstbestimmung und Gruppenwirklichkeit

Gruppendynamisches Training fiir alle, die etwas iiber sich und Beziehungen in
Gruppen lemen wollen

Termin: 16.-20.9.2009

Ort: Mainz

Preis: 550,00 Euro

Leitung: Franz X. Leinfelder und Elisabeth Gast-Gittinger

Ndhere Informationen fiir alle Veranstaltungen bitte anfordern.

Institut fiir Kriminologische Sozialforschung

Universitdit Hamburg, Allende-Platz 1, 20146 Hamburg
Tel.: 040/4 28 38-33 29; Fax: 040/4 28 38.23 28
http://www kriminologie.uni-hamburg.de

E-Mail: astksek@uni-hamburg.de

B Masterstudiengang Internationale Kriminologie (M.A.)

Im Wintersemester 2009/10 beginnt der fiinfte Durchgang des 4-semestrigen Mas-
terstudiengangs Intemationale Kriminologie (Abschluss: Master of Arts M.A.,
ehemals Aufbaustudium Kriminologie).

Bewerbungsfrist: 1.6.-15.7.2009 (Ausschlussfrist)

B Weiterbildender Masterstudiengang Kriminologie (M.A.)

Zum Wintersemester 2009/10 startet der dritte Durchgang des berufsbegleitenden
Masterstudiengangs Kriminologie. Berufstitige aus kriminologisch einschldgigen
Arbeitsfeldern konnen in einem sozialwissenschaftlich ausgerichteten Studium
berufsbegleitend den Titel ,,Master of Arts* (M.A.) erlangen.

Organisationsbiiro Bundeskongress Soziale Arbeit

TU Dortmund, Fakultét Erziehungswissenschaft und Soziologie
Emil-Figge-Str. 91, 44227 Dortmund.

Tel.: 0231/755 60 65; Fax: 0231/755 62 25;

E-Mail: buko09@fb12.uni-dortmund.de
www.bundeskongress-soziale-arbeit.de

B 7.Bundeskongress Soziale Arbeit

Gerechtigkeit — Verantwortung — Sicherheit. Soziale Arbeit positioniert sich!
Termin: 24.-26.9.2009

Ort: Dortmund

Burckhardthaus — Ev. Institut fiir Jugend-, Kultur- und Sozialarbeit e.V.

Herzbachweg 2, 63571 Gelnhausen
Tel.: 06051/8 90
E-Mail: info@burckhardthaus.de

u Fiihren unter Druck — gesund und handlungsfihig bleiben in meiner
Rolle als Fiihrungskraft

Ziel des Seminars ist es, Strategien kennen zu lemen, um in komplexen, wider-

spriichlichen Situationen handlungsfihig zu bleiben. Eigene Verhaltensmuster un-

ter Stress werden erkannt und Losungen fiir zukiinftige Anforderungen erarbeitet.
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Dabei werden neben theoretischen Inputs und Arbeit in kollegialen Beratungsgrup-
pen auch Ubungen im Outdoorbereich eingesetzt.

Termin: 20.-22.04.2009

Ort: Gelnhausen

Preis: 450,- Euro Kursgebiihr zzgl. 110,- Euro fiir Unterkunft und Verpflegung
Leitung: Dr. Manfred Gellert, Riidiger Kroner

B Effektive Leitung von Besprechungen, Sitzungen und Verhandlungen
Das Seminar ,,Effektive Leitung von Besprechungen, Sitzungen und Verhand-
lungen‘ unterstiitzt Sie darin, geeignete Mafinahmen zu ergreifen, damit Bespre-
chungszeiten gut genutzt und gesetzte Ziele erreicht werden konnen. Sie erfahren,
wie Sie die zentrale Fithrungsaufgabe Gesprachsleitung wahrnehmen konnen, in-
dem Sie die Gestaltung von Kommunikationsprozessen in Gruppen gut vorbereiten
und den Prozess mit Blick auf die jeweiligen Themen, die Ziele, die Gruppenmit-
glieder und die Zeit steuern kénnen. Im Wechsel von theoretischen Inputs, Aus-
tausch mit anderen und in der Arbeit in kleinen Gruppen an Ihren konkreten Fra-
gestellungen finden Sie Losungen fiir Thre Praxis.

Termin: 23.-25.06.2009

Ort: Gelnhausen

Preis: 290,- Euro Kursgebiihr zzgl. 110,- Euro fiir Unterkunft und Verpflegung
Leitung: Jutta Wegener

{
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AutorInnen

Roland Helsper; Dipl. Sozialpddagoge, Kinder- u. Jugendlichen-Psychotherapeut,
Supervisor DGSv, Geschiftsfiihrer u. therapeutischer Leiter eines stationdren und
ambulanten Behandlungsnetzwerks fiir Menschen mit Suchterkrankungen.
www.nado.de

Bernd Hembker, Dipl. Sozialarbeiter, Supervisor, Fachberater Kinder und Jugend-
hilfe beim Paritdtischen Landesverband NRW e.V.

Friedhelm Kitzig, Dipl.-Soz.Wiss., Supervisor DGSv, Leiter der Abteilung Qua-
litditsmanagement im Dezemat Gesundheit und Heilpdd. Netzwerke beim Land-
schaftsverband Rheinland.

Ulrike Kappel, Pflegerische Leiterin einer suchtmedizinischen Behandlungssta-
tion an der Klinik Lippstadt des Landschaftsverbandes Westfalen-Lippe, Super-
visorin DGSv.

Wilfried Lauinger, Dipl.-P4d., Supervisor DGSv, Mediator BMWA®, Familienbera-
ter. Selbststéndig in eigener Praxis und Griindungspartner der Agentur AGENDA
PARL

Inken Pape, Dipl.-Sportwissenschaftlerin, Supervisorin DGSv, Mediatorin fiir Wirt-
schaft und Arbeitswelt BMWA, Trainerin und Coach. Seit 1997 selbststidndig in ei-
gener Beratungspraxis.

Hans Paukens, Dr. phil., Dipl. Pad. Geschéftsfiihrer und Direktor der Deutschen
Horfunkakademie; zuvor war er Geschéftsfiihrer des Adolf Grimme Instituts. Er
beschéftigt sich seit mehr als 30 Jahren mit Qualitdtsfragen in den Medien und mit
journalistischen Standards.

Gudrun Seime, Supervisorin DGSv, Geschiftsfiihrerin eines evangelischen Tra-
gerverbundes.

Kristof Wachsmuth, Chefredakteur Radio K. W. Vor 20 Jahren begann sein beruf-
licher Weg im Medium Radio. Er ist Dozent an der Deutschen Horfunkakademie,
Medientrainer-Ausbilder Horfunk, MTA (H) und Referent fiir verschiedene Ins-
titutionen.

Gerhard Wittenberger, Dr. phil., Dipl. Supervisor (DGSv), Psychoanalytiker im
Alexander-Mitscherlich-Institut (KPI/DPV st. G.), Trainer fiir Gruppendynamik
(DAGG), Dozent, Balintgruppenleiter und Lehrsupervisor, Vorsitzender des agm,
Mitbegriinder des Forum Supervision.

Eckhard Zierep, Dr. Phil., Diplompsychologe, systemischer Familientherapeut,
Supervisor (SG).
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