Heft 35
Mirz 2010

T 18. Jahrgang

ﬁ&q“’

Abschied von der reinen Lehre -
langst schon Praxis?

Matthias Schubert
Friedhild Mory
Kéthe Kruse
Bernhard Steur
Annemarie Bauer
Brigitte Becker
Barbara Donauer
Ruth Belzner
Monika Mdller

Michael Stiels-Glenn

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



begriindet von Gerhard Leuschner und Gerhard Wittenberger
18. Jahrgang, Heft 35, Mirz 2010

Herausgeber:
Katharina Groning, Jiirgen Kreft und Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

Wissenschaftlicher Beirat:

Dr. Max Bartel (Berlin) — Prof. Dr. Annemarie Bauer (Darmstadt/Heidelberg) —
Prof. Dr. Adrian Gaertner (Bielefeld/Oberursel) — Dr. Wolfgang Schmidbauer
(Miinchen) — Prof. Dr. August Schiilein (Wien) — Dr. Michaela Schumacher (K&ln) —
Prof. Dr. Ralf Zwiebel (Kassel)

Redaktionsanschrift:

Dr. Jiirgen Kreft (geschiftsfithrender Redakteur)
Meppener Str. 22, 48155 Miinster

Telefon: 02 51/66 55 64, Telefax: 02 51/6 74 39 58
JuergenKreft@t-online.de

Redaktion:

Maija Becker-Kontio (Moers) — Theresia Menches Déndliker (Ziirich) — Elke Grunewald
(Ingelheim) — Franz Leinfelder (Wiesbaden) — Peter Musall (Gelnhausen) —

Gertrud Siller (Biinde) — Inge Zimmer-Leinfelder (Wiesbaden)

Verantwortliche Redakteure fiir Heft 35:
Prof. Dr. Annemarie Bauer, Oberbadgasse 1, 69117 Heidelberg
Peter Musall, Burgstrafie 16, 63571 Gelnhausen

Erscheinungsweise und Bezug:

FoRuM Supervision erscheint halbjahrlich (Mérz und Oktober).

Einzelheft: 14,00 € inkl. MwSt. und Versandkosten

Jahresabonnement: 22,00 € (2 Hefte) inkl. MwSt. und Versandkosten

Das Abonnement verldngert sich jeweils um ein Jahr, wenn es nicht bis zum 31.12. des
laufenden Jahres gekiindigt wird. Damit die Lieferungen nicht unterbrochen werden,
bitten wir dringend darum, dem Verlag bei einem Wohnungswechsel die neue Adresse
mitzuteilen.

Verlag und Bestellungen:

Fachhochschulverlag
DER VERLAG FUR ANGEWANDTE WISSENSCHAFTEN

KleiststraBe 10, Gebdude 1, 60318 Frankfurt
Telefon: 0 69/15 33-28 20, Telefax: 0 69/15 33-28 40
E-Mail: bestellung@fhverlag.de
http://www.thverlag.de

Satz: Format-Absatz-Zeichen, 65527 Niedernhausen
Druck: Elektra Reprografischer Betrieb GmbH, Frankfurter Strafle 24,
D-65527 Niedernhausen

© 2010 Fachhochschulverlag
DER VERLAG FUR ANGEWANDTE WISSENSCHAFTEN

ISSN 0942-0045

Inhalt

Vorwort
Abschied von der reinen Lehre — lidngst schon Praxis?!

Matthias Schubert
Viele Wege fiihren nach Rom — manche auch daran vorbei

Friedhild Mory
Wie Reisen in ein anderes Land: Supervision im Osten der Republik

Kdthe Kruse
Selbstreflexion einer Supervisorin im Dienste der Schulverwaltung

Bernhard Steur

Chancenlos im Schatten der Macht?

Blockierter Informationsfluss und seine Folgen als Thema fiir
Supervision und Organisationsberatung?

Annemarie Bauer und Brigitte Becker
Solitdre in Organisationen — ein Paradoxon?
Supervision an Hochschulen und Universitétsinstituten

Barbara Donauer

Riskante Freiheiten — Supervision und Beratung in der Finanzdienstleistung

Ruth Belzner
Die Supervision ehrenamtlich Mitarbeitender in der Telefonseelsorge

Riickblick auf die FIS-Tage
Monika Moller
Ist Supervisor/in ein Beruf? — Antwort auf Gerd Leuschner

Michael Stiels-Glenn
Einige Anmerkungen zu geldufigen Begriffen in der Supervision

Randbemerkungen: Aggressionen
Rezensionen
Veranstaltungshinweise
AutorInnen

Vorschau

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de

21

34

44

65

87

100

108
117
119
123
125

127



VYorwort

Abschied von der reinen Lehre — lingst schon Praxis?!

Supervisionspraxis erfordert offensichtlich immer wieder (neu) eine Verdnderung
oder Erweiterung des ,,gelemten” Weges und der in der Ausbildung erworbenen
»reinen Lehre®. Das gilt sowohl fiir das Setting als auch fiir Interventionen, sowohl
fiir die Diagnostik als auch fiir die Fragen des Designs von Supervisionsprozes-
sen. Die Beitrédge dieses Heftes — aus unterschiedlichen Praxisfeldermn — geben An-
teil an der Entwicklung/Erweiterung gelemter Konzepte. Dabei geht es um einen
auch sehr personlichen Einblick in die Konstruktion und Praktizierung von mehr-
heitlich integrativen Konzepten — hinsichtlich ihrer Begriindung als auch der Er-
fahrung damit.

Woran liegt das? Stimmen die Konzepte nicht (weil fiir Felder sozialer Arbeit
entwickelt)? Reichen die zu Grunde gelegten Verstehenskonzepte nicht? Oder ha-
ben sich die Erwartungen und Anforderungen an Supervision verdndert? Wohl war
auch zuriickliegend immer eine Focus-Verdnderung zu registrieren: Erst dominierte
die Einzelsupervision, dann Gruppen- und Teamsupervision und dann immer mehr
der Bezug zur Organisation. Und um am Markt als freie/r Supervisor/in zu beste-
hen, wurde es notwendig, auch das Angebotsspektrum zu erweitem: Der Supervi-
sor als Coach, als Mediator, als Organisationsberater und als der externe Manager
komplexer Prozesse. Und auch dies ist kennzeichnend fiir den Markt: So viele Su-
pervisoren — so viele Konzepte.

Ist Supervision deshalb beliebig geworden, weil sie determiniert wird von den
individuellen Kompetenzen und/oder Préaferenzen ? Ja und nein. Ja, weil auch Su-
pervision zur Ware geworden ist, die sich am Markt immer wieder behaupten muss.
Und nein, weil sich eben in den Entwicklungen und Verdanderungen von Konzepten
und von Praxis die Fahigkeit von Supervisoren erweist, Situationen beruflichen Han-
delns im Kontext gesellschaftlicher Entwicklungen und Vorgaben zu erkennen, zu
analysieren und durch den ,fremden Blick* auch zu verdndern. Supervision, die
gelingen soll, braucht — zumal im Kontext von groflen sozialen und bildungsbe-
auftragten Organisationen — die Unabhéngigkeit des Supervisors und seine Kreati-
vitdt, die es den Supervisanden innerhalb der Supervision ermoglicht, neues Den-
ken und Handeln zu erfahren und auszuprobieren.

Die Beitrége dieses Heftes sind weder einmalig noch allgemein giiltig. Doch aus
der Mischung von Darstellung und personlicher Reflektion ergeben sich wichtige
Hinweise und Anfragen an das Selbstverstidndnis (oder besser: die Selbstverstiand-
nisse) von Supervisoren. Supervision hat ihren Gegenstand (berufliches Handeln in
einem konkreten Arbeitsfeld) und ihr Ziele (Unterstiitzung und Forderung eigener
Reflektion der Supervisanden und die Entwicklung von Altemativen), doch: Weil
sich in der globalisierten Arbeitswelt und in den lokalen Arbeitsfeldern in den letzten
25-20 Jahren massive Verdnderungen ergeben haben — am ehesten wohl zu begrei-
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fen als Wirkung zunehmender Arbeitslosigkeit und Kurzarbeit —, ist die Weiterent-
wicklung von Konzepten und die (selbst-) kritische Uberpriifung der Wirksamkeit
supervisorischer Methoden nicht nur unumgénglich, sondem — so paradox das klin-
gen mag — ein Qualitdtsmerkmal von Supervision.

Die Beispiele in diesem Heft lassen sich vielfdltig vermehren. Sie geben Aus-
kunft iiber die notwendige Anpassungsfahigkeit von Supervisionangesichts einge-
tretener Veranderungen und unter Bedingungen, die es so zuvor nicht gab. Deshalb
sind die Beispiele auch Indizien fiir zunehmende Verschédrfungen in der Arbeits-
welt und fiir unmenschliche Anforderungen an die abhidngig Arbeitenden. Das gilt
fiir die traditionellen Bereiche sozialer, pddagogischer und wissenschaftlicher Ar-
beit ebenso wie fiir Dienstleistungsuntemehmen und Banken. Und hier muss Su-
pervision ihren Platz finden/behaupten: indem sie hilft — trotz notwendiger Ver-
dnderungen und Konkurrenzdruck — die Menschlichkeit betrieblicher/beruflicher
Arbeit zu sichem; durch neue Blickwinkel, durch Entschleunigung und durch eine
Kultur der Wertschitzung.

Obwohl die Zusammenfiihrung der so unterschiedlichen Beitrdge dieses Heftes
eher zufillig zu nennen ist, lassen sie ahnen, was Gegenstand und Auftrag von Su-
pervisionsforschung sein kann/sein muss. Abschied von der ,,reinen Lehre* — das
ist Praxis und lebendiges Kennzeichen von Supervision.

Im ersten Beitrag hinterfragt Matthias Schubert die strengen Vorgaben der ,,reinen
Lehre* und pléadiert fiir einen reflektierten Theoriegebrauch, der begriindete Ver-
dnderungen ermoglicht und im Einzelfall den Sinn einer Regel immer wieder neu
erweist. Wie notwendig dies unter bestimmten Umstidnden sein kann, diskutiert
Friedhild Mory am Beispiel von Supervisionsprozessen im Osten der Bundesre-
publik. Fiir ,,West“-Supervisoren ist dies immer noch wie eine Reise in ein ande-
res Land, und man muss sich auf die Figendynamik dieser Prozesse sensibel und
neugierig einlassen.

Einen anderen Einstieg in die Thematik w#hlt Kédthe Kruse, indem sie ihr ver-
dndertes Verhéltnis zur Beratung im Kontext ihres beruflichen Entwicklungsweges
reflektiert. Dieser Weg fiihrte sie von der jugendpolitischen Referentin zur Leiterin
einer grofen Bildungsstétte, von der intemen Supervisorin in der Schulleitungs-
fortbildung zur Leitungsposition in der Schulverwaltung. Anschaulich beschreibt
sie, wie Praxiserfahrungen und Verénderungen in den Arbeitsfeldem neue Bedarfe
nach Kompetenzerweiterung wecken, Interesse an neuen Theoriefeldem entsteht
und in die Gestaltung der Arbeit zuriickflieft.

Die folgenden Beitrége beleuchten den ,,Abschied von der reinen Lehre* vor
dem Hintergrund unterschiedlicher Felder. Bernhard Steur sucht Spuren und Wir-
kungen von - offizieller und informeller — Macht auf Beratungsprozesse im Rah-
men einer groflen Verwaltung, Annemarie Bauer und Brigitte Becker widmen
sich den Hochschulen und Universitdten und ihren verdnderten Themen und N6-
ten. In den Blick geraten so der Wettbewerb, der unter den Organisationen Einzug
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4 Vorwort

gehalten hat, die Okonomisierung, die Rahmen setzt und Inhalte strukturiert, das
Label ,,Exzellenz®, das Stolz und Beschdmung produziert, und die neu geborene
Eliteidee. Barbara Donauer versucht eine vorsichtige Anndherung an das Innenle-
ben von Banken angesichts der Finanzkrise und entwickelt Supervision fiir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter als einen Reflexionsraum, der Entschleunigung und
manchmal auch Ermutigung fiir neue eigene Wege erdffnet. Ruth Belzner schlief3-
lich richtet ihren Blick auf die Telefonseelsorge und diskutiert Auswirkungen auf
die Konzeption und Praxis der Supervision. In den Mittelpunkt riicktdabei der Um-
stand, dass in den jeweils eigenstdndigen Dienststellen wenige Hauptamtliche mit
einer grolen Gruppe Ehrenamtlicher zusammenarbeiten.

Zwei weitere Beitrédge, die wir noch geplant hatten, mussten leider verschoben
werden: Wir werden die Ausfithrungen von Heidrun Stenzel zur ,,Loyalitét in Tur-
bulenzen* und von Annemarie Bauer/Susanne Pfeifer-Voigt zu ,,Supervisorische
Reflektionen tiber Paarbeziehungen in Teams* bald moglichst nachholen.

Auflerhalb des Themenschwerpunkts greifen wir ein letztes Mal auf die FIS-Tage
im Herbst 2008 zuriick. Monika Méller antwortet in einem (offenen) Brief auf den
Vortrag von Gerhard Leuschner ,,Ist Supervisor/in ein Beruf?*, den wir in unserem
letzten Heft dokumentiert haben. Michael Stiels-Glenn geht noch einmal der Be-
deutung wichtiger Begriffe nach, die in der Diskussion auf der Tagung eine Rolle
gespielt haben: ,,Mehrperspektivitidt®, ,,Verhandeln und ,,Kompromiss*.

Peter Musall und Dr. Annemarie Bauer

Matthias Schubert

Viele Wege fithren nach Rom — manche auch daran vorbei

Zusammenfassung: Eher suchend als wissend hinterfragt der Autor die stren-
gen Vorgaben mancher reinen Lehre. Er bietet dazu eine Verschrankung von
Uberzeichnungen, Beispielen aus seiner Praxis, Analogien und Theorie-Hépp-
chen an. Letztlich wird daraus ein Pladoyer fiir eine reflektierte Theoriegeleitet-
heit, die im Einzelfall den Sinn einer Regel immer wieder neu erweisen muss
oder eine verdnderte Dynamik begriindet zuldsst.

Bei der Erkldrung der Uberschrift geht es schon los. Wie schon eindeutig schien
doch der erste Teil, den man ja umgangssprachlich kennt. Da sollte doch jeder das
Gleiche verstehen. Das wére doch rein und klar fiir alle. Doch als Autor mag man
auch eine solche Quelle absichem, und als Supervisorinnen und Supervisoren ist
es uns hoffentlich gemein, den Dingen aufden Grund zu gehen. Man lemt also bei
der Recherche, dass es wahrscheinlich eigentlich geheifien hat ,,Alle Wege fiihren
nach Rom* oder noch etwas weiter gegraben sogar ,,Alle Wege fiihren nach Athen®,
denn Julian Apostata, von 360 bis 363 romischer Kaiser, wird wie folgt zitiert: ,,Es
diirfe nicht Wunder nehmen, dass wir zu der, gleich der Wahrheit, einer und ein-
zigen Philosophie auf den verschiedensten Wegen gelangen. Denn auch wenn Ei-
ner nach Athen reisen wolle, so konne er dahin segeln oder gehen und zwar konne
er als Wanderer die Heerstrassen benutzen oder die Fufisteige und Richtwege und
als Schiffer konne er die Kiisten entlang fahren oder wie Nestor das Meer durch-
schneiden.” Es heif3it das Sprichwort sei daraus abgeleitet (Biichmann 1889). Nun
wollte ich gleich zu Beginn ja eigentlich nur verdeutlichen, dass es mit meiner Er-
fahrung als Supervisor weit weniger von Bedeutung ist, nach welcher Regel, Schule
oder Lehre Supervision betrieben wird, sondem vielmehr wer dies mit welchem
Ziel auf seinem Weg tut. Wire das nun auch schon wieder eine Lehre oder gar das
Gegenteil, ndmlich eine Personalisierung abseits von Theorie und deren Umset-
zung? Vom Gefiihl her bewege ich mich mit meiner Botschaft gleichermafen im
Dissens mit den Radikal-Bewahrem wie den Mainstream-Emeuerem. Noch dazu
bekommt diese scheinbar einsame Position regelmifBig Gesellschaft durch prak-
tizierende Kolleginnen und Kollegen und durch die beobachtbare und beschrie-
bene Praxis der Supervisorengemeinde. Am meisten erlebe ich den Druck, sich
auf eine Lehre zu beziehen und es richtig zu machen bei meinen Lehrsupervisan-
dinnen und -supervisanden.

Frau H. kommtin die erste Sitzung der neu beginnenden Lehrsupervision. Sie hat
schriftlich vorbereitet, wie Sie ihre erste Sitzung eines Lemsupervisionsprozesses
gestalten mag. Es wird eine erste Sitzung mit einer Fiihrungskraft einer groien Bil-
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6 Matthias Schubert

dungsorganisation geben. Ich lese etwas von ,,1. Phase — Sitzungsbeginn®, ,,2. Phase —
Praxisberatung/Fallarbeit” mit ,,Erzéhlung, Vervollstandigung der Erzahlung, Un-
tersuchung, Resiimee und Abschluss®, ,,3. Phase — Sitzungsende und Ubergang*.
Ich lese aber vor allem zwischen den Zeilen: ,Ich habe Angst‘ — ,Ich will eine Be-
stdatigung, dass Supervision so funktioniert, wie ich es mir vorstelle‘. Dieses Be-
miihen, nur ja nichts falsch und alles richtig zu machen, war mir schon in der Be-
gleitung der Akquise begegnet, und ich erlebe dies eigentlich regelméBig in den
Anféngen von Lehrsupervisionsprozessen. Da empfinden sich Menschen als An-
fanger, die mehr als zwanzig Jahre Sozialarbeit und darin auch Beratung gemacht
haben. Da tiberlegt der erfolgreiche Unternehmensberater, ob er schon im Erstge-
spriach angeben miisse, das es sich um seinen ersten Supervisionsprozess handeln
wiirde. Offensichtlich entsteht ein Gefiihl von Unzulédnglichkeit, dass zu mindern
ware, je reiner man einer Lehre folgte.

Aber was ist das eigentlich: Reinheit? Nehmen wir des Deutschen liebes Bier,
das angeblich seit dem 23. April 1516 nur aus Malz, Hopfen und Wasser gebraut
wird und deshalb fiir sich in Anspruch nehmen darf, einem Reinheitsgebot zu ent-
sprechen. Nun sind Malz, Hopfen und Wasser drei Bestandteile, also ein Gemisch
und es fragt sich, warum allein durch den Zusatz eines vierten Stoffes, beispiels-
weise von Mais die Reinheit verloren ginge. Letztlich ist die Reinheit nichts wei-
ter als eine Setzung, eine Definition, eine Abgrenzung, und man darf nach den Mo-
tiven und Griinden dafiir fragen. Scheinbar macht das Hinzufiigen oder Verdndern
des als rein Deklarierten aus diesem etwas entscheidend Anderes; als ginge eine
Qualitdt, ein Wert oder eine Wirkung verloren. Und das ist nach meinem Dafiir-
halten auch eine weitere wichtige Erkenntnis: Die Theorie, die reine Lehre braucht
die Umsetzung in die Praxis, aber ab einer bestimmten Verdnderung oder Anpas-
sung in und an der Praxis gehen die Lehren nicht mehr auf. So ist beispielsweise
heute Psychoanalyse sehr wohl ohne die vormals als heiliges Setting angesehene
Couch moglich, aber ohne die Abstinenz des Analytikers und ohne die freien As-
soziationsrdume fiir den Patienten — beides urspriingliche Motive fiir das Couch-
Setting — kann auch die moderne Psychoanalyse nicht das bewirken, was sie nach
der Lehre kann und will.

Aber gibt es denn eine solche reine Lehre fiir Supervision tiberhaupt? Derzeit
diskutieren die wissenschaftlich engagierten Supervisorinnen und Supervisoren
vielerorts iiber den Wunsch und die Notwendigkeit, eine eigenstéindige Beratungs-
wissenschaft zu kreieren und darin der Supervision eine tragende Rolle zuzugeden-
ken. Ich kann darin den Wunsch entdecken, sich von den verschiedenen Herkunfts-
wissenschaften zu emanzipieren. Gleichzeitig ist zu beobachten, dass immer mehr
Supervisorinnen und Supervisoren an Hochschulen ausgebildet werden. Das geht
letztlich nicht, ohne dass Supervision sich als wissenschaftliche begriindbar aus-
weist. Es miisste also eine reine Lehre erst noch entstehen. Das jedoch scheint mir
in vielerlei Hinsicht schwierig. Wenn man iiberhaupt von Lehren oder Schulen der
Supervision sprechen kann, dann leiten sich diese alle aus Therapiekonzepten und
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teils noch aus deren zugrunde liegenden Philosophien ab. Damit ist beispielsweise
eine ,psychoanalytisch orientierte Supervision® ohne die Konzepte der psychoana-
lytischen Psychotherapie, der Psychoanalyse selbst und ihrer Kulturtheorie nicht
denkbar. Supervision ist —ich wei nicht wo und von wem - auch als Bastard der
therapeutischen Verfahren bezeichnet worden. Ich habe also Zweifel daran, dass
eine grundlegend eigenstidndige Supervisionstheorie iiberhaupt zu entwerfen wire.
Aber moglicherweise ist ja mit dem Titel des Heftes vielmehr die Treue oder Un-
treue von Supervisorinnen und Supervisoren zu eben jenen therapeutischen Schu-
len samt ihrer Hintergriinde gemeint, auf die sich Supervision in Ausbildung und
am Markt immer noch bezieht. Dann ginge es wohl mehr um die Abgrenzung un-
tereinander. Und in der Tat, hier scheint sich etwas verdndert zu haben. Nicht nur,
dass inzwischen die Strenge an den Ausbildungsinstituten ganz sicherlich abge-
nommen hat, sich Standards verdndert und gelockert haben und ein viel weiterer
Personenkreis sich fiir die Ausiibung von Supervision interessiert und interessiert
werden soll, sondern immer mehr Richtungen der Supervision nehmen fiir sich in
Anspruch, das Verbindende, das allen unterschiedlichen Verfahren Niitzliche zur
Verfiigung zu stellen. So schreiben Kurt Buchinger und Susanne Ehmer als Vertre-
ter systemischen Denkens in der Artikelreihe ,,Konzepte fiir Supervision — Neun
theoretische und methodische Ansétze® ,,Es geht uns also um systemisches Den-
ken in seinem eminenten Praxisbezug. Wir glauben, dass man sich als Therapeut,
Berater, Supervisor — ganz besonders als Supervisor — in der Auswahl der Metho-
den auch dann weiterhin frei fithlen kann, wenn man systemtheoretisch denkt und
dieses Denken als Grundlage professionellen Handelns in den genannten Bera-
tungsformen darstellt. Mehr noch: wir glauben, dass die Freiheit in der Auswahl
der Methoden, die ja gerade fiir die Supervision charakteristisch ist, durch syste-
misches Denken erhoht wird.” (Buchinger/Ehmer 2006).

Im gleichen Heft an anderer Stelle lesen wir von Kornelia Rappe-Giesecke ,,Zum
Nutzen der Psychoanalyse fiir die Supervision*: ,,Die Stdrke der Supervision liegt
darin, dass sie die latenten Steuerungsprogramme der Person, der Profession, des
Klientels und der Organisation erforscht und den Professionells zur Verfiigung stellt.
... Ihr iiberkomplexer Gegenstand erfordert ein Beratungskonzept, das verschiedene
wissenschaftliche Disziplinen, Konzepte, Methoden und damit verbundene Verfah-
ren integriert.” (Rappe-Giesecke 2006) Und weiter hinten im Heft fiihrt Heidi Mol-
ler aus: ,,Der integrative Supervisionsansatz erhebt den Anspruch, kein wahlloses
kombiniertes Verfahren zu sein, sondern versucht seine Methodenpluralitdt in der
Supervision stringent theoretisch herzuleiten und zu konzeptualisieren. Die integra-
tive Supervision versteht sich als ein schuleniibergreifendes Modell, das an der The-
orienentwicklung der supervisorischen Disziplin insgesamt partizipiert und diese zu
einem konsistenten Metamodell biindelt, aus dem sich die entsprechende integrative
Praxeologie herleitet.” (Moller 2006) Wir ndhern uns also der Vermutung, dass die
reine Lehre der Supervision in einer metamodellhaft abgeleiteten Methodenvielfalt
miindet und wissen vorerst nicht, ob das die Mischung zum Kippen bringt.
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8 Matthias Schubert

Der Anrufbeantworter spricht: ,,Eine neue Nachricht: Guten Tag Herr Schubert,
wir sind eine Gruppe von acht Jugendpflegerinnen und Jugendpflegern aus dem
Main-Kinzig-Kreis und suchen einen neuen Supervisor. Wir machen schon seit
neun Jahren mit unserer Supervisorin Jutta Gestaltsupervision, jetzt hat Frau Wet-
ter die Zusammenarbeit beendet und wir wiinschen uns jetzt mal Methodenvielfalt.
Wir wollten mal anfragen, ob Sie auch hier bei uns im Main-Kinzig-Kreis Super-
vision anbieten wiirden. ...*“ Die telefonische Botschaft 16st eine Fiille von Anmu-
tungen und Fragen in mir aus: Neun Jahre Supervision mit der gleichen Gruppe
— darf man das? Die duzen ihre Supervisorin — was ist da los? ,Jutta‘ hat den Pro-
zess beendet — warum will sie nach so langer Zeit jetzt nicht mehr? Warum wird
mir gleich bei der Anfrage der komplette Namen der moglichen Vorgéngerin mit-
geteilt, der hier natiirlich verdndert ist? Was genau hat dort unter dem Label ,Ge-
staltsupervision* stattgefunden und worin soll sich das gewiinschte Neue, die Me-
thodenvielfalt eigentlich davon unterscheiden? Warum ist wichtig, dass ich dorthin
komme? Was wollen die eigentlich von mir?

Drei Wochen spiter treffe ich die Gruppe in einem ansprechenden Altbau-Be-
sprechungsraum einer kirchlichen Beratungsstelle. Man sitztim Stuhlkreis und am
Rande des Raumes ist ein Art Friihstiicksbuffet aufgebaut und schon sichtlich gut
genutzt worden. Ich empfinde die Atmosphére als freundlich, aber auch sehr re-
gressiv. Alle Aussagen und Wiinsche der telefonischen Erstanfrage werden in der
Vorstellungsrunde wiederholt, und ich hétte sicherlich gedeckt durch Lehre und
Moral bestimmte Vorstellungen von Supervision sagen konnen: ,,Wer seinen Su-
pervisor duzt, versucht ihn zu involvieren und personlich zu binden. Damit ris-
kiert man den fremden Blick von aul3en einzubiien. Ein Prozess, der schon neun
Jahre lang wihrt, manifestiert Rollen und Rollenzuweisungen von Supervisions-
gruppe und Supervisor. Damit besteht die Gefahr, dass in Supervision vornehmlich
untereinander gehandelt und nicht mehr reflektiert werden kann. Ich kenne Jutta
Wetter nicht und kann deshalb weder erkléren, warum sie aufgehort hat noch ihre
frithere Zusammenarbeit einschdtzen. Wenn Sie unter ,Gestaltsupervision‘ die Ar-
beit mit kreativen Methoden in der Supervision meinen, dann mache ich das nicht
und dann weil} ich auch nicht, worin sich Methodenvielfalt davon unterscheiden
konnte. Kurzum: Methodenvielfalt biete ich nicht an. Definieren Sie doch erst mal
genau Thren Supervisionsauftrag.*

Nun dafiir hitte ich den Weg in den Main-Kinzig-Kreis nicht machen miissen,
denn ich hitte derart formal weder den Auftrag bekommen, noch wirklich etwas
iiber die Supervisionsgruppe und deren Mitglieder erfahren. Stattdessen konnte ich
jetzt, wo die Gruppe fiir mich inzwischen aus konkreten Personen bestand und bei
mir Eindriicke ausloste, meine Fragen samt deutender Unterstellungen der Gruppe
selbst stellen. Und so haben wir dariiber gesprochen, ob die Beendigung des Su-
pervisionsprozesse durch Jutta Kridnkung oder Trauer hinterliefen. Der Wunsch
nach Methodenvielfalt konnte dariiber als Wunsch nach Fortsetzung des Alten
oder mehr noch als zuriick zum Alten verstanden werden. Deshalb wohl sollte ich
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auch gleich wissen, wer die Vorgingerin war. Gleichzeitig wurde die grofle Bedeu-
tung des Gruppenhalts fiir die in ihren Gemeinden einzelkimpfenden Jugendpfle-
gerinnen und Jugendpfleger deutlich. Und in aller Ambivalenz zum Neuen gab es
auch den Wunsch nach Verdnderung und Fortschritt. Letztlich waren da nur Wiin-
sche und Bediirfnisse, die allesamt legitim sind und in der supervisorischen Arbeit
nicht entwertet werden diirfen. Aber das Gesprich fiihrte sogar dahin, dass entdeckt
werden konnte, dass die Situation der Supervisionsgruppe auch die Situation des
Klientels, ndmlich von Jugendlichen spiegelte. Namlich indem es nun keine Su-
pervisions-Mama mehr gebe, dass das auch traurig sei, aber Chancen der Autono-
mie offenbare. Am Ende stand die Vereinbarung, in den kiinftigen Supervisionen
die Verantwortung fiir das, was dort passiert, mehr bei der Gruppe zu belassen.
Mit dem Bild nun keine Supervisionskinder, sondern Supervisions-Jugendliche zu
sein, mit dieser Analogie konnten sich alle anfreunden und knapp eine Woche spi-
ter vereinbarten wir unsere Zusammenarbeit. Ich wurde damals zu keiner Zeit ge-
fragt oder hitte gesagt, nach welcher Schule oder mit welchen Methoden ich su-
pervisorisch arbeite.

Alle Theorie menschlicher Beziehung ist ja auch letztlich der unvollstédndige Ver-
such, Verhalten und Befinden von Menschen und zwischen Menschen kausal zu
erkldren. Theorie bleibt dabei eine hilfreiche Schablone, die manches betont und
anderes ausblenden muss. ,,Sieh namlich Menschen wie in einer unterirdischen,
hohlenartigen Wohnung, die einen gegen das Licht gedffneten Zugang ldangs der
ganzen Hohle hat. In dieser seien sie von Kindheit an gefesselt an Hals und Schen-
keln, so dass sie auf demselben Fleck bleiben und auch nur nach vorne hin sehen,
den Kopf aber herumzudrehen der Fessel wegen nicht vermogend sind. Licht aber
haben sie von einem Feuer, welches von oben und von ferne her hinter ihnen brennt.
Zwischen dem Feuer und den Gefangenen geht obenher ein Weg, langs diesem sieh
eine Mauer aufgefiihrt wie die Schranken, welche die Gaukler vor den Zuschauern
sich erbauen, iiber welche heriiber sie ihre Kunststiicke zeigen. ... Sieh nun ldngs
dieser Mauer Menschen allerlei Geréte tragen, die iiber die Mauer heriiber ragen,
und Bildsdulen und andere steinerne und holzerne Bilder und von allerlei Arbeit;
einige, wie natiirlich, reden dabei, andere schweigen. ... Wenn sie nun miteinan-
der reden konnten, glaubst du nicht, dass sie auch pflegen wiirden, dieses Vorhan-
dene zu benennen, was sie sihen? — Und wie, wenn ihr Kerker auch einen Wider-
hall hitte von driiben her, meinst du, wenn einer von den Voriibergehenden spréche,
sie wiirden denken, etwas anderes rede als der eben voriibergehende Schatten? ...
Auf keine Weise also konnen diese irgend etwas anderes fiir das Wahre halten als
die Schatten jener Kunstwerke? — Ganz unmdoglich.* (Platon, 370 v. Chr.)

Es sei kurz angemerkt, dass Platon in seinem ,Hohlengleichnis® fiir wahrschein-
lich hilt, dass der Befreite und dann Wissende zuriick in der Héhle ob seiner Er-
kenntnisse von den Anderen getotet wiirde.

Teamsupervisionen finden in den Rdaumen des Supervisors statt. Dort sitzt man
in einem alle gleich berechtigenden Stuhlkreis in einer zur Reflektionsarbeit ange-
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messenen AuBeren und deshalb auch inneren Entfernung zum eigentlichen Arbeits-
ort. Die Sitzungen finden bestenfalls alle zwei Wochen statt und wenn jemand mal
nicht teilnehmen kann, dann steht fiir ihn dennoch ein leerer Stuhl da. Die Sitzung
beginnt jeweils piinktlich und endet genau nach 90 Minuten. Es wird zu Beginn ein
iiberpriifbares Ziel fiir den Supervisionsprozess kontraktiert, wobei der eigentliche
Geld- und Auftraggeber beteiligt ist. Am Ende des Supervisionsprozesses wird —
wieder gemeinsam mit dem Auftraggeber — die Zielerreichung bewertet. Es kann
maximal ein weiterer Prozess zur Zielerreichung vereinbart werden. Soweit einmal
die moglichen Regeln fiir das Setting eines bestimmten Supervisionsideals. Harald
Piihl beispielsweise fiihrt aus: ,,Als Supervisor schliele ich keinen Team-Supervisi-
onskontrakt mehr ab, wenn die fiir das Team Verantwortlichen nicht konkret einbe-
zogen werden. ...Da wir es in der Team-Supervision immer mit zwei Auftraggebern
zu tun haben — Team und Organisation — muss der Supervisor dies durch sein Vor-
gehen auch sichtbar machen. Er muss auch die Ambivalenz aushalten, die sich un-
ter Umstédnden aus widerspriichlichen Erwartungen ergibt.” (Piihl 2006). Ja, daran
konnte man sich halten. Das ist eine Regel, die noch dazu im gleichen Artikel von
Harald Piihl sinnvoll und nachvollziehbar von der Theorie der Triangulierung ab-
geleitet wird. Ich erlebe hingegen so Unterschiedliches in Supervisionen, dass ich
an der Striktheit von Regeln fiir die Supervision Zweifel habe.

Natiirlich hat der Ort fiir die Supervision Bedeutung. Es ist eine angenehme und
einer tiefgreifenden Reflektionsarbeit zutrdgliche Vorstellung, beispielsweise auch
Teamsupervisionen in den eigenen Praxisfiumen zu machen. Die Teams hitten dann
ein Stiick Weg und Zeit fiir erste Einstimmungen. Der Supervisor repriasentierte als
Hausherr per se, das Setting in den Hidnden zu haben. Ein der Reflektion der Arbeit
gewidmeter Raum ist in Ausstattung und Anmutung dem Prozess dienlich. Bei Kon-
flikten ist die Praxis des Supervisors ein neutraler Ort, an dem jede Konfliktpartei
und alle anderen gleichberechtigt bleiben oder gehen konnen. SchlieBlich muss von
den Supervisanden keine Energie aufgebracht werden, die Alltagsarbeit fiir die Zeit
des Reflektierens sein zu lassen, die ist weit weg. Es klingelt hier kein Telefon. Es
klopft hier kein Klient. Und zuletzt sind hier auch Fantasien von diinnen Wéanden
und mithorenden Vorgesetzten gut gebandigt und der Raum glaubhaft gut geschiitzt.
Schon soweit, die Realitit ist meistens anders. Insbesondere soziale Einrichtungen,
wohl immer noch die groften Abnehmer von Supervision, rechnen heute beispiels-
weise die An- und Abfahrt eines achtkopfigen Teams als Verlust eines kompletten
Mitarbeiterarbeitstages und sind insbesondere nicht bereit, diese zur Supervision zu-
sitzliche Zeit zur Verfiigung zu stellen. Eine andere Uberlegung ist, dass der Riick-
zug in die Gemicher des Supervisors eine Nihe verspricht, die therapeutischer Ar-
beit zutriglich wire, aber in Supervision enttduscht werden muss. Oder dass damit
bei allen im Dreieckskontrakt-Beteiligten Verschworungsfantasien unniitz geschiirt
wiirden, wo es doch wie weiter oben von Harald Piihl beschrieben vielleicht eher
darum geht, dass die doppelte Beauftragung von Supervision deutlich wird. Das
wiederum spriche fiir eine Supervision in der Einrichtung der Teams. Und so er-
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lebe ich Anfragen nach Teamsupervision in sozialen Einrichtungen eigentlich nur
noch so, dass mein Kommen vorausgesetzt wird. Der Ort der Supervision hat Be-
deutung. Und so kann es angesichts der marktgegebenen Bedingungen nur darum
gehen, wie in der Einrichtung fiir einen Ort gesorgt werden kann, der sinnvolle Re-
flektionsarbeit moglich macht. Dabei sind die Grenzen zwischen sinnvoll, vertret-
bar und unmoglich ganz flieBend. Die Begriindungen fiir eine Supervision in oder
auflerhalb der Einrichtung wollen auch nach der Entscheidung fiir den Supervisi-
onsort bedacht und bestenfalls mit den Supervisanden reflektiert werden. Ich habe
gute Erfahrungen gemacht, das mit den Teams zu thematisieren: ,,Wie wollen Sie
sich mit mir in Supervision einrichten?* Und so bin ich denn mit einem Kindergar-
tenteam vom Konferenztisch des Besprechungszimmers in den Bewegungsraum
umgezogen oder mit dem Team einer Obdachlosenunterkunft aus dem Nachbar-
biiro des Einrichtungsleiters in den Sozialraum der Mitarbeiter in einem anderen
Gebdude oder an der Supervision des Teams der Tagesstitte fiir psychisch kranke
Menschen nimmt die Fachleiterin teil; und zwar alle zusammen in einem einrich-
tungsfernen Tagungsraum. Das gemeinsame Beantworten der Fragen nach dem
inneren und dufleren Schutz des Raumes, nach der auch formalen Gleichberechti-
gung aller Supervisonsteilnehmenden, die Klarheit, dass der Supervisor auch im
ihm fremden Raum das Setting bestimmt und hélt, und der moglichst konsequente
Ausschluss von Stérungen, machen Supervision an unterschiedlichen Orten sinn-
voll —ohne dass der Ort willkiirlich wire. Ich selbst kann nach der reflektierten Ent-
scheidung dann sogar akzeptieren, dass in einer Behindertenwohnstitte jeweils ein
Mitarbeiter das ,Nottelefon* dabei hat, wenn Hausbewohner nicht wie sonst in der
Werkstatt arbeiten, sondern krank in ihrem Zimmer im Bett liegen. Ist Supervision
in der Einrichtung erst einmal sinnvoll moglich, dann birgt sie neben allen zusitz-
lichen Anstrengungen auch zusitzliche Chancen. So wird in der Reflektion am Ar-
beitsort nicht nur besonders deutlich, dass es letztlich um diese Arbeit und nicht
um personliche Selbsterfahrung geht, sondern andererseits auch, dass die Betrach-
tung des eigenen Handelns, der €igenen Person, der eigenen Beziehungen grund-
sétzlicher Bestandteil der eigenen Arbeit ist. Letztlich ist der fremde Blick in hei-
mischen Gefilden womoglich am aufschlussreichsten.

Die Betreuerinnen und Betreuer der Obdachlosen richten ihren Sozialraum inzwi-
schen zur Supervision her. Die Tische werden beiseite und ein Stuhlkreis gestellt.
So ist es mir am liebsten. Ich bin das so gewohnt, habe den Eindruck, dass mir im
Kreis niemand aus der Wahrnehmung entgleitet, finde den Kreis gleichberechtigt
und symboltrichtig und bin auch davon iiberzeugt, dass die Bereitschaft zur AuBe-
rung im Kreis im Vergleich zu Konferenz- oder Kiichentischen schon deshalb gro-
Ber ist, weil mit einer kleinen Kopfbewegung die nonverbalen Reaktionen aller an-
deren Gruppenmitglieder schnell wahrgenommen werden konnen. So ist denn auch
der Stuhlkreis fiir mich die géngige Sitzordnung bei den Supervisionen in den Ein-
richtungen. Aber es gibt Ausnahmen. So hat das Team eines Kinderheimes zwar
einen Besprechungsraum, in dem steht aber ein unverriickbarer groBer Tisch. Es
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gibe noch die Moglichkeit sich in das ,Wohnzimmer* der Kinder zu setzen, denn
die sind wihrend der Supervision alle in der Schule. Dort allerdings liee der Platz
nicht zu, fiir alle einen Stuhl zu stellen, und so miissten einige Supervisanden auf
den dort stehenden Sofas Platz nehmen.

Das Team hat sich mit mir entschieden, im Besprechungsraum zu bleiben, aber
trotz Tisch immer wieder zu iiberpriifen, ob jeder jeden sehen kann. In der oben
erwihnten Wohnstitte fiir Menschen mit Behinderung hingegen, gibt es nur das
, Wohnzimmer*, in dem aus mehreren Sofas ein Kreis gestellt wird. Ich erbitte mir
dort regelméBig einen Stuhl und hoffe, die Versuchung zur regressiven Haltung
durch eine gewisse Strenge in Bann zu halten.

Ahnlich vielfiltig sind wohl auch die anderen Regeln zu handhaben, wenn dabei
nicht verloren geht, nach der Bedeutung des jeweiligen Rahmens zu fragen und erst
dann diesen Rahmen zu bewerten, anzunehmen oder zu verdndern.

So hat das zuletzt benannte Team zehn Mal im Jahr Supervision, das Team der
Obdachlosenunterkunft acht Mal, im Kinderheim finden pro Jahr zwolf Sitzungen
statt, die Jugendpflegerinnen und Jugendpfleger des Main-Kinzig-Kreises machen
neun Doppelsitzungen und zwei Klausur-Supervisionstage im Jahr und die Super-
visionsgruppe eines allgemeinen sozialen Dienstes in einem stidtischen Jugendamt
kommt auf sechzehn Supervisionen pro Jahr. Nun mag man sich mit Recht fragen,
woher diese Unterschiedlichkeit kommtund woran sich der Supervisionsbedarf ori-
entiert. Die einfachste und ehrlichste Antwort ist: am Geld. Ich habe nicht erlebt,
dass ein Team aus inhaltlichen Griinden von sich aus weniger Supervisionssitzungen
als im Etat vorgesehen machen wollte. Und wenn, dann wire wohl auch zu fragen,
was dort vermieden werden soll oder warum die Supervision stort. In aller Regel
sind nicht ausreichend Mittel zur Verfiigung, um Bedarf und Wunsch nach Super-
vision abzudecken. Es steht fiir mich deshalb mehr im Vordergrund, ob die Super-
vision mit ihrer Anzahl von Sitzungen pro Jahr ein sinnvoller Prozess sein kann.
Prozess darf sich Supervision dann nennen, wenn den Teilnehmenden neben ih-
rem vollen Arbeitsalltag noch gelingen kann, an die jeweils letzte Sitzung gedank-
lich anzukniipfen. Ein Prozess ist Supervision auch dann, wenn dariiber eine Dy-
namik, ein Spannungsbogen die einzelnen Sitzungen verkniipft. Der andere Pol ist
die Versorgung und damit die Ubernahme von direkten Funktionen fiir das Team
oder die Einrichtung. Finde Supervision beispielsweise wochentlich statt, dann
gébe ihr das den Charakter einer Dienstbesprechung. Das in Supervision Bespro-
chene konnte gar nicht wirken, die Supervisanden konnten gar nicht ihre eigenen
und selbst zu verantwortenden Versuche unternehmen. Statt dessen wire die Gefahr
grof3, dass mit Fragen und Versuchen bis zur ndchsten Woche, zur néchsten Sitzung
gewartet wiirde. Der Supervisor kime damit schnell in eine wertende und leitende
Rolle. Eine dhnliche Gefahr besteht wohl, wenn Supervisionsprozesse sich iiber ei-
nen sehr langen Zeitraum erstrecken. Ich habe vor Jahren einem Kollegengesprach
lauschen miissen, in dem ein abwesender Kollege milde belidchelt wurde, weil er
es wohl notig habe, in einer grofen psychiatrischen Klinik den laufenden Super-
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visionsprozess nun schon zum dritten Mal um ein Jahr zu verldingern. Machen wir
uns nichts vor: wer alle zwei Jahre seine Supervisionsauftrdge runderneuern muss,
der wird davon nicht leben konnen. Nun wire es letztlich verwerflich, wenn das
alleine der Grund fiir langere Prozesse wire. So dass es schon wieder darum geht
auszuloten, wann und warum es Sinn macht, ein Team iiber viele Jahre zu beglei-
ten, und wann und warum es an der Zeit sein konne, Supervisionsprozesse zu be-
enden. Die Gefahr der Zuschreibung, heimliche Leitung zu sein, wurde schon be-
nannt. Andererseits fordert eine als stabil und verldsslich erfahrene Instanz neben
der Leitung die Autonomie der Supervisanden. Im Arbeitsalltag ist alles schnell
und vieles verdndert sich, da kann eine langwéhrende Supervision fiir ein anderes
Tempo stehen, Auszeit sein und Weitblick fordern. Aber die Gewshnung stumpft
ab. Ob man sich iiberhaupt noch gegenseitig iiberraschen kann? Wenn allen klar
ist, was der Supervisor jetzt sagen wird, dann braucht es ihn doch eigentlich nicht
mehr. Ich kann letztlich auch hier nur empfehlen, mit den Teams dariiber ins Ge-
sprach zu kommen, zu verstehen und reflektiert zu entscheiden. Mein am ldngsten
wihrender Supervisionsprozess geht ins zwolfte Jahr und andere enden turnusge-
maf nach zwei Jahren. Beides ist im jeweiligen Fall iiberlegt und so entschieden.
Dagegen erreichen mich die von vielen Kolleginnen und Kollegen héufig berichte-
ten Anfragen zu einer einmaligen Anzahl von nur wenigen Supervisionssitzungen
gar nicht. Dazu kann ich nichts beitragen.

Fehlten von der Karikatur der idealen Supervision weiter oben noch der klar samt
Geldgeber kontraktierte Auftrag mit seiner Zielerreichungsiiberpriifung. Offen ge-
standen werde ich immer besonders hellhorig, wenn Teams, Leitungen oder Auf-
traggeber fiir die Supervision'im vorhinein klare inhaltliche Vertragsziele prisen-
tieren oder danach streben. Ich vermute dann als erstes, dass Supervision dort auch
in das formale Korsett irgendeiner Qualitdtssicherungsmethode passen muss. Es
wire dann die Frage, ob sich Supervision als Angebot nicht selbst widerspréche,
wenn hier wie an anderen Stellen mancher Qualititssicherungssysteme Mogelpa-
ckungen gepackt und Luftnummern gedreht wiirden. Als zweites vermute ich, dass
Tréager oder Leitung ein Problem mit dem Team vom Hals haben will, dass es um
die Implementierung einer von oben gewiinschten Verdnderung im Teamdurch die
Supervision geht. Ich fantasiere dann weiter, dass das Managen dieser Verdnderung
eigentlich Leiter- oder Trégeraufgabe wire. Und letztlich denke ich, dass Auftrag-
geber und Leitungen, die abpriifbare Zielerreichung verlangen, nicht bereit oder
nicht in der Lage sind, ihren Teams Supervision als geschiitzten und damit durch
sie unkontrollierten Raum zur Verfiigung zu stellen. Moglicherweise sollen Form
und Kontrolle gewahrt bleiben. Einer tatsichlichen Supervision wiirde dann miss-
traut, womoglich Verschworung befiirchtet. Ich bin also beim Wunsch nach kon-
kreten Zielen fiir die Supervision skeptisch, wenngleich ich iiberhaupt gar nichts
dagegen habe, die Wirkung und den Nutzen von Supervision zu betrachten und zu
bewerten. Auch hat der geldgebende Auftraggeber ein berechtigtes Interesse nach
einer Riickmeldung,
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Nun ist es auch meine durchgingige Erfahrung, dass Supervisionsprozesse eigent-
lich nie dort enden, wo sie vom Entwurfher enden sollten. Dennoch ist ein gemein-
samer Entwurf wichtig. Das allerdings ist fiir mich einer der ersten und besonders
wertvollen Prozesse in und mit den Teams. Es gibt wohl fiir die weitere supervi-
sorische Zusammenarbeit nichts Erhellenderes, als mit den Teilnehmenden immer
wieder dariiber zu beraten, was die Supervision ihnen niitzen soll. Insgesamt ist
die gemeinsame Betrachtung des vergangenen Supervisionsprozesses zwingender
Bestandteil des Prozesses selbst, denn wenn das Beratungsangebot Supervision in
sich die Behauptung aufstellt, dass erst Betrachtung der Beziehungen und Verste-
hen der Phdanomene andere Haltungs- und Verhaltensmoglichkeiten schafft, dann
muss sich die Beziehungsarbeit Supervision dem selbst auch stellen.

Die Aufforderung zu diesem Artikel beinhaltete auch, sich in der Verdnderung
der eigenen Supervisionspraxis ein wenig in die Karten schauen zu lassen. Nun
wird es Zeit auch dafiir. Aber das f#llt schon deshalb nicht so leicht, wurden doch
die wesentlichen Weiterentwicklungen meiner supervisorischen Haltung letztlich
durch Krisen in der Arbeit als Supervisor ausgelost. Es brauchte Gefiihle des Schei-
terns, der Schuld, der Scham und der ohnméchtigen Sinnlosigkeit, damit alte Vor-
stellungen von supervisorischem Tun anderen Entwiirfen Platz machen konnten.
In meinem Fall ging es dabei vom alten Viel zum neuen Viel-Weniger — zur Kon-
gruenz.

Es ist lange her, dass ich meine Ausbildung zum Supervisor abgeschlossen habe,
und diese Ausbildung funktionierte noch nach anderen Standards als heute. Die
Ausbildung fand in ganzen Kurswochen von Montag bis Freitag fernab aller Tage-
saktualitdt quasi in Klausur in einer Bildungsstétte mit Rundumversorgung statt.
Binnen vier Jahren gab es zweimal einen Block von zehn Tagen und insgesamt wa-
ren die lehrenden, lernenden und selbsterfahrenden Anteile der Ausbildung weder
strukturell noch personell wahrnehmbar voneinander getrennt. Noch dazu wurden
sowohl fiir die Selbsterfahrung als auch fiir die eigenen Supervisionsexperimente
in der kollegialen Laborsituation als auch in den Lerneinheiten Methoden der Ge-
staltarbeit eingefithrt und praktiziert. Nun kam ich selbst iiber die kulturpddago-
gische Arbeit zur Beratung und schlieflich zur Supervisionsausbildung und deshalb
war es fiir mich absolut stimmig und auch gewohnt, mit kreativen Inszenierungen
Betroffenheit auszulosen und dieser Betroffenheit auch eine kldarende Kraft zuzu-
trauen. Auch wenn es weder das damalige Curriculum noch meine Ausbilder inten-
dierten, so habe ich doch aus der Ausbildung in meine ersten Praxisversuche mit-
genommen, dass es darum gehe, Menschen durch Supervision in Kontakt mit ihren
inneren Konflikten zu bringen, damit diese offenbar und damit verhandelbar wer-
den konnten. Ich strebte also danach, aktuelle Probleme von Supervisanden durch
solche kreative und meist nichtsprachliche Akte so affektiv anzureichern, dass in
dieser Regression ein Zugang zu fritheren biografischen Szenen entstiinde, die als
Herkunftsszenen vermutet werden konnten. Die eigentlich einzige Abgrenzung
zur Therapie bestand fiir mich damals darin, dass das aktuelle Problem auf der Ar-

Viele Wege fiihren nach Rom — manche auch daran vorbei 15

beit der Supervisanden sichtbar zu werden hatte und dass die ausgegrabene bio-
grafische Szene nicht weitergespielt und nicht durchgearbeitet wurde. Eine erste
Skepsis entstand, als ich immer héufiger von mir selbst den Satz horte: ,,Und das
konnten Sie jetzt gut in einer Therapie weiter bearbeiten. Eine zweite Skepsis ent-
stand, als ich feststellte, dass nach einer im beschriebenen Sinne sehr erfolgreichen,
also auch sehr emotionalen Supervision die folgenden Sitzungen von Widerstand,
von Leere und Langeweile gekennzeichnet waren und mich selbst immer mehr zum
aktiven Arbeiten in der Supervision brachten. Einige Male war die empfundene
Scham der Supervisanden so grof, dass der Supervisionsprozess nach einigen en-
ergielosen Sitzungen beendet wurde. SchlieBlich bemerkte ich, dass das Kreative
nicht mehr kreativ ist, wenn es zum Standard erhoben wurde. Mir fiel es schlicht-
weg schwer, in einer dritten Sitzung am Tag noch etwas Erlebnisanreicherndes aus
meinem Methodenkoffer zu zaubern. Und schlieBlich wurde mir gewahr, dass ich
die ganze Zeit der Handelnde war, dass die Methoden und Losungen meinen Ver-
mutungen und Entwiirfen folgten und damit der fremde Blick fiir das verstellt war,
was mir doch auch ohne methodische Anreicherung présentiert wurde. Viel spéter
erst war ich in der Lage, das auch sprachlich zu fassen: ,,Verschiedene Medien und
Methoden legen unterschiedliche Themenmdoglichkeiten und -verfithrungen nahe.
Das sagt nichts anderes, als dass mit bestimmten Methoden auch bestimmte In-
halte néher liegen als andere. Damit werden also mit der Wahl einer Methode auch
Prioritdten in den Inhalten gesetzt. Mal abgesehen von Supervisionssitzungen, die
in gut sortierten und ausgestatteten eigenen Praxisrdumen stattfinden, legt alleine
die Auswahl des Materials, das im Medienkoffer mitgefiihrt wird, eine bedeutsame
Festlegung dar. Als Regel kann gelten, je umfangreicher das Medium oder die Me-
thode den agierenden Menschen mit einbezieht, je mehr die SupervisandInnen
schon rein physisch von sich selbst in den Prozess einbringen, je einfacher und ar-
chaischer Material oder Methode anmuten und je ungeiibter der Umgang mit der
Methode oder dem Medium ist (fiir Profis in der Kunst gilt hier etwas anderes),
desto groBer ist die Moglichkeit, dass biografische und tief verwurzelte Themen
anklingen, desto grofer ist die Wahrscheinlichkeit, dass SupervisandInnen die ei-
gene Kontrolle iiber sich abgeben und die Spiegelungen weit mehr offenbaren, als
dies von den Akteuren fiir moglich gehalten wurde. Ist also der ganze Mensch be-
teiligt, mit Mimik, Gestik, Korperhaltung, Bewegung, Sprache, Geruch, etc., ist
also dieser Mensch umfassend sein eigenes Medium, wie etwa in der Psychodra-
maarbeit, dann ist damit auch eine besonders grofie und unvorhergesehene Wir-
kung moglich. Fiir die Materialarbeit ist damit beispielsweise erklérlich, dass der
Umgang mit Ton, der an frithkindliche Erfahrungen mit dem eigenen Kot ankniip-
fen kann, anderes hervorbringt als ein Blatt Papier mit bunten Filzstiften. Eine sol-
che supervisorische Arbeit ist von der Seite der Supervisorin oder des Supervisors
aus der reinen Beobachtungshaltung heraus nicht zu dosieren. Das aber, was da aus
dem Ungewissen herausbefordert wird, bedarf der Bearbeitung und ist spéter nicht
auf leichteren, eher sachlichen Ebenen abzuhandeln. Das Risiko ist also, dass die
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gerufenen Geister nicht wieder loszuwerden sind. Wenn verschiedene Materialien
und Methoden, verschiedene kreative Kriafte und damit auch verschiedene Themen
befordem, dann scheint zudem unwahrscheinlich, dass zur rechten Zeit, zum dem
aus dem Team Angebotenen auch immer das passende Material zur Hand ist oder
gar bei volliger Festlegung auf eine gestaltende Supervisions-Methode diese auch
immer die angemessene ist. SupervisorInnen, die bei einem Supervisionsprozess,
der im vierwochentlichen Rhythmus stattfindet, zu einer Sitzung mit Plakatpapier
und Wachsmalstiften und nichts anderem auftauchen, miissen sich die Frage gefal-
len lassen, wie ergebnisoffen und damit wie kreativ eine solche Supervision sein
kann und welche Bedeutung die teameigenen Entwicklungen haben diirfen, die
zwischen den Supervisionssitzungen stattfinden. Materialarbeit verfiihrt zum Pro-
gramm und ein Supervisionsprogramm legt Fesseln an. Wenn die Inszenierungs-
form schon vor dem Inhalt feststeht, dann bestimmt sie den Inhalt und spiegelt ihn
nicht mehr nur wider. Ein weiteres Risiko liegt darin, Methoden und Medien zu
schnell einzusetzen und damit in einem iibergeordneten Sinne unbewusst auf ei-
nen vordergriindigen Inhalt des supervidierten Teams mit einer Methode eilig zu
antworten; beispielsweise wenn unangenehm empfundene Pausen entstehen oder
eine Phase der Frustration lange anhilt. Mitunter ist es aber gerade das Aushalten-
Ko6nnen, das der Supervisorin oder dem Supervisor vom Team eigentlich aufgetra-
gen ist, weil etwa dem Team selbst von seinem Klientel gerade verordnet zu sein
scheint, eine anscheinend unverdnderliche Situation auszuhalten. Der vorschnelle
Einsatz von mitgebrachten, belebenden Methoden und Medienarbeiten wiirde hier
womoglich das Grundsitzliche iiberdecken und wire der noch uninszenierten in
die Supervisionssituation eingebrachten gespiegelten Grundsituation gar nicht an-
gemessen.“ (Schubert 2004)

Es war die zehnte Sitzung in einem Team, das fiir einen sozialpsychiatrischen
Verein psychisch kranke Menschen in deren Wohnungen betreut. Es war Urlaubs-
und Krankheitszeit, und von neun Supervisandinnen und Supervisanden waren nur
drei Frauen anwesend. Ich wollte diese Dichtheit schon in einer angereicherten Ein-
stiegsrunde nutzen und regte an, mit zwei ausgewdhlten Wachsmalfarben mit ge-
schlossenen Augen beidhdndig ein Abbild der augenblicklichen Befindlichkeit auf
der Arbeit zu malen. Eine ansonsten von mir als zuriickhaltend erlebte Supervisan-
din begann sogleich exzessiv mit Rot und Schwarz ihr Plakatpapier zu bearbeiten.
Fiir eine anschliefende Runde forderte ich die Supervisandinnen auf, jeweils den
anderen Beiden ihr Bild zu zeigen und diese zundchst frei dariiber assoziieren zu
lassen. Beim rot-schwarzen Bild kamen sehr schnell und sehr heftig Assoziationen
die mit Blut und Tod, mit Bedrohung und Sexualitit zu tun haben. Die Malerin des
Bildes war tief betroffen und sprach aus, dass sie empfinde, die anderen wiirden
ihr einen erlebten Missbrauch unterstellen. Ich teilte damals diese Wahmehmung
und frage, ob diese Themen derzeit in den Klientenbeziehungen eine Rolle spielen
wiirden. Das wurde glaubhaft vemeint, und ich zog in Erwidgung, dass sowohl an
der Deutung des Bildes etwas dran sein konnte, als auch, dass eine oder beide Be-
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trachterinnen etwas Eigenes in das Bild hineininterpretierten. Nun war ich in der
Situation der einzige Mann, fiir das Setting verantwortlich und bin mir einer mog-
lichen Analogie zu einem moglichen Missbrauch bewusst; namlich hier als Mann
den Frauen gegeniiber womdglich als in ihre Geschichten und Néte eindringend
und iibergriffig zu sein.

Ich bemerkte, dass ich mit dem entwickelten Thema an dieser Stelle nicht weiter
umgehen konnte, und es folgte der schon oben beschriebene Rat, ein solch schweres
Thema besser in Therapie weiter zu bearbeiten. Die junge Frau tat das auch, ob-
wohl sie keinerlei Anmutung oder Erinnerung an einen Missbrauch hatte. Es war
mir zu dieser Zeit inzwischen unwichtig, ob dem Verdacht etwas Wahres anhaf-
tete oder nicht. Es war fiir mich auch nicht mehr von Bedeutung, ob durch diese
Krise dieser jungen Frau eine therapeutische Chance entstehen konnte. Ich hatte
eine Grenze iiberschritten und hatte dazu nicht die Erlaubnis. Insbesondere Letz-
teres wurde mir spéter auch von dieser jungen Frau zu recht vorgeworfen; wobei
mir noch heute der Gedanke schamvoller ist, dass es den unterstellten Missbrauch
tatsachlich gegeben habe und damit die gesamte Supervisions-Szene einer Retrau-
matisierung gleich kiime. Mein Verstdndnis von Supervision musste sich grundle-
gend @ndem.

Nun mag es zundchst paradox anmuten, dass ich ausgerechnet in den Theorien
der Psychoanalyse und der Gruppenanalyse und deren Praxis Vieles gefunden habe,
dass mich eine andere Haltung in Supervision einnehmen lassen konnte. Das Pa-
radox 16st sich auf, wenn man sich vergegenwirtigt, dass eine Abgrenzung dann
am sichersten vorgenommen werden kann, wenn beide Seiten der Grenze bekannt
sind; also Supervision auf der Einen und Therapie, beziehungsweise Psychoana-
lyse auf der anderen Seite.

Mir sind in meiner Arbeit als Supervisor also heute andere Dinge wichtig gewor-
den. Vieles davon widerspriche einer Arbeit mit Methoden der Gestaltarbeit gar
nicht, aber ich habe bemerkt, dass ich mich ohne methodische Vorgabe einer Ver-
stehens-Suche inzwischen besser zur Verfiigung stellen kann. Und natiirlich for-
dere ich dennoch immer noch dazu auf, frei zu assoziieren. Immer noch werden
Klientenfamilien als in sich funktionierende Systeme betrachtet. Immer noch spielt
das, was Supervisanden aus ihrem Gewordensein in die Arbeit einbringen, in Su-
pervision eine Rolle. Immer noch geht es mir vor allem darum, iiber freie Asso-
ziationen der Supervisandinnen und Supervisanden, iiber Deutungsangebote, die
sich aus meinen Vermutungen tiber den Menschwerdungsprozess néhren , und aus
dem Benennen, Nutzen und Spiegeln von Ubertragung zu einem szenischen Ver-
stehen des angebotenen Supervisionsinhaltes zu gelangen. Es geht noch immer um
das Unbewusste im Einzelnen, zwischen Kolleginnen und Kollegen, in Organisa-
tionen, in den Beziehungen zu Klienten, in Klientensystemen und in den dort viel-
faltig moglichen Re-Inszenierungen. Es mag ein Konsens in den Schulen fiir Su-
pervision sein, dass es bei der Reflektion des beruflichen Handelns insbesondere
um das Entdecken bislang unbekannter Beziehungsdynamiken und ihrer Begriin-
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dung geht. Das Unbewusste ist damit per se immer noch der zentrale Gegenstand
der Supervision. Und wenn dann Handlung einer verdnderten Haltung folgt und
diese aus einem vertieften Verstehen heraus erst moglich ist, dann bleibt Supervi-
sion auch in jedem Fall ergebnisoffen.

Und so werden mir in meiner Arbeit als Supervisor grundlegende Prinzipien der
Psychoanalyse um so bedeutsamer, je angewandter ich praktiziere. Das heif3t nicht,
dass ich versuche, tiber die strenge Einfiihrung und Einhaltung psychoanalytischer
Regeln in die Supervision Wirkmechanismen der Psychoanalyse hiniiber zu ret-
ten, sondern dass jeweils ganz im Einzelfall zu beurteilen ist, was fiir die Refiek-
tion des beruflichen Handelns angemessen an Prinzipien erhalten und was dosiert
werden kann, damit das oben beschriebenen Ziel eines das Unbewusste erhellen-
den Verstehens erreicht werden kann. Supervisionstheorie und Supervisionspraxis
werden auch weiterhin nicht umhin kommen, dort, wo fiir die vielfltigen Bezie-
hungen ihrer auf Entwicklung zielenden Begleitung Gleiches oder Vergleichbares
gilt wie in der Therapie oder der Psychoanalyse, sich auch deren Erkenntnisse zu
bedienen. Fiir ihr Deutungsrepertoire, das sich nur aus der Idee ableiten ldsst, was
den Menschen in seinen Beziehungen Mensch werden lésst, bleibt sie ja in jedem
Fall auf die humanistischen Grundwissenschaften angewiesen. Das — nur am Rande
— spricht insgesamt fiir einen hohen Standard fiir die Vorvoraussetzungen in der
Ausbildung zur Supervisorin oder zum Supervisor.

Mir ist also die Idee des ,szenischen Verstehens * mehr und mehr einleuchtend und
hilfreich. Dabei ist das szenische Verstehen psychologisches und logisches Verste-
hen gleichermafen und es geht zugleich tiber beide hinaus. Zwischen beiden wird
nach der Ebene der ,,sinnvollen Realitdt” gesucht.(Lorenzer 1970) Es werden also
logische Sinnzusammenhénge durchaus als solche wahrgenommen und auch psy-
chische Dynamiken als solche, aberiiber das freie Assoziieren werden Verbindungen
von Beidem nachvollzogen und es erschlieft sich, warum jemand in einer objek-
tiven Situation subjektiv nur so und nicht anders fiihlen und handeln kann. ,,Das
Verstehen der sinnvollen Realitit ist gleichbedeutend mit der Fahigkeit, die Bezie-
hungssituation der Subjekte zu ihren Objekten und die Interaktionen der Subjekte
zu verstehen.” (ebd.) Verstanden werden kann also, was und warum jemand in sei-
nen aktuellen, realen Situationen reinszeniert. Mit einem solchen Verstehenszugang
kann ein ganzes Kindertagesstittenteam Fantasien dariiber anstellen, warum der
kleine Manuel, der ,Schlimmste* aus der Kita, sich subjektiv gesehen nur so und
nicht anders verhalten kann, wann und warum sein Verhalten fiir ihn richtig und
wichtig war, also letztlich, was er inszeniert und re-inszeniert. Dass dabei das phan-
tasierende Kita-Team nun seinerseits Anteile der Manuel-Inszenierungen spiegelt
ist der Reflektion und der Eroberung von Unbewusstem dienlich. Konnte auf eine
solche Weise mehr verstanden werden als vor der Supervision, dann konnen sich
schon gleich am néchsten Tag Manuel und das Kita-Team anders begegnen.

Ich mochte abschlieBend noch einmal betonen, dass es fiir mich weder um eine
Technik, noch um Wissensvermittlung und auch nicht um Methodentreue geht, son-
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dem darum, sich gut ausgestattet mit Vorstellungen und Ideen zur psychischen Di-
mension von Menschwerdung und Beziehung auf eine Art als Supervisor zur Ver-
fiigung zu stellen, die Supervisanden in ihren Verstehensbemiihungen unterstiitzt
und anregt. Ich lege damit inzwischen weit mehr Wert auf die reine Lehre als frii-
her. Ich fiihle mich durch Theorie gut geleitet und geriistet, um im Konkreten und
Praktischen meinen Supervisandinnen und Supervisanden unvorbereitet und da-
mit offen gegeniiberzutreten.

Wer also einen guten, roten Wein vom Fass zur praktischen Handhabung auf die
Flasche ziehen will, der muss wohl, um die Oxidation zu verhindern, Schwefel hin-
zufiigen. Spéter dann aber braucht es genau die zuvor verhinderte Oxidation, da-
mit der Wein seinen vollen Geschmack entfalten kann. Und so erleben wir, dass
der alten Winzer seine beiden erwachsenen S6hne an sein Sterbebett bittet, um ih-
nen in seiner letzten Stunde seine wichtigste und wahre Erkenntnis mitzugeben,
und wie er leise spricht: ,,Ich muss Euch noch sagen, dass man Wein wirklich nur
aus Weintrauben machen kann.” Worauf der eine Sohn sich abwendet und zum an-
deren sagt: ,,Lass uns den Pfarrer holen. Der Alte phantasiert schon.*
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Friedhild Mory

Wie Reisen in ein anderes Land: Supervision im Osten der
Republik

Zusammenfassung: Prozesse, nicht nur kurz nach der Wende gestartet, haben
bis heute Eigendynamiken besonderer Art, die mit verborgenen Wiinschen der
SupervisandInnen —unter anderem nach Anerkenntnis der Geschichte und der
spezifischen Professionalitit —, einhergehen, und die auch einer hohen Sensi-
bilitdt und Neugier einer (West-)Supervisorin oder eines (West-)Supervisors
bediirfen.

Seit Jahren bewege ich mich mit dem Auto im Land Brandenburg und Ost-Ber-
lin, um Supervision und Coaching — hauptsichlich in sozialen Einrichtungen — in
Teams, Gruppen und mit Einzelpersonen durchzufiihren. Immer wieder erlebte ich
Neues, das ich auch neu verstehen musste. Die Arbeits-Kultur und die Denkstruk-
turen waren sehr schwierig fiir mich zu erfassen und zuzuordnen. Jetzt erlebe ich
diese Erfahrungen als eine notwendige Grundlage von Vertrauen, effektiver Zu-
sammenarbeit und Akzeptanz.

Die ersten Auftréige kamen aus Einrichtungen, deren West-LeiterInnen mich kann-
ten und schitzten. Weitere Auftréige erhielt ich dann spéter tiber Empfehlungen mei-
ner Kunden und direkt von Einzelpersonen und Teams. Im Folgenden beziehe ich
mich auf meinen jetzigen Blickwinkel und meine Erfahrungen.

Arbeitsbereiche und Supervision

Auftraggeber, Auftrag und ,,Supervisanden

Meine Auftraggeber fiir Supervision in Einrichtungen im Land Brandenburg waren
in den ersten Jahren nach der Wende LeiterInnen oder GeschéftsfithrerInnen, die aus
den alten Bundesldndern kamen. Sie hatten ihre Einrichtungen oder Betriebe mit
ihrem ,,westlichen Denken und ihren personlichen Erfahrungen so zu leiten, dass
eine so genannte ,,Anpassung‘ an westliches Denken und Arbeiten angeschoben
wurde. In ,,Westmanier* wurde geleitet, aber vorerst entsprechend in ,,Ostmanier*
gearbeitet. Daraus entstanden Kommunikationsschwierigkeiten, Widerstdnde, Ar-
ger, nicht definierte Angste und Machtverhalten auf beiden Seiten. Auch fiir mich
waren diese Art Auftridge anders als gewohnt, eher ungenau: ,,Sehen Sie zu, dass
die Probleme behoben werden, dass die Leute richtig arbeiten, also, machen Sie
mal.“ Oder: ,,Hier muss dringend Supervision her, so geht das nicht weiter, wir ha-
ben massive Probleme, die gelost werden sollen, also hier muss anders gearbeitet
werden. Und kldren Sie mal, wo die Schwierigkeiten iiberhaupt sind.
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Aufgabe und Ziel der Geschiftsfithrungen und Betriebsleitungen an die Mitarbei-
terInnen waren, mit Hilfe der Supervision besser den Arbeitsauftrdgen nachzukom-
men, die Aufgaben zu erkennen und richtig zu bearbeiten, die Konflikte untereinan-
der zu bewiltigen und effektiv und effizient zu arbeiten. Daneben gab es sicher noch
heimliche Auftrige, die nicht offen benannt werden konnten. Die Grundvorausset-
zung — ausgehend vom Auftraggeber zu mir als Auftragnehmerin — war hauptséch-
lich eine hohe Vertrauensbasis. Im Sinne der Einrichtung und der Arbeit sollte ich
Ordnung, Struktur, Vertrauen, Kollegialitit neu herstellen und Probleme 16sen.

Daher interpretierte ich den Auftrag zur Supervision fiir mich — orientiert an den
Arbeitsbereichen und Tétigkeiten — zundchst so: Krisenintervention in Teams, Be-
trachtung der Struktur in den Teams und den Institutionen, Zusammenarbeit, Team-
entwicklung, Begleitung in der praktischen Arbeit und personenbezogene Anlie-
gen. Die inhaltliche Arbeit, die Arbeit mit den Klienten und Klientinnen wurde als
Auftrag selten direkt genannt, allenfalls implizit.

Die notwendige Voraussetzung fiir eine positive Zusammenarbeit mit mir als Su-
pervisorin ist ein Grundvertrauen in mich als Person, in meine Rolle und in meine
Kenntnisse. Selbstverstédndlich muss ich mir, im Osten mehr als im Westen, dieses
Vertrauen erst erarbeiten — es kann nicht per se vorhanden sein. Der Hauptgrund
des Nicht-Vertrauens zu mir lag in den neuen Bundesldndem darin, dass ich nicht
von den Supervisanden ausgewéhlt werden konnte, sondern von der Geschiftslei-
tung ,,reingesetzt wurde. Auch aus diesem Grund war die Bereitschaft, mit mir
zu arbeiten, um Probleme zu 16sen, mit Widerstdnden und Blockaden verbunden.
Meine analytischen wie systemischen und unterschiedlich 16sungsfokussierten Me-
thoden gingen damit erst mal ins Leere.

Wie kann man ohne Vertrauen arbeiten? Wie kann man in einer solchen poli-
tischen Situation Vertrauen aufbauen? Wie kann man an einem solchen Arbeits-
auftrag arbeiten? Ist es nicht eine AnmaBung, das gesamte gesellschaftliche und
politische System zu verdndem und dann zu fordern, dass ,.einfach” gut gearbei-
tet wird? Das Vertrauen konnte erarbeitet und hergestellt werden durch das Wert-
schétzen der Personen und ihrer Arbeit, durch das Interesse an ihren Konflikten,
durch das Bezugnehmen auf die immer noch neue Situation im ,,neuen demokra-
tischen System® sowie vor allem mit professioneller Distanz und personlicher Zu-
wendung gleichermafBen. Die Beschiftigung mit dieser Situation hat dazu gefiihrt,
mich mit den anfangs angefiihrten Begriffen zu beschiftigen:

Kommunikation

Olaf Georg Klein, Fithrungskréftecoach in Berlin und Buchautor, thematisiert die
Unterschiede im Zusammenhang mit den Ost-West-Kommunikationsdifferenzen
und zeichnet vor allem vier Deutungsmuster in der Praxis auf, die hdufig vorgebracht
werden: (1.) es gebe keine Unterschiede, (2.) der Westen sei schuld, (3.) der Osten
sei schuld, und (4.) man solle das Gemeinsame und nicht das Trennende betonen.
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(1.) Sowohl Unterschiede in Kultur, Aversion und Konfrontation sind nach wie
vor in Arbeitssituationen und alltdglichen Begegnungen vorhanden. Ich habe den
Eindruck, dass diese eine heimliche Funktion haben, ndmlich den jeweiligen Grup-
pierungen Stabilitdt und Zugehorigkeit zu verleihen. Die Verstédndigungsprobleme
sind dadurch nicht kleiner geworden.

(2.) und (3.) Gegenseitige Schuldzuweisungen scheinen das eigene Ego zu stér-
ken, funktionieren aber nicht in diesem Zusammenhang. Die wechselseitigen Un-
terstellungen verschleiem ein Interesse an den jeweiligen interkulturellen Zusam-
menhédngen und stdrken Vorurteile, Zuschreibungen und damit die Differenzen.

(4.) Im Beratungsbereich ist es allgemein bekannt, dass das Trennende nicht
verschwindet, wenn es verschwiegen oder iibergangen wird. Wenn das Erkennen
und Bearbeiten von Differenzen nicht stattfindet, sind neue und kreative Losungen
kaum moglich.

Immer wieder — auch nach 20 Jahren Wende — ist es notwendig, die unterschied-
lichen Kontexte, Gesprichs- und Verhaltensstrategien in beiden Kulturen neu kennen
zu lemen, zu besprechen und zu verstehen, um unsichtbare Grenzen zu tiberschrei-
ten. Zur Unterscheidung: Es gilt als selbstverstdndlich, dass sowohl schweizerische
und Osterreichische Kulturen trotz gleicher Sprache sich von unserer deutlich unter-
scheiden, und das wird akzeptiert. Hier suchen wir fiir uns gerade die Mentalitits-
und Kommunikationsunterschiede und finden sie interessant und kennenlemens-
wert. Die Irritationen, die aufweten, werden herzlich und freundlich nachgefragt.
In den neuen Bundesldndern funktioniert es nicht so mit uns. Mir kommen die Ir-
ritationen iiber unterschiedliche Kommunikation eher wie ein ,,Bruderzwist vor,
wo der eine benachteiligt und der andere sowieso immer im Vorteil ist und dies un-
terschwellig von beiden Seiten bekdmpft wird.

Im Beratungsbereich ist der Ansatz, dass es sich um Kommunikationskultur han-
delt, immens entlastend, denn dann geht es nicht um ,,besser* oder ,,schlechter®,
sondem um die Realitdt, mit der ,,Ossis“ und ,,Wessis* gleichermaflen umgehen
miissen, um verstanden zu werden und selbst zu verstehen.

Widerstinde und Arger

Aus dem grundsitzlichen Gefiihl heraus, nicht verstanden zu werden, schwach zu
sein und die Wertlosigkeit der eigenen alten Arbeitskulturen zu fiihlen, sind Wider-
stdnde programmiert. Nach meiner Beobachtung &duflern sich die Widerstdnde im
,Osten‘ hdufig im stdndigen Durchbrechen von Regeln — es wird viel geschwatzt,
gegessen und nicht zugehort. Als Supervisorin werde ich zwar mit Handschlag be-
griifit aber nicht dabei angesehen und nicht weiter beachtet. Fiir den Beginn einer
Supervisionssitzung muss ich oft energisch sorgen.

Den Handschlag zur BegriiBung musste ich richtig lemen. Ich komme also in
einen Raum hinein, gebe allen Anwesenden die Hand und schaue sie an. Ansons-
ten habe ich keine Chance, beachtet zu werden. Wenn jemand neu in den Raum
kommt, gibt er allen Anwesenden die Hand und schaut in der Regel niemand an,
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redet gleichzeitig noch mit einer anderen Person, aber der Kontakt ist trotzdem her-
gestellt. Ich habe inzwischen angefangen, auch meinen ,,westlichen* Klienten die
Hand zu geben, anfangs schien es mir befremdlich, jetzt ist es normal.

Heute wie damals empfinde ich die mir unbekannte ,,Nichtbeachtung® nicht als
eine bewusste Krankung, eher als eine auf unbewusste Art inszenierte Ablehnung,
die sich jedoch auch von den Mitarbeitern auf ihre Leitungskrifte bezieht, die mit
mir kooperieren. Vermutlich geht es um einen subtilen Kampf um alte und neue
Werte, die auf diese Weise gelost, zumindest aber ausgedriickt werden.

Hinzu kommen héufig andere alte Werte im Arbeitsbereich, unterschiedliche Bil-
dungsmuster und unterschiedliche professionelle Kenntnisse. Sie wurden durch neue
Ausbildungs- bzw. Weiterbildungsansitze und Anweisungen, wie zu arbeiten sei, er-
setzt, z.B. in den Arbeitsbereichen von Lehrem, Erziehem und Ausbildem etc.; auch
dagegen gibt es Widerstand, weil die damalige alte berufliche Sozialisation als abge-
wertet erlebt wird. Das Anerkennen von Vorteilen im neuen Arbeitskontext ist immer
verbunden mit dem Arger iiber den Verlust alter Verhaltensweisen und Werte, vielleicht
auch mit dem Protest gegen die erlebte Abwertung, vielleicht auch mit Trauer.

Angste
Hier habe ich in meiner zweiten Falldarstellung (siehe ,,Zweites Beispiel: Angst
und Lahmung”) eine Erfahrung eingebracht.

Macht und Ohnmacht

In allen Organisationen geht es um Macht, ihre Verteilung und die Art und Weise,
wie sie gelebt wird usw. Es geht um die vorhandene formale Macht der Arbeit-
geber und die Formen der deutlichen und offiziellen Ausiibung dieser Macht. Es
geht bei den MitarbeiterInnen um Abhingigkeit von Arbeitgeber-Entscheidungen,
manchmal geht es auch um deren Stimmungen, deren Gefiihle und deren Einstel-
lung zu der Qualitét der Mitarbeiter. Es geht um das Gefiihl, als Mitarbeiter weni-
ger direkte oder indirekte Macht zu haben, aufler im Bezug auf festgelegte Aufga-
ben sowie Entscheidungskompetenzen im Arbeitsbereich.

Es geht aber auch darum, wie 40 Jahre lang alte Machtstrukturen erlebt wurden
und durch Machtinhaber ausgefiihrt wurden — und wie dies im Supervisionspro-
zess sichtbar wird. Das ist bis heute ein heifles Eisen, das noch lange nicht bear-
beitet ist und immer wieder durch 6ffentlich gemachte Aussagen iiber 6ffentliche
Personen aufflackert (,,der war bei der Stasi, kein Wunder, dass...,” oder, ,,hier bei
uns ist keiner von der Stasi, wir waren immer in Nischen®).

Die Vorbehalte, die ich gegen die Supervision und mich als (West-)Supervisorin
spiire, sind eher bei MitarbeiterInnen zu finden, die &lter als 50 Jahre sind. Diese
legenihre DDR-Sozialisation immer wieder auf den Tisch und betonen, dass ,,da-
mals doch alles besser war”, und sie ,,im Kollektiv weitaus kreativer arbeiten konn-
ten”. Dies beinhaltet, aus meiner Sicht, eine Ablehnung der alten BRD und deren
,,Uberlegenheit“, der sie tatsdchlich unterliegen.
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Das Thema ,,Stasi* und die vielféltigen dazugehorigen Geschichten kann nicht
bearbeitet werden, Supervision ist dafiir nicht der richtige Ort und es ist nicht mein
Auftrag. Trotzdem steht das Thema immer mal wieder im Raum — wie ein Basso
Continuo. Mein eigenes, zu solchen Situationen entstehendes Gefiihl ist Ohn-
macht, aber auch ein Gegeniibertragungsgefiihl, das sich als Spiegelung gewisser
Machtstrukturen bei Supervisanden zeigt, in denen ihre Kriankungen sichtbar wer-
den. Meine Aufgabe ist es, Krankungsansétze zu erkennen und mich so zu verhal-
ten, dass das moglichst im Supervisionskontext vermieden wird und ich nicht in
Machtspiele verstrickt werde.

Meine Macht als Supervisorin wird immer wieder daran festgemacht, dass ich
von der Leitung/Geschiftsfithrung autorisiert bin, Supervision durchzufiihren ohne
vom Team angefragt zu sein. Ich werde als verldngerter Arm von Leitung gesehen
und damit formell als ,,Machttrégerin“ behandelt. Meine Wertschitzung fiir die Per-
sonen, ihre Geschichte und fachliche Arbeit wird anfangs iiberhaupt nicht wahr-
genommen, und das Gefiihl der Beschimung, dass Beratung iiberhaupt notwendig
sei, wird manchmal heftig gegen mich ausgedriickt. Die Intervention — dass Su-
pervision im sozialen Kontext keine personliche und krinkende Absicht beinhaltet,
sondem als fachliche Unterstiitzung fiir einen professionellen Arbeitsbereich auch
vertraglich festgelegt wird — fiihrt erst jetzt im Zusammenhang mit der auf die Ar-
beit und Fille bezogenen Beratung-dazu, dass Supervision aus der mittleren Lei-
tungsebene und den Teams selbst angefragt werden kann.

Anlisse und Ziele von Supervision

Worum ging es eigentlich?

Es ging anfangs nicht um Arbeit: In vielen Prozessen, in denen es formal um die Ar-
beit, Strukturen und Professionalitit gehen sollte, ging es genau darum anfangs iiber-
haupt nicht. Es ging hauptsdchlich um Befindlichkeiten, Gefiihle, Befiirchtungen,
Ablehnungen. Es ging um die Angst vor ,,therapeutischen Machenschaften®, vor
Einflussnahme, vor MaBBnahmen, gegen die man sich nicht wehren konnte.

Es ging um die Folgen einer erlebten Kolonialisierung, und Supervision wurde
als eine der subtilen Methoden dieser Kolonialisierung verstanden. Es ging unter-
schwellig um die eigene Kultur, es ging um die Vergangenheit und die Zukunft, es
ging um die individuelle Person und ihre Geschichte und ihre Briiche. Es ging um
Verluste, Trauer, Schmerz.

Wie sollte das bewiltigt werden?

Supervision — Was ist das, was soll sie bewirken?

Nach Astrid Schreyogg ergeben sich die Themen von Supervision aus den Konsti-
tuenten beruflicher Praxis, also aus professionellen Interaktionen zwischen Super-
visanden und Klienten im institutionellen Rahmen. Dabei geht es um den rationalen
Dialog zwischen Supervisor und Supervisand und um Ethik in der Supervision,
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wobei es wesentlich ist, ,,dass der Supervisor durch seine eigene, moglichst breite
Horizontstruktur den Dialog iiber ethische Fragestellungen anzuregen und zu for-
demn vermag®. (Schreyogg 1994, S. 15 f),

Die Unsicherheit und die daraus resultierende Beunruhigung in den Teams do-
minierte die Supervisanden stark. Deutlich wurde, dass mehrere Betrachtungswei-
sen zusammenkommen mussten:

(1.) Die Sicht des Teams — der Supervisanden — auf ihre Rollen im Arbeitszusam-
menhang, die Arbeitsvoraussetzung ihrer Organisation, die Arbeits- und Rahmen-
strukturen, die fachlichen Hintergriinde, die Funktion bezogen auf Aufgaben und
Verantwortung und die Verdnderungen, die stattgefunden haben.

(2.) Dazu kommen die Sichtweisen der Supervisorin: ihre westliche Ausbildung
mit den westlichen ,,Werten®, ihre Pragung in Bezug auf fachliches Arbeiten, ihre
Betrachtungsweise der Ostlichen Arbeit und der Unterschiede, die sie sieht und er-
lebt und ihre authentische Wertschédtzung der Personen und ihrer Arbeit.

(3.) Und dann der Auftrag zur Supervision: Das Anliegen, die Blickwinkel auf
Probleme und Schwierigkeiten, die Kultur von Reflektion unter Einbezug der ei-
genen Person, die unterschiedlichen ethischen Grundlagen (z.B. bei Fragen wie
Schwangerschaftsabbruch, Kindererziehung in der Krippe, Leistungsorientierung,
schulische Pragung, Begrenzungen im Alltag) und die Frage von demokratischem
Verhalten und Individualitit.

In diesen drei Bereichen zusammen zu kommen und gemeinsam zu arbeiten
macht den besonderen Reiz und das menschliche Miteinander aus. Meine Erfah-
rung ist, dass es Zeit braucht, aber dann eine besondere Qualitdt der Zusammen-
arbeit beinhaltet.

Beispiel 1: Wir wollen akzeptiert werden, wie wir sind

Die erste Supervision in einer Kindertagesstédtte mit 15 Mitarbeiterinnen und der
Leiterin. Mit der Leiterin hatte ich seit einiger Zeit den Auftrag von Leitungssu-
pervision mit dem Ziel, sie in der Einarbeitung eines neuen Konzeptes von offener
Kita-Arbeit zu unterstiitzen. Der Auftrag des Geschéftsfiihrers an die Leiterin und
mich beinhaltete, im Jahr drei Einheiten Supervision mit dem Team zu machen. Im
Team waren ca. 60% ltere Mitarbeiterinnen, die dort schon zu DDR Zeiten gear-
beitet hatten. Beim ersten Termin stellte ich mich vor, stellte Supervision vor, jede
Mitarbeiterin stellte sich vor, wie lange sie dort arbeitete, dann die Schwerpunkte
ihrer jeweiligen Arbeit etc. Ununterbrochen redeten jeweils alle durcheinander, gin-
gen ,.auf Klo“, bis eine Kollegin sagte, sie finde Supervision vollig iiberfliissig,
das wire nur Quatsch, nutze nichts, und sie lieen sich nicht ausfragen. AuBlerdem
lehnten sie alle das neue Konzept ab. Alle Kolleginnen bis auf eine neue Mitarbei-
terin pflichteten ihr bei. Die Leiterin sah mich hilflos an, sagte aber nichts. Die neue
Mitarbeiterin wies darauf hin, dass sie schon mal positive Erfahrungen mit Super-
vision in ihrer Ausbildung gemacht habe.
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In der Feedbackrunde bestétigten nochmals alle, dass es keinen Sinn habe, sich
S0 zusammenzusetzen, es wire rausgeschmissene Zeit, ich wire ja ganz nett so,
aber das bréchte halt nichts. Der Widerstand in der Gruppe war fast zu greifen und
wendete sich auch massiv gegen die Leiterin. Ich bat diese einen neuen Termin zu
vereinbaren, da der Supervisionsauftrag von dem Geschiftsfiihrer kam, und bat die
Mitarbeiterinnen, sich ein Thema fiir das ndchste Treffen aus ihrem Arbeitsbereich
zu iiberlegen und einzubringen.

In einem spiteren Gesprich mit der Leiterin erarbeiteten wir, dass sie gem ihre
Leitungsfunktion an mich abgegeben hatte (weil ich aus dem Westen kam, weil
ich scheinbar alles richtig wiisste, weil sie unsicher war). Die Akzeptanz meiner
Kompetenz bewirkte bei ihr eine ,,automatische Unterordnung®, sie war bereit al-
les zu tun, was ich ihr sagte, mir quasi die informelle Leitung zu iibergeben. Thre
Erfahrung war im DDR System, dass alles von oben nach unten durchorganisiert
war und frag- und klaglos so gemacht wurde.

Zwei Monate spéter fand der zweite Termin im Team statt, die Leiterin hatte mit
den Mitarbeiterinnen ein Thema vorbereitet, in das wir sofort einsteigen konnten:
Wie konnten die Elterm dazu gebracht werden, ihre Schuhe im Kita-Bereich aus-
zuziehen? Die Frage kristallisierte sich heraus, ob die Leiterin und Erzieherinnen
iiberhaupt berechtigt seien, Regeln fiir die Eltern aufzustellen, Entscheidungen zu
treffen oder ob das nicht mégliche Konsequenzen in der Zusammenarbeit mit den
Eltern haben konnte; unterschwellig lief das Thema mit, welche Interaktionen es
frither und welche es heute zwischen Eltern und Erzieherinnen gebe. Von den Mit-
arbeiterinnen und der Leiterin wurden Absprachen zum Thema ,,keine Schuhe im
Kita-Bereich* getitigt.

Beim dritten Termin, wieder zwei Monate spater, bestédtigten die Mitarbeiterinnen,
dass das Schuhproblem gelost sei, aber jetzt die Frage offen sei, ob die Leiterin
legitimiert sei, ihnen, den Mitarbeiterinnen Vorschriften zu machen; sie konnten
schlieBlich selber ihre Probleme lﬁéen, im Kollektiv sei alles besser gewesen, denn
da hitten alle immer mitbestimmt. Ich hege den Verdacht, dass nicht alle mitbe-
stimmt, sondem nur mitgeredet haben — aber das behalte ich fiir mich.

Die néchste Frage ndmlich ging direkt und aggressiv an mich, ob ich Wessi sei
und warum ich dann iiberhaupt bei ihnen arbeiten wiirde. Mir fiel auf die Schnelle
nur ein, dass ich friither mit einem Mann verheiratet war, der vor dem Mauerbau
aus der DDR geflohen war, und sagte nur, dass ich mal mit einem ,,0ssi“ verheira-
tet war, und dass ich dadurch Familie im ,,Osten* hétte und sehr gem hier mit ih-
nen arbeiten wiirde und schon sehen konnte, wie schwierig die gesamte Umstellung
und das neue Leben sei — auch nach langerer Zeit. Ich musste mich also ausweisen,
legitimieren, dass ich nicht als eine Art Eroberin an der ,,Kolonialisierung” betei-
ligt sei, ich musste zeigen, dass ich eine Ahnung habe, wie ihre Geschichten und
Entwicklungen waren.

Meine Art und Weise der Legitimierung muss man kritisch ansehen: In der ,,reinen
Lehre* wiirde man eine solche Legitimierung eher ablehnen, weil sie einen radi-
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kalen Wechsel der Ebene beinhaltet: iiber die persénliche Geschichte eine profes-
sionelle Rolle zu beanspruchen! Das Interesse an mir war nicht personlicher Art,
sondem eher eine Frage nach ,theoretischer Zugehorigkeit“. Da ich mit der Fa-
milie meines Ex-Ehemannes vor und nach der Wende viel iiber Lebensqualitét in
der DDR, Lebensdramen, Hoffnungen, Wiinsche und Verdnderungen gesprochen
habe, hatte ich immer Interesse am Leben in der DDR . Daher denke ich, dass die
Frage nach mir und meine daraus resultierende Legitimierung auch mit dem total
verdnderten personlichen Leben und den veridnderten Arbeitsbedingungen und For-
derungen zu tun hat. Es beinhaltet fiir mich hauptséchlich den Wunsch, akzeptiert
und geachtet zu werden. Durch meine ,,Quasi-Zugehorigkeit” werde ich in meiner
Rolle als Beraterin eher akzeptiert.

Die ,,Wende* war ein Systembruch, der von auflen verordnet war, und auch die
Kindertagesstétte war von diesem Systembruch in ihrer gesamten Arbeit betroffen,
der von aufien verordnet war. Die dadurch entstandenen biografischen Briiche, und
die verdnderte Lebens- und Arbeitsituationen sind nicht geniigend besprochen und
bearbeitet. Moglicherweise gibt es aber auch kein ,,Genug®, sondem ein immer-
wahrendes Gefiihl der Unterlegenheit. Am liebsten wiirden alle Mitarbeiterinnen
in diesem Team unentwegt von sich erzdhlen, wie es frither war, wie es ihnen jetzt
geht, was so schwierig ist und was frither besser war. Sie méchten mein unein-
geschrénktes Interesse an ihnen als Personen. Sie wollen, dass ich auf ihrer Seite
stehe. Die immense Trauer, jedoch, tiber ein verlorenes fritheres Leben, die Trauer,
nicht geachtet zu sein, nicht geschitzt zu werden, wenig zu haben, darf nicht ge-
fiihlt, nicht besprochen, nicht bearbeitet werden.

Das immer wiederkehrende Gefiihl der Unterlegenheit kann durch die Konzen-
tration auf den Arbeitsauftrag, die Erarbeitung der neuen Konzeption und die damit
verbundenen Schwierigkeiten in der Supervision und deren Bearbeitung langsam
verringert werden. Meine Akzeptanz sollte sich nicht in verstdandnisvollem Zuho-
ren und Mitgefiihl ausdriicken, sondem in der zielgerichteten Unterstiitzung der
vorhandenen Ressourcen, Fahigkeiten und Entwicklungen.

Zu diesem Beispiel sind viele Facetten zu betrachten und zu bedenken:

= Esgibt Supervision als klar vorgegebene Struktur — Arbeit am Fall, an der Struk-
tur, am Arbeitsauftrag —, mein Einfiihlungsvermdgen ist so einzusetzen, dass
Gefiihle der Supervisanden von ihnen selbst wahrgenommen und nicht mit mei-
nen vermischt werden.

= FEsist unabdingbar, dass Anerkennung ausgedriickt werden muss.

= Die Unterstiitzung von Professionalitidt kann gelingen iiber Arbeit im sachlichen
Kontext und Verortung von personlichem Handeln und emotionalem Verhalten
in die jeweiligen Bereiche.

= Es gilt anzuerkennen, dass Professionalitét viele Gesichter hat, dass ich sie un-
terscheide und wertschédtzend bewerte.

=  Als Supervisorin muss ich die Geschichte und Vergangenheit meiner Supervi-
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sanden annehmen und anerkennen und muss mit ihnen kommunizieren ohne
zu dominieren.

= Als Supervisorin muss ich mein Gefiihl und das Bediirfnis der Zugehorigkeit
zu den Supervisanden sowie meine Abgrenzung und deren Auswirkung kont-
rollieren.

= Ich muss meine Rolle kennen in Bezug auf die Erwartungen, die an mich gestellt
werden, ich muss mogliche oder nicht mogliche Auseinandersetzungsformen
verstehen und meine Prisentation in meiner Rolle und in Bezug auf meine ei-
gene Leistungserwartung auf ,,Zumutbarkeit* iiberpriifen.

= Der Weg geht vom Beratungskontakt zum Beratungskontrakt: Mein person-
liches Interesse an altem Verhalten, Geschichte, Politik etc. und die Auswir-
kung auf die Beratungsarbeit kann dazu fiihren, dass mir nicht bekanntes Ver-
halten des Interesses an meiner Person z. B. (Kuchen fiir mich backen, kleine
Geschenke zu Weihnachten, mit mir noch nach der Supervision ein bisschen
privat reden), wieder aufbricht.

Supervision

Vorsicht, iiber Gefiihle wird hier nicht geredet

In dem — zunéchst jedenfalls — fast fremden Kontext der neuen Bundeslidnder miis-
sen Supervisionsansitze jeweils sehr unterschiedlicher Art sein, jeweils abhingig
von den Bediirfnissen, den vielfaltigen Wiinschen, Fragen und Bedenken der Kli-
enten und meiner eigenen Wahmehmung dazu. Auch Struktur, Dynamik und Proble-
matik der Institutionen eréffnet sich mir nur langsam und werden nicht présentiert.
Ich bin abhéngig von der Situation, bin auch im fremden Land, und natiirlich stehe
ich unter Leistungsdruck, mochte alles erfassen, um gut arbeiten zu kénnen.

Mir kommt es immer wieder so vor, als ob ich Supervision — wie in den 80er Jah-
ren im Westen — in einer Ost-Einrichtung vollig neu installieren muss, weil es we-
nig Erfahrung mit Beratungssituationen und mit Beziehungsdynamiken gibt, und
ich muss mich selbst auch installieren. Die Frage: ,,Wer bist Du* an mich als neue
Supervisorin hat eine existentielle Bedeutung. Hier beziehe ich mich auf Fatzer:
,»Allein die Anwesenheit eines Supervisors kann fiir viele Teams und Organisati-
onen eine ungeheure Verunsicherung darstellen oder Befiirchtungen dariiber aus-
16sen, was alles ,aufgedeckt’ werden konnte. Gegeniiber einzelnen Personen ver-
hilt sich der Supervisor deswegen neutral, zeigt aber sein Interesse am Gesamtziel
des Teams oder der Organisation und des Klientels deutlich an. Aus diesen Griin-
den ist es wichtig, Einzelne, Teams oder Organisationen am Diagnoseprozess zu
beteiligen. Die Wahmehmung, Interpretationen und Gefiihle des Supervisors wer-
den in situationsangemessener Weise an die Supervisanden zuriickgegeben, um zu
einer gemeinsamen Problemsicht zu gelangen® (Fatzer 1990, S. 71).

Da es in der DDR generell gefahrlich war, im Arbeitsbereich Gefiihle zu zeigen
und zu duflem, ist diese Aussage von Fatzer besonders bedeutsam. Gefiihle und ge-
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fiihliges Verhalten konnen Konsequenzen hervorrufen, die nicht mehr zu stoppen
sind. Gefiihle wie Abwehr und Angst bekommen eine Eigendynamik, die mogli-
cherweise nicht mehr gesteuert werden kann. Das erfordert eine sensible Heran-
gehensweise.

2. Beispiel: Angst und Lihmung

Ich erhalte einen Anruf von einer Leiterin einer Kita aus einem léandlichen Stddtchen
an der Grenze zu Polen. Ich sei ihnen empfohlen worden. Ihr Anliegen sei haupt-
sichlich Teamentwicklung in der Kita, strukturelle Verénderungen und Uberpriifung
der Formen von Zusammenarbeit. Das Team sind mit ihr als Leiterin 5 Frauen, der
Tréger ist eine Kirchengemeinde, vier Einheiten seien erst mal geplant. Das Team
hatte bereits einmal einen Zyklus Supervision und mochte sich jetzt verdndern. Da
der Weg fiir mich weit ist, schlage ich vor, gleich eine Arbeitseinheit zu vereinba-
ren, keine so genannte Probestunde, dann konnen wir anschlieend sehen, ob wir
weiter zusammen arbeiten wollen. Also beschiftige ich mich mit Teamentwicklung,
suche Arbeitsbogen heraus und bereite mich dahingehend gut vor.

Die Kita und der Garten sind schon und gut eingerichtet, es gibt viel Raum und
Platz, und die Mitarbeiterinnen sind freundlich und mir zugewandt. In der Vorstel-
lungsrunde wird schnell klar, dass es um irgendwas vollig anderes geht als Team-
entwicklung, das fiihle ich deutlich. Eine hohe Spannung ist im Raum, die Leiterin
ist extrem vorsichtig in ihren Aussagen. Das Team ist in dieser Konstellation erst
seit kurzem zusammen, vorher gab es eine andere Leiterin, die jetzige Leiterin war
vor einem Jahr noch im Team. Eine Mitarbeiterin, die iiber ein Jahr im Schwanger-
schaftsurlaub war und sich ganz neu hier fiihlt, verhilt sich im Ton aggressiv ge-
geniiber der jetzigen Leiterin. Ich verstehe trotz freundlicher Kommunikation das
Anliegen nicht, und muss mich auf meine Intuition verlassen. Daher mache ich
nacheinander jeweils eine kleine Aufstellung, in welcher Rolle und Konstellation
die Mitarbeiterinnen vor einem Jahr gearbeitet haben und jetzt.

Die junge Mutter bricht bei der zweiten Aufstellung in Trinen aus und sagt, sie
fiihle sich von der neuen Leiterin nicht richtig wahrgenommen. Alle schweigen. Da
ich immer noch nichts verstehe, frage ich nur, ob es um ein Geheimnis geht. Alle
nicken, keine spricht. Jetzt habe ich den Eindruck, dass ich fragen darf und damit
die Gefiihle der Frauen auch kanalisieren kann, und so erfahre ich die Geschichte,
die ich hier jetzt nicht im Detail weitergeben mochte. Aber: Das Geheimnis geht um
die alte Leiterin, die iiber Jahrzehnte die Kita gefiihrt hat und die im letzten Som-
mer irgendwie verschwand, vielleicht krank war, nicht mehr zur Arbeit kam, nicht
verabschiedet wurde. Kenntnisse scheint die neue Leiterin zu haben, die aber dar-
tiber nicht reden darf. Die junge Mutter hat in ihrer Schwangerschaft heftige Ag-
gressionen von der alten Leiterin abgekriegt, sie sagt, sie sei gemobbt worden. Es
geht um Angst vor der Zukunft, wenn man sagt, was man denkt, um alte Rollen in
der Kita und die Identitét der alten Leiterin — auch zu DDR Zeiten. Es geht um Lii-
gen, Abwertung und Machtausiibung: Es geht um das Schweigen des Trigers, um
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Desinformation und noch jetzt um Ubergriffe der ehemaligen Leiterin, die einfach
in die Kita kommt, wenn sie ihre Nichte abholt, und den Eltern sowie Mitarbeite-
rinnen und Praktikanten Anordnungen gibt.

Ich erlebe die Geschichte als sehr schwer und kann nur zuh6ren, Verstiandnis ha-
ben und Interesse an den Personen zeigen. Alle Anwesenden haben Angst vor der
ehemaligen Leiterin und trauen es sich nicht zu, die Ubergriffe anzusprechen; sie
haben auch Angst davor, von ihr angesprochen zu werden, und bei Anordnungen,
die sie geben konnte, nicht ,,nein“ sagen zu konnen.

Das ausfiihrliche Besprechen der Situation und ihrer Gefiihle erleichtert sichtlich
alle Beteiligten und sie fragen sich, ob und wie sie ihr Verhalten in Bezug auf die
alte Leiterin dndern konnten. Es gelingt durch Nachfragen nach Zustidndigkeiten,
Aufgabenbereichen, Entscheidungskompetenzen klar eine Arbeitssituation herzu-
stellen, die durch die vorhergehende Schilderung fast verloren schien und die mich
aus der Situation, zu sagen, was und wie es jetzt zu machen wére, herausholt.

Verschiedene Moglichkeiten, z.B.: Die alte Leiterin richtig zu verabschieden,
den Triger um Offenlegen der damaligen Situation zu bitten, und sich an die be-
stehenden hierarchischen Absprachen zu halten, kreisen im Raum. Die Erschop-
fung der Mitarbeiterinnen durch die Angstbeschreibungen und das daraus wieder-
gekehrte Gefiihl von Angst ist deutlich.

Beim zweiten Termin herrscht eine entspannte Stimmung. Bei meiner Nachfrage
ob das Problem bearbeitet wurde, berichten alle Erzieherinnen, dass sie durch das
Reden iiber dies Geheimnis und iiber die Besprechung ihrer Zusténdigkeiten und
Aufgaben so entlastet waren, dass sie sich in Gegenwart der alten Leiterin jetzt
distanziert verhalten konnen, ihre eigenen Aufgaben wahrnehmen und sich nicht
mehr vom Verhalten der alten Leiterin beeinflussen lassen. Damit wird auch deut-
lich, dass die jetzige Leiterin fiir das Verhalten und die Kommunikation mit der al-
ten Leiterin zustdndig ist, und sonst niemand. Das wurde im Team als eine grofe
Entlastung empfunden.

Die Frage, was mit der alten Leiterin geschehen war, warum sie die damals
schwangere Mitarbeiterin gemobbt hatte, und warum sie plotzlich nicht mehr ar-
beitete und niemand Genaues wusste, ist im Moment fiir die Supervision nicht von
Bedeutung, aufler es ergeben sich neue, fiir das Team wichtige Aspekte. Eine Ver-
dnderung der Teamkultur wird deutlich: Die frilhere Zusammenarbeit im Team war
nach der Beschreibung der Kolleginnen ebenso familidr wie autoritdr durch die Lei-
terin strukturiert; jetzt kann die neue Leiterin das Team professionell fiihren.

Hier findet eine Verdnderung statt, die bisher nicht beachtet wurde und die in der
Supervision bearbeitet werden sollte. Bei allen Mitarbeiterinnen war das Bediirf-
nis nach Zugehorigkeit und gleichzeitig das Bediirfnis nach Abgrenzung und Wi-
derstand im Team grof. Durch das alte nicht aufgearbeitete hierarchische System
bestehen jedoch viele Angste, die sich im gesamten System auf die Beziehungen
auswirken. Weigand sagt: ,,Auf der Machtebene besteht das Interesse, iiber eine
Solidargemeinschaft (gleicher Geschwister) Selbststindigkeit und Unabhingig-
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keit gegen Krinkung verursachende Uber- und Unterordnungsverhiltnisse zu er-
reichen. In der Beziehungsdimension geht es darum, geniigend Attraktivitit zu be-
sitzen, um der Zuwendung und Sympathie, der Geborgenheit und des Vertrauens
der Teammitglieder sicher zu sein. Auch hier sind die gegenseitigen Erwartungen
der Teammitglieder hoch, was auf dem Hintergrund einer gesamtgesellschaftlich
anwachsenden Beziehungslosigkeit und der in Institutionen erlebten Frustrationen
von Beziehungswiinschen verstehbar ist* (1982, S.44).

In meinem Fall wiederholte sich bei der Konstellation des neuen Teams hier un-
bewusst das Modell der friiheren Sozialbeziehungen. Die Aufgabe der Supervision
ist — gerade mit der neuen Leiterin — befriedigende und angstfreie Kommunikati-
onsmoglichkeiten der Teammitglieder untereinander, mit den Kindem, gegeniiber
dem Triger sowie den Eltern der Kinder zu finden.

Zum Thema Angst und Gruppenstruktur oder Angsterleben und Formalisierungs-
grad von Organisatoren sagt Piihl, dass sich idealtypisch seiner Meinung nach zwei
Formen von Teamstrukturen unterscheiden: ,,Arbeitsteams, die in traditionell-hierar-
chischen Strukturen eingebunden sind (Hierarchie, Vorgesetztenprinzip): Hier iiber-
nimmt die feste, klare Struktur in besonderer Weise durch Sicherheit vermittelnde
Regeln die Funktion der Angstabwehr ihrer Mitglieder. Sowie kollektive nichthier-
archische Arbeitsgruppen: Hier kann das Angstpotential nicht ohne weiteres tiber
Strukturen kanalisiert werden* (1989, S.15).

Auch hier stellt sich fiir mich die Frage, ob es um ein Team oder um ein Kol-
lektiv geht und die damit verbundenen Kenntnisse, Erfahrungen und Gefiihle? Auf
alle Fille geht es um Sicherheit, die scheinbar im Kollektiv grofler war als jetzt im
Team. Die Arbeitssicherheit im eigenen Verhalten und in der Verantwortung kann
so entwickelt, verstanden und erlebt werden, dass sie sich in den Arbeitsstrukturen
auswirkt. Wenn wir in der Supervision so arbeiten kénnen, dann kann unter diesen
gekldrten Voraussetzungen auch der kulturelle, soziale und personliche Hintergrund
in Bezug auf Arbeitstruktur und Aufgaben bearbeitet werden.

Zum Schluss

Eine wichtige Funktion von Supervision in den neuen Bundesldndem ist es, weiter-
hin Vorurteile abzubauen, Stérungsprozesse aufzudecken, die Kommunikationskul-
turen nebeneinander zu akzeptieren und gemeinsam an der Sache zu arbeiten.

Wichtig ist weiterhin, dass die Menschen im Osten und im Westen von auf3en im-
mer weniger von ihrer Herkunft betrachtet werden und dass die Faktoren der Her-
kunft auch nach den herkommlichen Mustemn: Stadt und Land, Nord-Siid Gefille,
Reichtum oder Armut in der Region, Arbeitplatzsicherheit oder Arbeitslosigkeit,
Politik und Regierungsschwerpunkte, wie iiberall in Deutschland, eine wesentliche
Rolle spielen. Damit bleiben zwar die Unterschiede bestehen, werden aber nicht
mehr in Bezug auf Osten und Westen gewertet.
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Kithe Kruse

Selbstreflexion einer Supervisorin im Dienste der
Schulverwaltung

Zusammenfassung: Die Autorinreflektiert im Kontext ihres beruflichen Ent-
wicklungsweges, wie sich ihr Verhiltnis zur Beratung verdndert hat. Ihre Sta-
tionen: von der jugendpolitischen Referentin zur Leiterin einer grofien Bil-
dungsstitte, von der intemen Supervisorin in der Schulleitungsfortbildung
zur Leitungsposition in der Schulverwaltung. Der Stellenwert von selbstrefle-
xiven Arbeitsformen wird im Kontext von bestimmten historischen Epochen,
gesellschaftlichem und organisationellen Umfeld beschrieben. Die mit ,,Sys-
temumbriichen* wie der Einfiihrung des neuen Schulgesetzes in Berlin ein-
hergehenden menschlichen Reaktionsformen werden in den Blick genommen,
die unterschiedlichen Wege, selbstreflexive Fortbildungsansétze und Supervi-
sion zu verankem, beschrieben. Anschaulich wird entwickelt, wie Praxiser-
fahrungen und Verdnderungen in den Arbeitsfeldem neue Bedarfe nach Kom-
petenzerweiterung wecken, Interesse an neuen Theoriefeldem entsteht und in
die Gestaltung der Arbeit zuriickflief3t.

Prolog: Wie ich zur Supervisionsausbildung kam

Als studierte Jugend- und Erwachsenenbildnerin hatte ich der extemen Beratung
bis Anfang der 1990er Jahre eher eine periphere Rolle zugemessen. Zusammen-
arbeit fand auf Grund #hnlicher politischer, sozialer und, in meinem Fall als ju-
gendpolitische Referentin der Evangelischen Landeskirche in Berlin-West, auch
religios beeinflusster Uberzeugungen statt. Sie bildete die Grundlage fiir alle die
groflen und kleinen Projekte, die vor allem in den 1980er Jahren realisiert wurden:
die Friedensbewegung mit ihren Demonstrationen und Veranstaltungen, die An-
tifaschistischen Stadtrundfahrten des Landesjugendrings, Austauschprojekte mit
Wolgograd, dem fritheren Stalingrad, die Solidaritédtsprojekte mit Nicaragua, 6ku-
menischer Austausch mit Kuba, das Thematische Zentrum beim Kirchentag 1989
in Berlin. Es waren Grof3veranstaltungen, deren Erfolge man an der Zahl der teil-
nehmenden Personen, der 6ffentlichen Aufmerksamkeit, der Folgeprojekte, der
gespendeten Gelder messen konnte. Klar, wir hatten einmal im Jahr eine gemein-
same Woche Fortbildung, deren Inhalte wir selbst auswéhlten. Im Burckhardthaus
in Gelnhausen lemten wir gegen Ende der 80er Jahre neue Methode zur Selbstre-
flexion kennen. Doch im Groflen und Ganzen galt, bedeutend waren die Personen,
die groBe Projekte auf die Beine stellen konnten, deren Erfolge sichtbar und zihl-
bar waren. Diejenigen, die damals anfingen, sich dem Psychodrama oder der Ge-
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meindeberatung. bzw. der Supervision zuzuwenden, galten eher als diejenigen, die
auf diesen Feldern nicht reiissieren konnten.

Ich selbst fiihlte mich mit meinem Studium der Pddagogik, Politik, Soziologie
und Psychologie gut geriistet fiir die Praxis. In meiner Soziologiepriifung hatte ich
tiber Dahrendorfs ,,homo sociologicus* versus Erich Hahns ,,Marxistische Sozio-
logie* referiert und disputiert. Die Dialektik von Verhéltnissen und Verhalten war
das Gebiet, iiber das ich am liebsten nachdachte.

Anfang 1990 wechselte ich von Mutter Kirche zu Vater Staat und iibemahm eine
Fiihrungsposition als Leiterin der Intemationalen Begegnungsstitte Jagdschloss
Glienicke. Das waren sechs Gebdude mit vielen Tagungsrdumen, mit 125 Betten
und 83.000 qm? Grund. Gebdude und Park standen unter Denkmalschutz und spi-
ter, nach der Deutschen Vereinigung, gehorte das Ensemble zum Weltkulturerbe.
Die berufliche Heimat war nun eine andere, das Jagdschloss gehorte als nachge-
ordnete Einrichtung zur damaligen Senatsverwaltung fiir Jugend und Familie, und
meine Rolle in der Organisation war eine andere.

Vom Nutzen der Selbstreflexion

Erfahrungen in zwei Bereichen fiihrten dazu, dass ich tiber den Nutzen von Selbstre-
flexion und Beratung neu nachdachte. In der Kirche hatte ich die Erfahrung ge-
macht, dass alle, von der Putzfrau bis zur Geschiftsfiihrerin, von der Sekretédrin
und Sachbearbeiterin bis zum Landesjugendpfarrer, vom Hausmeister bis zu den
Jugendarbeitern, mitmachten, wenn wir grofie Projekte verfolgten. Wir waren eine
gut aufeinander eingespielte Gemeinschaft. Jetzt hatte ich es mit einer wesentlich
dlteren und im Offentlichen Dienst sozialisierten Belegschaft zu tun. Und ich war
die Dienstvorgesetzte, nicht mehr die ,,Frontfrau* gemeinsam entwickelter Projekte.
Mein Interesse an der Rollentheorie war neu geweckt. Die Wiedervereinigung, die
Verdnderungen in Mittel- und Osteuropa, die wachsende Bedeutung intermationa-
ler Austauschmafinahmen verinderten meinen Blick auf das, was in der interkul-
turellen Arbeit zu leisten war. Ich begriff schnell, dass bei unseren anspruchvollen
trinationalen Austauschprojekten und unseren multilateralen Seminaren mein ge-
sellschaftspolitisches Grundwissen und meine Aktionserfahrungen allein nicht
mehr ausreichen wiirden, um wirklich zu verstehen, was da vor sich ging, und um
den Stressbelastungen auf Dauer gewachsen zu sein. Das Interesse an gruppendy-
namischen Prozessen wuchs.

Die deutsch-deutschen Zusammenkiinfte, also Berlin-West und Berlin-Ost, be-
schéftigten sich jetzt mit Themen wie Menschenbild und Gesellschaftsbild in bei-
den deutschen Staaten. Ich lud als Gesprachspartner/innen Margarete Mitscherlich
ein, Horst-Eberhard Richter, Hans-Joachim Maaz (,,Der Gefiihlstau, ein Psycho-
gramm der DDR*), die Tochter von Christa Wolf (eine praktizierende Psycholo-
gin) und Michael Froese vom Haus der Gesundheit im Ostteil der Stadt. Die psy-
chosoziale Dimension des Verstehens, was ein gelingendes Leben ausmacht, was
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Menschen zum politischen Engagement und zur Verantwortungsiibemahme moti-
viert, trat vom Rand stiarker zur Mitte.

Fiir den Supervisionsdurchgang 1993-1995 meldete ich mich beim Ausbildungs-
institut TOPS (Training, Organisationsentwicklung, Praxisberatung, Supervision)
in Berlin an. Ich hatte meine Vorurteile gegeniiber ,,unpolitischen® gruppendyna-
mischen Spielchen nicht iiberwunden, aber ich war bereit, sie zu iiberpriifen, mich
der Auseinandersetzung mit ihnen zu stellen. Und ich hatte eingesehen, dass ich
mir zusitzliche Dimensionen des Verstehens erarbeiten musste, wenn ich das Jagd-
schloss erfolgreich fithren und die dort geleistete Arbeit sowohl im deutsch-deut-
schen Austausch als auch im europdischen Kontext weiterentwickeln wollte. Die
Entscheidung fiir die Ausbildung war auch Ausdruck erlebter Ohnmachtsgefiihle
und der Einsicht, meine bisher erfolgreichen Bewiltigungsstrategien werden auf
Dauer nicht ausreichen, um den neuen Anforderungen gewachsen zu sein.

Die Supervisionsausbildung und ihre Friichte

Ich hatte mich fiir das richtige Ausbildungsinstitut entschieden. Wir lemten unter-
schiedliche Beratungskonzepte mit ihren jeweiligen theoretischen Fundierungen
kennen und wurden ermutigt, nach den Formen zu suchen, die mit unserer Person-
lichkeit, unseren Erfahrungen und Haltungen am ehesten kohédrent waren. Meine
Abschlussarbeit schrieb ich iiber ,,Supervision in interkulturellen Kontexten®, ein
Thema, fiir das es damals noch wenig offentliche Aufmerksamkeit gab und dem-
entsprechend nur wenige Verdffentlichungen. Personliche Weiterentwicklung,
die Einiibung selbstkritischen Denkens und das stidrkere Reflektieren der eigenen
Handlungen und ihrer Auswirkungen gehorten zu den Friichten dieser Ausbildung,
die in meiner tdglichen Praxis reiften. Und die bot reichlich Gelegenheit zur An-
wendung der neuen Kompetenzen. Berlin setzte eine Verwaltungsreform in Gang,
fiihrte die Kosten- und Leistungsrechnung ein, schuf Leistungs- und Verantwor-
tungszentren und fusionierte die Bezirke. Der Bedarf an Unterstiitzungsleistungen
fiir Arbeitseinheiten in Verdnderungsprozessen wuchs. Das Jagdschloss wurde ein
Ort fiir viele Klausurtagungen, und oft wurde unsere externe Beratung und Mode-
ration angefragt. Der iiberwiegende Teil der Dozenten/-innen verfiigte iiber berate-
rische Zusatzqualifikationen, so dass wir diese Aufgaben auch wahmehmen konn-
ten. Das Jagdschloss selbst erhielt die Auflage, mit der Heimvolkshochschule zu
fusionieren und dabei 30 Prozent Synergieeffekt zu erwirtschaft, bei gleicher Ein-
nahmevorgabe versteht sich. Ich bekam die Gesamtleitung iibertragen und erfuhr
am eigenen Leibe, was es fiir eine Leitung bedeutet, zwei gewachsene Einrich-
tungen mit ihren Belegschaften unter restriktiven Rahmenbedingungen zusammen-
zufiihren und ein dritte gemeinsame Sache auf die Beine zu stellen. Auf dem Hin-
tergrund der eigenen Erfahrungen in der Supervisionsausbildung unterstiitzte ich
nun in der Bildungsarbeit unserer Einrichtungen die Anwendung selbstreflexiver
Methoden. Wir erarbeiteten neue Ansitze im interkulturellen Lemen, die sich aus
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supervisorischen Quellen speisten. Und ich versuchte, Modelle aus dem interkul-
turellen Lemen auf ihre Eignung in supervisorischen Prozessen und in der Orga-
nisationsentwicklung zu iiberpriifen. Der Umgang mit Fremdem und mit Fremden
wurde mein neues Lieblingsthema.

Beruflicher Wechsel

Die intemational, interkulturell und inzwischen auch intergenerativ ausgerichtete
Aufgabenbestimmung des Jagschlosses fiel trotz gelungener Fusion und guter wirt-
schaftlicher Ergebnisse den Berliner Haushaltsnéten 2001 zum Opfer. Berlin wollte
die Villen der sozialpddagogischen Fortbildungsinstitute verkaufen und fortan die
Fortbildung fiir Erzieher/innen und Sozialpddagoginnen/-en im Jagdschloss kon-
zentrierten. Ich wollte nicht diejenige sein, die die Strukturen und Projekte, die wir
mit viel Engagement vor allem mit Mittel- und Osteuropa aufgebaut hatten, selbst
zerschlagen muss und hielt nach neuen Aufgaben Ausschau. Die Personalentwick-
lung schien mir ein erfolgversprechendes Feld, um eigene Management-, Fusions-
und Fortbildungserfahrung sowie die Supervisionsausbildung zusammenzubringen.
Berlin war dabei, einem neuen Schulgesetz zu politischer Akzeptanz zu verhelfen,
das die Eigenstdndigkeit der Schulen vorantreiben und damit auch die Aufgaben
des Fithrungspersonals verdndem sollte. Ich hatte Erfahrung mit dezentraler Fach-
und Ressourcenverantwortung in der Leitung einer groen Bildungsstétte. So wurde
ich inteme Supervisorin im damaligen Bereich Schulmanagement am Berliner Lan-
desinstitut fiir Schule und Medien (LISUM), als Seiteneinsteigerin, zun4chst noch
aus der alten Stelle und spiter vom Zentralen Personalmanagement finanziert und
vom Willen beseelt, der Supervision zur Anerkennung in einem Feld zu verhelfen,
das als weitgehend beratungsresistent galt.

Als interne Supervisorin fiir pidagogische Fiihrungskrifte im
Landesinstitut

Die Kempunkte des neuen Schulgesetzes, das am 1.2.2004 vom Abgeordnetenhaus
verabschiedet wurde, regelten die groflere Eigenstdndigkeit der Schulen und ihrer
Schulleitungen. Aufgaben der Schulaufsicht sollten an die Schulleiter/innen abge-
geben werden. Denen oblag jetzt die Verantwortung fiir die Profilentwicklung und
fiir die padagogische Qualitit der Schulen, fiir die inneren Evaluationsprozesse und
fiir die dienstlichen Beurteilungen der Lehrerinnen und Lehrer. Die Schulaufsichten
sollten nun nur noch Fithrungsaufgaben gegeniiber Fiihrungskréften in den Schu-
len wahmehmen, real erlebten sie aber die Umorganisation des Schulwesens als
Machtverlust. Diese Entwicklung war vorhersehbar. Deshalb hatte die Bildungs-
verwaltung dem LISUM den Auftrag erteilt, eine Fortbildungsreihe fiir alle Schul-
ratinnen und Schulrite zu konzipieren, durchzufiihren und zu evaluieren. Der Titel
»ochulaufsicht iiber die selbststdndige Schule* driickte aus, um was es ging: um den
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aus der Verlagerung von Fiihrungs- und Dienstvorgesetztenaufgaben in Sinne de-
zentraler Fach- und Ressourcenverantwortung an die Schulen resultierenden Funk-
tionswandel fiir die Schulaufsicht. Die Beamtinnen und Beamten konnten sich in
fiinf Modulen (Grundlagenwissen aus der Organisationsberatung und dem Chan-
gemanagement, Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Unterrichtsent-
wicklung und Qualitdtsentwicklung) mit diesem Rollenwechsel auseinanderset-
zen und {iber ein neu zu entwickelndes Selbstverstdndnis der Schulaufsicht in den
AuBenstellen reflektieren.

Vorausgegangen war dieser Fortbildungsreihe ein idealtypischer Prozess von Ver-
gnderungsmanagement: die operative Schulaufsicht hatte ein Anforderungsprofil
im Sinne eines Leitbildes fiir die Schulaufsicht erstellt und in einem arbeitsteiligen
moderierten Verfahren den daraus resultierenden Fortbildungsbedarf ermittelt. Im
Mai 2002 waren dem LISUM die zu Fortbildungsmodulen zusammengefassten Er-
gebnisse mit dem Auftrag iibergeben worden, eine entsprechende Programm- und
Organisationsplanung vorzunehmen und verantwortlich zu realisieren.

In mehreren gemeinsamen Runden und mit spéterer Einbeziehung von zwei frei-
beruflichen Referenten, welche die gesamte Reihe mit durchgetragen haben, so-
wie einer erneuten Konsultation einzelner Auflenstellen der Schulaufsicht wurde
eine wechselseitige Vertrauensbasis geschaffen, um gemeinsam und mit der Be-
teiligung von Fiihrungskréften aus der Senatsverwaltung die Fortbildungsreihe zu
beginnen.

Fiir mich waren das spannende Prozesse und Diskussionen. Die inhaltliche Pla-
nung der Fortbildungsbausteine war dabei noch der kleinere Teil. Die Prozesse der
Abstimmung, wer bestimmt iiber was, was muss wem vorgelegt werden, welcher
Organisationsteil verfolgt welche Interessen in diesem Geschehen, soll die Fort-
bildung in der Arbeitszeit stattfinden, soll die Teilnahme freiwillig sein oder nicht,
wer entscheidet letztendlich, wenn unterschiedliche Positionen vertreten werden —
fiir mich waren es diese Aushandlungsprozesse, welche die meisten Krifte bean-
spruchten.

Ich konnte in der Realitédterleben, dass es nie nur um die Sache geht, sondern dass
Angste um die eigene Stellung eine Rolle spielen, Sorge, ob die neuen Aufgaben
zu bewiltigen sein wiirden, dass politische Interessen und Karrierewiinsche sowie
die jeweiligen Personlichkeitsauspragungen der Akteure zumindest einen Teil des
Geschehens mafBigeblich beeinflussen. Und ich lernte, dass diese Seite des Gesche-
hens in Biirokratien nicht Gegenstand der offiziellen Reflexion sein darf.

Ein Schliisselereignis aus dem zweiten Fortbildungsblock ist mir dazu noch sehr
lebendig in Erinnerung. Unser Thema lautete: Was sind kritische Situationen in Ver-
anderungsprozessen, in denen sich entscheidet, ob eine Organisationsentwicklung
gelingt oder das Gegenteil der intendierten Wirkung eintritt? Es war die Rede von
den Angsten, die Verdnderungen auslosen, und dass man sie bei der Gestaltung der
Verdnderungsprozesse in Rechnung stellen muss. In einen Moment des Schwei-
gens hinein sagte eine Fithrungskraft aus der Bildungsverwaltung: ,,Wir sind doch
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alle Fiihrungskréfte und Fithrungskrifte haben keine Angst.“ Ich schnappte nach
Luftund wollte gerade entgegen, dass diejenigen, die das denken, oft so viel Angst
haben, dass sie die Abwesenheit von Angst nicht kennen, doch der Dozent driickt
meinen Arm, ich schwieg, und wir warteten auf eine Reaktion. Da meldete sich
eine Schulaufsichtsbeamtin aus einer Auflenstelle und sagte: ,,Sprechen Sie bitte in
der Ich-Form bei einer solchen Aussage®. Die gesetzte Norm, Fithrungskrifte ha-
ben keine Angst zu haben, bzw. zu zeigen, wurde hier durch eine kurze Interven-
tion in Frage gestellt. Unser Versuch, Raum fiir Reflexion zur Verfiigung zu stel-
len, auch die Beziehungen zwischen den Akteuren der Verdnderungsprozesse zu
thematisieren, zeigte Wirkung.

Verinderungsmanagement als neue Schliisselqualifikation

Die Konflikte, die sich aus der Verdnderung des schulpolitischen Feldes ergeben
wiirden, waren absehbar. Schulaufsichtsbeamte verloren einen grofien Teil ihrer
Aufgaben und sollten Fithrungskréfte von Fithrungskréften werden, die sich ihrer-
seits in der Regel noch nicht so verstanden. Das vorherrschende Verstidndnis von
Schulleiterinnen und Schulleitern war es, ,,Primus inter pares zu sein. Jetzt wurden
ihre Entscheidungsspielrdume ausgeweitet, sie konnten iiber personelle und séch-
liche Mittel starker bestimmen, sie waren fiir die dienstlichen Beurteilungen ih-
rer Kolleginnen und Kollegen zustédndig, fiir die interne Evaluation, und sie muss-
ten bei der Schulinspektion fiir die pddagogische Qualitét ihrer Schule einstehen.
Auf ihnen lastete der Druck, die Vorgaben der schulpolitischen Veranderungspro-
zesse vor Ort umzusetzen und mit den Widerstinden umzugehen. Gleichzeitig
waren und sind sie fiir die Kollegien die greifbaren Reprisentanten der schulpoli-
tisch erlebten Verschlechterungsprozesse: mehr Stunden miissen unterrichtet wer-
den, ErméBigungstatbestédnde fallen weg, die Schulentwicklungsprozesse erfor-
dern Mitwirkung iiber den Unterricht und die damit verbundenen Aufgaben hinaus.
Gleichzeitig wird das Schiilerklientel schwieriger, steigt der Alterdurchschnitt der
Kollegien, kommen kaum jiingeren Lehrer/innen dazu, die neue Impulse mitbrin-
gen, doch stdndige Verdnderungsbereitschaft und Qualitdtsentwicklung wird trotz-
dem erwartet. Viele Lehrerinnen und Lehrer werden unwillig, die Unzufriedenheit
wird an die Schulleitungen adressiert. Sie sind die Reprédsentanten des Systems,
die vor Ort greifbar sind. Die Schulleitungen brauchten fiir die Gestaltung dieser
Veridnderungsprozesse und den Umgang mit den damit verbundenen Widerstinden
den Erwerb weiterer Kompetenzen und entsprechende Unterstiitzungssysteme. Ich
als interne Supervisorin auch.
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Erweiterung der eigenen Kompetenzen: Konfliktberatung und
Mediation

Ich entschied, dass eine weitere Fortbildung fiir mich hilfreich sei, um mit den Aus-
wirkungen dieser Systembriiche professionell umgehen und entsprechende Unter-
stiitzungssysteme im Schulbereich mit beférdern zu kénnen. Vom Oktober 2003
bis zum Juni 2004 nahmich an einem Kompaktlehrgang ,.Konfliktmanagement und
Mediation in Organisationen‘ bei der Trigon Entwicklungsberatung Miinchen teil
und lernte bei Friedrich Glasl und weiteren Trainern die grundlegende Konzepte
und Methoden des Konfliktmanagement sowie einiger Basiskonzepte der Organi-
sationsentwicklung, die fiir Konfliktinterventionen in Organisationen wichtig sind.
Gleichzeitig arbeitete ich an der Weiterentwicklung meiner personlichen Konflikt-
kompetenz, um Klarungs- und Konfliktlosungsprozesse nicht nur auf der sachlichen,
sondern auch auf der emotionalen Ebene moglichst kompetent anregen und beglei-
ten zu konnen. Die Senatsverwaltung gewdéhrte fiir die Ausbildung Sonderurlaub,
sie war im dienstlichen Interesse, und ich iibernahm die Kosten.

Mein erstes Arbeitsthema in diesem Zusammenhang war die Gestaltung eines
Fortbildungsmoduls fiir die Schulaufsichtsfortbildung zum Thema Beratung und die
Vorstellung der einzelnen Beratungsformate Supervision, Coaching und Mediation.
Das war nicht einfach, weil die formelle Macht der Schulrite gerade eingegrenzt
und ihnen stattdessen Unterstiitzungs- und Beratungsaufgaben zugedacht wurden.
Nun stand da eine, die ihnen aufzeigte, dass die Offenheit der Schulleitungen ge-
geniiber der ,,Obrigkeit” Grenzen hat, dass Kontrolle und Beratung in einer Rolle
vereint, nicht unproblematisch fiir Beratungsprozesse ist und dass das Gebiet der
Beratung einen hohen Professionalisierungsschub erfahren hat.

Ich bot an, dass die Schulaufsichten und auch die Bildungsverwaltung meine
Kompetenzen in Anspruch nehmen konnten, wenn die Ausdehnung und der Eska-
lationsgrad eines Konfliktes ihr zeitliches und vielleicht auch methodisches Bewdl-
tigungsvermdogen iiberschreiten wiirde. Und ich bot Supervision, bzw. Coaching an,
falls sie selbst es in Anspruch nehmen oder es im Rahmen ihrer Personalfithrung
Schulleitungen empfehlen wollten. Ich entwarf Fortbildungsmodule fiir die Ein-
filhrung ins Konfliktmanagement und fiir Selbstmanagement sowie Gesundheits-
management als Fithrungsaufgabe. Ich stellte die Fortbildungsangebote ebenso wie
die Beratungsangebote dem Gesamtpersonalrat vor. Beim Tag der Offenen Tiir gab
es Schnupperworkshops fiir Supervision. In der Zeitung des LISUM schrieb ich Ar-
tikel, und im Fortbildungsverzeichnis wurde ein eigener Angebotsbereich fiir Su-
pervision, Coaching, Konfliktberatung und Mediation im Rahmen der Personalent-
wicklungsangebote fiir Leitungskréfte eingerichtet.

In der Folgezeit wurde ich zu Personalversammlungen in den Bezirken eingela-
den, die Fortbildungsangebote wurden gut angenommen und einzelne Schulleiter/
innen und Schulaufsichtsbeamte kamen zur Supervision. Am Anfang noch ohne sich
offen dazu zu bekennen, aber nach und nach wuchs die Akzeptanz fiir diese Form
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der Unterstiitzung. Ich hatte die externen Berater/innen, die an Schulen tétig waren,
zu einem fachlichen Austausch eingeladen. Es wurde im Rahmen der Regionalar-
beit der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv) ein Arbeitskreis ,,Schule
und Supervision* gegriindet. Auf Bundesebene startete die DGSv eine Befragung
der Kultusministerien zu den angebotenen Unterstiitzungsleistungen fiir Schulen,
und sie initiierte den bundesweiten Austausch durch gemeinsamen Tagungen mit
Kultusministerien und Landesinstituten zur Thematik.

In Berlin lud ich den Abteilungsleiter der operativen Schulaufsicht in den Bera-
ter/innenkreis ein, um dort iiber die Intentionen der schulpolitischen Verdnderungs-
prozesse zu referieren und mich meinerseits dariiber zu informieren, aus welchen
Anlédssen heraus Schulen Beratung von aufien anfragen und welche strukturellen
Mingel vor Ort erkennbar waren, die die Verwaltung als Auswirkung ihres Han-
delns oder als Handlungsanlass in den Blick nehmen sollte. Die Berater/innen, iiber-
wiegend Mitglieder der DGSv, konnten in diesem Dialog ihrerseits ihr Bild von
der Schulverwaltung und ihren Akteuren iiberpriifen. Es kam in der Folge zu einer
produktiven Zusammenarbeit. Der spitere Leiter der Schulinspektion informierte
iiber Intention, Umsetzung des Vorhabens und die ersten Ergebnisse der Schulbe-
suche. Der Arbeitskreis befasste sich auch mit Vorhaben, eine bessere Gesundheits-
politik an Schulen zu realisieren. Bei den neu eingerichteten Gesundheitstagen fiir
die Lehrerschaft, die jetzt jahrlich von der GEW mit der Senatsverwaltung zusam-
men durchgefiihrt werden, gab es Workshops zur Supervision und zum Konfliktma-
nagement. Mit Unterstiitzung der Sozialverwaltung wurde ein Coachingprogramm
fiir Schulleiter/innen und Lehrer/innen der Berufsbildenden Schulen aufgelegt.
Ich selbst traf mich alle drei, vier Monate mit dem Abteilungsleiter der Operativen
Schulaufsicht, um gemaf der Devise ,,Offenheit im Strukturellen, Verschwiegen-
heit im Personlichen®, groBBere Vorhaben und/oder Interventionen der Schulaufsicht
durchzusprechen und neue Auftrége zu priifen.

Das Unbewusste in Organisationen

In meinen Aktionsradius fiel zunehmend die Moderation von Prozessen des Zusam-
menwachsens von Schulen, die durch extern gefasste Beschliisse zusammengelegt
wurden. Schulen mit langen Traditionen, unterschiedlicher Klientel und Schulge-
meinschaft mit unterschiedlicher padagogischer Praxis, sozialen Regeln, gemein-
sam erlebten Geschichten. Die Erfahrungen mit diesen Prozessen der Auflosung
gewachsener Gemeinschaften und der Konstituierung einer anscheinend ,,neuen®
Schule, die Beobachtung der individuellen und gruppenbezogenen Reaktionen in
den Kollegien, die Begleitung der Steuerungsgruppen und der ersten Zusammen-
treffen der Kollegien — das alles schirfte meinen Blick fiir die Bindekrifte, die in
Gemeinschaften wirksam sind. Ich horte viele Geschichten iiber gemeinsame pré-
gende Erfahrungen, die Kolleginnen und Kollegen waren miteinander jung gewe-
sen, hatten ihre Schule zusammen aufgebaut, wohnten oft auch im Umkreis, hatten
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ihre eigenen Kinder grobezogen und viel gemeinsam untemommen. Jetzt sollten
sie, oft gegen Ende ihres aktiven Berufslebens, noch einmal mit anderen Kolle-
ginnen und Kollegen und neuen Leitungskrédften von vome anfangen. Mit einigen
meiner Kollegen/-innen entwickelte ich Grofgruppendesigns fiir diese ersten Be-
gegnungen, bei denen auch die Angste und Befiirchtungen einen Raum hatten, da-
mit Lust auf Verdnderung iiberhaupt wachsen konnte.

Die Zusammenlegung von Schulen war eine Folge des starken Geburtenriick-
gangs vor allem im Ostteil der Stadt nach der Wende. Und es gab noch einen As-
pekt: Schulleiter/innen kamen in den Uberhang und wurden von der Schulaufsicht
auf frei werdende Stellen umgesetzt. Einige meiner langen Supervisionsprozesse
galten der Unterstiitzung von Schulleiterinnen aus dem Ostteil der Stadt, die im
traditionell biirgerlichen Westteilen der Stadt eingesetzt worden waren, und oft gar
nicht verstanden, was da in ihren Kollegien vor sich ging, womit sie ihren Zom er-
regt hatten und warum sie sich so ganz anders gegeniiber einer Leitungsperson ver-
hielten als die fritheren Kollegien. Beide Seiten sprachen zwar eine Sprache, aber
keine gemeinsame: die sozialen Bedeutungen, die Kontexte, die erfahrungsgebun-
den mitgedacht wurden, unterschieden sich doch sehr.

Mein Interesse an dem wuchs, was in Organisationen die ,,unbewussten Regeln*
sind, die Tabuthemen, die Gemeinschaft stiftenden und die Trennung begriindenden
Erfahrungen, kurz, das Leben hinter den Fassaden. Ich melde mich zu einem Se-
minar ,,Was man in Organisationen nicht wissen darf.... Unbewusstes in Institu-
tionen und die Arbeit damit in Supervision bzw. Organisationsberatung®, geleitet
von Frau Dr. Annemarie Bauer, an und war fasziniert von ihrem methodischen Vor-
gehen, sich mit Hilfe von Balintgruppenarbeit, szenischer Inszenierung und orga-
nisationsanalytischen Methoden dem Unbewussten in Organisationen zu néhren.
Fortan arbeiten wir jetzt in einer kontinuierlich tagenden, von ihr geleiteten Gruppe
am Leben der Organisationen backstage: forschend und reflektierend, ausprobie-
rend und entdeckend.

Riickwirtsrolle oder Vorwirtsrolle? Eine neue Leitungsposition

Das Berliner LISUM wurde Anfang 2007 geschlossen und als gemeinsames Insti-
tut von Berlin und Brandenburg in Ludwigsfelde neu errichtet. In den Wirren der
Planung der Neustrukturierung, des Interessenabgleichs der beiden Lénder, der Ent-
scheidung der Mitarbeiter/innen, ob sie diesen Umzug mit vollziehen wollten, da
war zundchst kein Platz fiir die Ausweisung einer dezidiert als Supervisorenstelle
deklarierten Position. Mir war schon vorher eine Leitungsposition in der Bildungs-
verwaltung im Referat Weiterbildung, Lebenslanges Lernen angeboten worden, die
ich zum 1. September 2007 tibernahm. In Nebentdtigkeit arbeite ich noch als Su-
pervisorin und Fortbildnerin fiir den Schulbereich. Doch jetztleme ich als Teil der
Hierarchie die Schulverwaltung kennen und reflektiere iiber die Spiegelbildlichkeit
von Systemen. Fiir die Lehrer/innen gilt: “They teach as they are taught”, fiir die
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Fithrungskréfte: “They lead as they are led”. Im LISUM gibt es inzwischen eine
Supervisorin und auch ein entsprechendes Angebot fiir Fiihrungskréfte. Ich iibe
mich darin, den Anspriichen an Fiihrung, die ich in der Supervision, im Coaching,
in der Fortbildung als hilfreich entwickele, selbst gerecht zu werden und gnadig
damit umzugehen, wenn ich ihnen nicht entspreche.

Berlin will eine neue Schulreform, es soll ein nur noch zweigliedriges Schulsys-
tem geben. Wieder werden Schulen zusammengelegt, miissen Kollegien zusam-
menfinden, sollen neue Schulprogramme und Inhalte entwickelt werden, ist Enga-
gement und Einsatz gefordert. Ein weites Feld fiir Supervisoren/-innen.

Anschrift der Autorin:
Kithe Kruse, Perelsplatz 16, 12159 Berlin
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Bernhard Steur

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

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

Themenstellung

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

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

Die Organisation

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

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

= FEinfithrung von Zielvereinbarungen und systematischen Mitarbeitergesprachen
als Fiihrungsinswrumente;

= Elemente in Richtung auf leistungsbezogene Entlohnung von Beschiftigten;

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

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

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

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

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

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

Meine eigene Rolle, Beratungsformen, Settings

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

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

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

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

tem konnte, z.B.:

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

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

~ sowie zwischen Geschiftsfiihrung und Personalvertretung;

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

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

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

Fehlende Akzeptanz fiir Supervision

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

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

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

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

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

Auftrag von Verwaltung und Machtausiibung

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Macht und Gegenmacht — Beratung zwischen den Fronten?

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

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

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

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

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

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

Kommunikation in Organisationen

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

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

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

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

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

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

Vorbereitungen

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

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

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

schieden).

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

1. Auf einer Skala von 1-10:

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

2. Auf einer Skala von 1-10:

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

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

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

5. Auf einer Skala von 1-10:

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

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

7. Auf einer Skala von 1-10:

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

8. Auf einer Skala von 1-10:

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

|

Anzahl Nennungen

Skalenwerte 1 bis 10 fiir die Fragen 1-8

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

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

Versuch von ,,Gegenmafinahmen‘‘

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

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

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

Konzept und Durchfiihrung der Veranstaltung

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

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

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

TeilnehmerInnen mit einer bemerkenswerten Konsequenz und wihrend der gesam-

ten Veranstaltung an diese Moderationslinie. Es gab keinen einzigen formulierten

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Zusammenhinge, Verbindungslinien

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

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

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

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

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

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

Gedanken zum Organisationstyp Hochschule und seinen
unterschiedlichen Merkmalen

Die Hochschule als Organisation ist durch die klassischen Merkmale einer Verwal-
tungsbiirokratie gekennzeichnet: Regeln und ihre Abldufe sind vorgeschrieben, die
AktenmiBigkeit der Vorginge ist gewihrleistet; Dezentralisierung, Kundenorientie-
rung, Pflege der Human Ressources, Flexibilitdt und flache Hierarchien als Merk-
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male modemer Untemehmensfiithrung sind zwar angestrebt, aber keinesfalls durch-
gesetzt. Die Kanzler, also die Leiter und Chefs der Verwaltung haben in der Regel
Dauerstellen, wihrend die Rektoren oder Présidentinnen gew#hlt werden und nach
einer oder auch zwei Amtszeiten wieder zuriickgehen in ihre eigentlichen Aufgaben:
Forschung und Lehre. Die Verwaltungsleitung ist also konstanter und dauerhafter
als die Rektoren oder Présidentinnen, die immer wieder von vomn anfangen.

Jede Hochschule hat einen Anteil von akademischer Selbstverwaltung — das ist
der Versuch, iiber Beteiligung Autonomie der Verwaltung und der Politik gegenii-
ber herzustellen; die gelingt aber nur mithsam. Die Ineffizienz solcher Selbstver-
waltung ist groB, zumal man — von innen her — den Eindruck hat, dass die den Ins-
tituten und Abteilungen zugeordnete Anzahl von Stellen fiir Verwaltung viel zu
klein ist und ein ganzer Teil der Verwaltungsaufgaben als so genannte ,,Selbstver-
waltung von den Wissenschaftlemn zu leisten ist. Das Nebeneinander von verwal-
tungsbiirokratischen Strukturen und ,,Expertenkultur, wie Belardi das Auftreten
von Experten nach auflen hin bezeichnet, verdeckt die Macht der Biirokratie inner-
halb der Organisation, das benennt er als ,,archaische Sozialorganisation* (Scala/
Grossmann 1997, zitiert nach Belardi 2000, S. 361). Institute und Fakultdten sind
aus dem Blick der Organisation Mischkulturen, in denen Regeln und Satzungen,
Formalitdten und rechtsrelevante Vorgdnge mit Freiheit(en), Experimentierrdumen
und Unkontrollierbarkeiten verkniipft sind. Da entwickeln sich viele unterschied-
liche Kulturmerkmale als Ausdruck eingefahrener Denkvorginge und Wahmeh-
mungen, aus denen sich tradierende Muster des Umgangs mit den Aufgaben er-
geben. Hoch geordnete Studiengédnge und Institute leben neben solchen, die viel
Individualismus zulassen, wenige Regeln haben und in denen Ausnahmen an der
Tagesordnung sind.

Aber es gibt auch eine ideelle Seite, bzw. sehr unterschiedliche ideelle Seiten an
den Hochschulen, von denen wir eine, eine besondere, hier herausgreifen wollen:
Karl Jaspers geht davon aus, dass es Wahrheit gibt und die Universititen den Auf-
trag haben, diese zu suchen. ,,Die Universitét hat die Aufgabe, die Wahrheit in der
Gemeinschaft von Forschem und Schiilem zu suchen.” (Jaspers 1946, S. 9).Noch
vollig benommen vom Faschismus und Krieg iiberarbeitet Jaspers seine bereits frii-
her (1923) verdffentlichte Schrift ,,Die Idee der Universitdt™ neu und stellt grof3e
moralische Forderungen auf, z. B. indem er Wahrheit und Freiheit miteinander ver-
kniipft (1946, S. 120ff) und diese Aufgabe einem ,,berufenen kleinen Kreis(es)“ (S.
121) zuweist: Die Lehrfreiheit — und damit die Forschungsfreiheit — bestehe in wis-
senschaftlicher Absicht und sei oberstes Ziel, der Staat habe die Aufgabe, die Frei-
heit zu schiitzen, nicht aber in die Forschungsprozesse einzugreifen.

Aber — so warnt Jaspers —,,die guten Einrichtungen der Universitdt haben als sol-
che schon die Tendenz zu einem Absinken ...“ (1946, S. 66). Das sei z. B. dadurch
gegeben, dass die Institution sich zum Selbstzweck mache, oder weil sie die Kom-
munikation in Polemik verwandle (S. 68), oder weil Forscher ihre ,Schule’ mehr
oder weniger riicksichtslos ... fordem® (1946, S. 68), oder weil Neid und Konkur-
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renz im Spiel sei . Daher benétige man Personlichkeiten, die Originalitdt und Ei-
genwillen, Gesinnung und Toleranz (S. 73) verkérpem. Wahrheit sei nur anndhemd
zuginglich, Wissenschaft nahere sich ihr immer nur an.

Heute, mehr als sechzig Jahre nach diesem Versuch, die Aufgaben der Univer-
sitdt und deren moralische Bedingungen zu definieren, muss man feststellen, dass
die Politik und wirtschaftliche Forschungsinteressen lingst Einzug gehalten ha-
ben und sich der Institution bedienen, sie mit steuern und bestimmen. Wo nach der
Wahrheit gesucht werden darf, wo eher nicht und was mit unliebsamen Ergebnis-
sen von Forschung zu tun sei, ist nicht mehr Sache des universitdren Diskurses al-
lein, sondem politischer Vorgaben und wirtschaftlicher Verwertungsinteressen. Die
Universitéten stehen nicht, wie Jaspers es fordert und wie es mancher Wissenschaft-
ler auch heute noch gem fiir sich in Anspruch nimmt, auflerhalb der gesellschaft-
lichen Interessen- und Verteilungskonflikte. Dies wollen wir im Folgenden anhand
einzelner von uns herausgegriffener Themen erortem.

Der Wettbewerb und seine Spielformen

Als Supervisorinnen fragen wir uns, warum die in den letzten Jahren zu beobach-

tenden massiven Verdnderungen durch gesetzliche Vorgaben an deutschen Hoch-

schulen

= wie der Bologna-Prozess,

= die Umstrukturierung der Professorenbesoldung in ein Grundgehalt und eine
»Leistungszulage®,

= die Erhohung der Lehrdeputate, von der Einzelne durch besondere Leistungen
in der Forschung entlastet werden konnen,

= das Einziehen von neuen Hierarchieebenen in die Struktur der Hochschulen

* und die Einfithrung eines Aufsichtsrats als Beratungs- und Kontrollorgan fiir
die Rektorate bzw. Prisidialdmter

nicht Anldsse geworden sind, sich zur Bewéltigung der neuen Herausforderungen,
zur eigenen Zielorientierung und zur Reflektion des eigenen Standpunkts exteme,
professionelle Beratung zu holen. Zur Beantwortung dieser Frage lohnt sich eine
ndhere Betrachtung des derzeitigen Wissenschaftsbetriebs.

Beratungsbedarf an Hochschulen, so diagnostizierte Belardi im Jahr 2000, ent-
stehe durch die Krise, die vor allem durch den Wettbewerb um Studierende und
deren zukiinftige Arbeitgeber ,,als Kunden“ entstanden sei. Im Rahmen dieses
Wettbewerbs sei es von hochstem Interesse, angemessene mehrdimensionale Eva-
luationsverfahren unterstiitzt durch Supervision und Organisationsberatung zu etab-
lieren. Das Thema Evaluation bzw. Qualitdtsmanagement ist mit der Einfiihrung
modularisierter Studiengénge Pflicht. Befragungen der Absolventen sind mittler-
weile in den Alltag der Universititen als meistens quantitatives Routineverfahren
zur Evaluation der Lehre eingegangen und administrativ geregelt.
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Man kann nun belegen, dass die Zufriedenheit der Studierenden mit den Lehrver-
anstaltungen abgesehen von wenigen Ausnahmen recht hoch ist. Beobachtet man
Studierende hoherer Semester beim Bearbeiten der Evaluationsfragebdgen, so stellt
man hdufig eine Unlust fest, die von den Studierenden damit begriindet wird, dass
fiir sie keine erfahrbaren Konsequenzen aus den wiederkehrenden Evaluationen er-
folgten. Ist also die Evaluation und mit ihr die Qualitédtsdiskussion zu einer weit-
gehend folgenlosen Erledigung einer auferlegten Auf gabe geworden, deren Ergeb-
nisse allenfalls selektiv und werbestrategisch genutzt werden?

Internetportale und Marktforscher fordern ,,.Nutzer” und Experten zu Bewer-
tungen auf (,,Herr Professor — oder auch Frau Professorin: auf welche Hochschule
wiirden Sie Ihre Kinder schicken?*) und entwickeln daraus Rankings, die von den
publizierenden Medien vielfach aufgegriffen werden und beim Publikum mit Inter-
esse aufgenommen werden. Die in den letzten Jahren in deutschen Medien Mode
gewordenen Rankings, also vergleichende Bewertungen, die sich auf wie auch im-
mer definierte Qualitdtskriterien stiitzen oder an denen man sich als ,,Nutzer* oder
,-Kunde“ per Mouse-Klick beteiligen kann, sind ein weiterer Beleg fiir die Orien-
tierung an der Wirtschaft. Als Vorldufer der Rankings kann der Warentest gelten,
der seit den sechziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts dem Verbraucher Aus-
kunft iiber den Nutz- und Gebrauchswert von Waren und Dienstleistungen gibt. Im
Unterschied zum Warentest stehen bei den Rankings weniger die Qualititskriterien
als eben der Rangplatz, also der Vergleich, im Vordergrund der Medienprésentation.
Geht es also um Qualitdten oder den Wettbewerb als Selbstzweck?

Als Reaktion auf den Wettbewerb der Universitdten und Hochschulen untereinan-
der sind differenzierte Studiengédnge entstanden, mit denen man ,,Alleinstellungs-
merkmale* herausarbeiten will und sich auf dem Markt gut platzieren mochte. Das
mag den Vorteil haben, den personlichen Interessen und Neigungen der Studieren-
den besser entgegenkommen zu konnen; es kann aber auch den Nachteil haben,
dass zu frith gespurt und gelenkt wird und die Spezialisierung einsetzt, ohne dass
notwenige Grundkenntnisse und Zusammenhénge thematisiert werden. Das alles
konnte Humboldt zu einem Alptraum verhelfen, einem Alptraum zum Verlust der
Bildungsidee. Folgt man Karl Jaspers, so hat die Universitét einen einzigen Auf-
trag, die Wahrheit zu suchen. Nun hat der Konstruktivismus uns zwischenzeitlich
gelehrt, so etwas wie die Wahrheit gebe es gar nicht, also muss man es wohl auch
nicht suchen. Auch er, Karl Jaspers, miisste unter Alptrdumen leiden. Heiner Keupp
sagt es mit anderen Worten: den Studierenden wiirde das kritische Denken ausge-
trieben (2007, S. 188).

Der Wettbewerbsgedanke ist im der wissenschaftlichen Feld keineswegs neu.
Die Geschichte der Forschung des zwanzigsten Jahrhunderts ist gekennzeichnet
von Wettldufen darum, als erster eine durch Forschung gesuchte neue Erkenntnis
zu verdffentlichen, die dann von den Fachkollegen oder neudeutsch von der »sci-
entific community« als richtig oder wahr anerkannt wird. Dass dieser bestdndige
Wettbewerb auch dazu fiihrt, sich Wettbewerbsvorteile zu verschaffen, wenn es
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um Reputation und Karrierechancen geht, ist verstindlich. Man versuchte durch
einen Ehrenkodex der Wissenschaftler den Einsatz unlauterer Mittel zu verhin-
dern. Je stirker sich jedoch aus wissenschaftlichen Erkenntnissen handfeste ma-
terielle Vorteile in Form von Patenten, Zugang zu bzw. Kontrolle iiber Verdffent-
lichungschancen und Forschungsgelder ergeben, desto ausschlaggebender ist die
Geschwindigkeit, in der Erkenntnisse produziert und verdffentlicht werden, und
desto briichiger wird die Bindekraft ethischer Normen im Wissenschaftsbetrieb.
Immer wieder werden Skandale um UnregelméBigkeiten bei der Beantragung von
Forschungsmitteln bekannt. So berichtet Spiegel online im Mai 2009, dass 16 Wis-
senschaftler eines Sonderforschungsbereichs der Universitdt Gottingen falsche An-
gaben iiber Publikationen gemacht haben sollen, d. h. Ver6ffentlichungen erfunden
haben sollen. Solche ,,Skandale* hat es immer wieder gegeben und wird es immer
wieder geben, weil die Wahrung fiir eine gute wissenschaftliche Karriere die An-
zahl der Veroffentlichungen ist, und die beruht auf den Mengen an eingeworbenen
Forschungsgeldem — und diese bewirken Publikationen, mit denen man weitere
Forschungsgelder akquirieren kann. Das Auffliegen solchen Fehlverhaltens ist im
Priifverfahren der Antrdge keineswegs gesichert, da die Gutachter selbst unter er-
heblichem Zeitdruck stehen.

Das Gesetz des Wachstums scheint auch fiir den erfolgreichen Wissenschafts-
betrieb zu gelten, je schneller und leichter man an neue Forschungsgelder kommt,
desto besser kann die Maschinerie in Gang gehalten werden, muss man da fragen,
woher das Geld kommtund.mit welchen Interessen das Sponsoring verkniipft ist? —
Der Staat ist nach wie vor der grofite Geldgeber, ergénzt von einigen privaten Stif-
tungen (z. B. Volkswagen-Stiftung). Fiir die Verteilung der Forschungsmittel gel-
ten sog. Effizienzkriterien, wie Anzahl der Verdffentlichungen, die Haufigkeit, mit
der diese Veroffentlichungen spiter zitiert werden (wenn diese bei Antragstellung
schon messbar wire), und die Hohe der bisher eingeworbenen Forschungsmittel.
Da die staatlichen Haushalte in den letzten Dekaden zunehmend in Schwierigkeiten
sind, verschérft sich der Wettbewerb um die staatliche Forschungsférderung und
das privatwirtschaftliche Sponsoring weitet sich aus. Deutlicher Ausdruck dieses
verschérften Wettbewerbs und gleichzeitig eines Bediirfnisses, die Forschungskon-
junktur anzutreiben, ist die ,,Exzellenzinitiative, die 2005 von der Bundesregie-
rung initiiert wurde. Auf diese Weise hielt der Begriff ,,Exzellenz* Einzug in die
Qualitédtsdebatte der Hochschulen — doch dazu spéter.

Ein weiterer boomender Bereich sind die Preisverleihungen. Mit der Zuerken-
nung und 6ffentlichen Verleihung eines Preises sollen auBergewohnliche Leistun-
gen in Kultur und Gesellschaft eine meistens eher ideelle als materielle Wiirdigung
erfahren. Das ist keine neue Erscheinung, allerdings fillt die Haufigkeit auf, mit der
regionale und iiberregionale Medien in letzter Zeit von Preisverleihungen berich-
ten. In einem Rundfunkkommentar war zu horen, dass, wer immer Publizitit sucht,
einen Preis stiften miisse und diesen einer bereits 6ffentlich bexannten Person zu-
erkennen miisse, schon finde er offentliche Erwéhnung. Die zunehmende Anzahl
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von Preisen, die Rituale der Komitees, die iiber die Zuerkennung bestimmen, und
die 6ffentlichen Akte der Verleihung selbst, nehmen auch in den Hochschulen zu.
So werden herausragende Qualifikationsarbeiten, besonders gute Lehre, besonde-
res studentisches Engagement und vieles mehr durch jahrlich zu verleihende Preise
gewiirdigt. Wie sich dies bis in die Niederungen des Hochschulalltags auswirkt soll
in folgenden kleinen Fallvignetten dargestellt werden.

Fall 1: Eine Habilitandin beschéftigte eine studentische Hilfskraft zur Auswer-
tung ihres umfangreichen empirischen Datenmaterials. Bei der gemeinsamen Ar-
beit entstand die Idee, der Studentin ein bestimmtes Datensegment zur relativ selb-
standigen Auswertung und Interpretation zu iiberlassen. Daraus durfte sie ihre
Abschlussarbeit entwickeln. Als Erstgutachter wurde der einflussreiche Leiter des
Forschungsverbunds, in dessen Rahmen die Habilitandin arbeitete, gebeten, als
Zweitgutachterin eine Dozentin, die die Studentin vorschlug. Als die Abschluss-
arbeit vorlag und die beiden Gutachter sich aufeine gemeinsame Noteeinigen muss-
ten, bekannte der Erstgutachter, er beabsichtige diese Arbeit fiir den ,,Preis* vor-
zuschlagen, was bedeute, man miisse sich auf eine 1,0 als Note einigen. Nun hatte
die Zweitgutachterin die Arbeit aber nur als ,,gut” bewertet und in ihrem Gutach-
ten entsprechend argumentiert. Sie wurde nun gebeten ihr Gutachten umzuformu-
lieren. Als sie sich dazu nicht bereit erklérte, wurde sie darauf hingewiesen, dass
sie unter diesen Umstdnden mit Nachteilen bei der Beriicksichtigung eigener In-
teressen rechnen miisse.

Fall 2: Ein Lehramtsstudent erhielt zu seiner Uberraschung fiir seine schrift-
liche Abschlussarbeit den ersten Preis der Hochschule. Wihrend der Preisverlei-
hung hatte er die Gelegenheit seine Erkenntnisse darzustellen und tat dies in einem
originellen szenischen Arrangement, fiir das er sehr viel Beifall erhielt. So ermu-
tigt beschloss er, sich den Weg fiir eine wissenschaftliche Karriere offen zu halten
und ein Aufbaustudium zum Magister anzuschlieen. Die Magisterarbeit sollte in-
haltlich auf der gepriesenen Arbeit aufbauen. Leider war aber der damalige Gut-
achter mittlerweile wegberufen worden, so dass der Kandidat sich einen anderen
Erstgutachter suchen musste. Dieser hatte an der Anlage der gesamten Arbeit viel
zu kritisieren und versuchte den Studenten zu einer Neukonzeption zu bewegen.
Dieser nahm, verwirrt wie er war, zunéchst Beratung bei einer Supervisorin in An-
spruch und riskierte es schlieBlich, bei seiner Konzeption zu bleiben. Seine Magis-
terarbeit wurde mit ,,ausreichend‘‘ bewertet. Daraufhin nahm er eine Lehrerstelle
im benachbarten Ausland an.

Fall 3: Eine Preistréagerin, der der Preis von einem das Universititsinstitut finan-
ziell unterstiitzenden gemeinniitzigen Verein zuerkannt worden war, weigerte sich,
bei der offentlichen Preisverleihung die Ergebnisse ihrer Arbeit in einem kurzen
Statement darzustellen, daraufhin wurde ihr der Preis aberkannt.

Fall 4: Das Gremium der Fakultit, das jahrlich die Aufgabe hat, einen Kandi-
daten bzw. eine Kandidatin fiir den Lehrpreis vorzuschlagen, versucht, in seinen
Sitzungen einen Kriterienkatalog zusammenzustellen, und iiberlegt, wie die Voten
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der Studierenden sinnvoll in den Auswahlprozess Eingang finden konnten. Dies ist
ein zeitaufwéndiger Prozess und fiihrt trotz dieser Bemiihungen und guter Begriin-
dungen fiir die eigenen Vorschldge nicht zum Erfolg fiir die eigenen Kandidaten.
Erst als man sich in seiner Auswahl und seiner Begriindung eng an die vom Lan-
desministerium vorgegebenen Kriterien hilt, setzt sich einmal ein eigener Kandi-
dat durch.

Ergo: Preisverleihungen dienen den Machtinteressen derer, die sie verleihen, und
gelegentlich auch einmal den Gepriesenen bei der Wissenschaftskarriere. Preisver-
leihungen sind eine weitere Variante der Ankurbelung des Wettbewerbs auf den
unteren Stufen der Karriereleitern, in dem es offiziell um Qualitdt geht; inoffizi-
ell werden sie genutzt, um die Konkurrenzen hinter den Kulissen, ohne Transpa-
renz fiir die Kandidaten und Kandidatinnen und ohne Einblick und Kontrolle der
Offentlichkeit auszutragen.

Exzellenzen - Initiativen und Triger

Die Wettbewerbsorientierung mit gleichzeitiger Verschiarfung der Geschwindig-
keit, in der akademische Leistungen erbracht werden sollen, ist mit einer Spaltung
in doppeltem Sinne verbunden: Die Exzellenzinitiative und der Rankingboom fiih-
ren als duflere Zeichen eines angeheizten Wettbewerbs zu einer verschérften Diffe-
renzierung der Hochschullandschaft in exzellente Universitéten, — sie bilden quasi
den blaubliitigen Adel. Solche, die auch adligen Standes sind, derzeit nicht erfolg-
reich waren, sondem sich um Erfolg in der ndchsten Pradikatvergaberunde bemiihen
miissen, durchleben einen Beschdmungsprozess, den Makel also, es nicht geschafft
zu haben. Abgelehnte Forschungsantrége hat es zwar auch frither schon gegeben,
aber nie ist das derartig in der Offentlichkeit inszeniert worden. Die dritte Gruppe
sind aufstrebende »have-nots«, die Hochschulen und Fachhochschulen. Wihrend
die ersten Gruppen sich durch Grundlagenforschung auszeichnen und die zukiinf-
tige Elite ausbilden, sind letztere durch Praxisorientierung und geringer bewertete
akademische Abschliisse einer anderen »Liga« zugeordnet und diirfen dort ihre
Wettbewerbe austragen. Damit geht eine Abwertung der Praxis als zukiinftigem
Wirkungsfeld einher.

Eine zweite Spaltung betrifft die Orientierung: Der Blick richtet sich auf das,
was sein soll, auf Konzepte, und nicht mehr auf das, was ist. Man unterzieht sich
einem »Leitbildprozess«, der das Wir-Gefiihl starkt und auf eine hoffnungsvolle Zu-
kunft orientiert. Jede Universitit sehnt sich nach dem Exzellenztitel und es sieht so
aus, als gebe es nur noch wenige, die nicht ,,exzellent” wéren. Inzwischen hat die
Weltbank interveniert (6. Juni 2009): Viele Lander wiirden mit der Griindung einer
»Weltklasse-Universitit™ einem Mythos hinterher rennen, der viel Geld verschlin-
gen, aber gleichzeitig wirtschaftliche und soziale Ziele verfehlen wiirde.

Wie Heiner Keupp (2007) darlegt, wird mit der Exzellenz-Initiative die Wettbe-
werbsidee und die entsprechende Rhetorik auf die Spitze getrieben. Die Protago-

yeratungundsupervision.de



72 Annemarie Bauer und Brigitte Becker

nisten dieser Debatte bedienen sich gem des Vergleichs mit dem Sport (Champi-
ons-League, Olympische Spiele) oder der Metapher des Leuchtturms. Das mit dem
Exzellenzbegriff mittransportierte Elitedenken ist, so Keupp, eine Neuerscheinung
in der Bundesrepublik Deutschland und eine Abkehr von der kritischen Distanz des
Nachkriegsdeutschlands zum Elitegedanken. Elitdre Anspriiche und elitdres Gehabe
sind nun nicht mehr verdichtig, sondern markieren die Zugehorigkeit. Mit diesem
Jargon folgt die Wissenschaft der Wirtschaft: ,,Die Wirtschaft hat sich ldngst unter
Anleitung smarter und harter Unternehmensberater einer marktradikalen Transfor-
mation unterzogen und die dort vertrauten Begriffe tauchen jetzt alle im neuen Jar-
gon des Hochschulmanagements auf* (Keupp 2007 , S. 180). Der neue Jargon hat
die (deutsche) Problematik des Elitebegriffs hinweggefegt.

Friiher gab es wunderbare Titel: ,,Seine Magnifizenz* — das war reserviert fiir die
Universitétsleitung. ,,Seine Spektabilitdt” oder ,,spectabilis* war reserviert fiir die
Dekane — diese Anreden gerieten dann in die Kritik und auler Mode — wie die Ta-
lare - bis zur Wiederauferstehung: Heute inszeniert man sich wieder gem als Wiir-
dentréger, nennt sich wieder Magnifizenz und Spectabilitit, trdgt wieder Talare und
Amtsketten und sogar der studentische Neuankdmmling identifiziert sich sofort mit
der Institution, in der die Elite zu Hause ist, und alle fiihlen sich grofartig. Oder -
alternativ: ,,Exzellenz‘ 16st heute alle (Status-) Probleme.

Hochschullehrer wird man/frau, wenn man sich den verschiedensten Ritualen un-
terworfen hat, nach dem Diplom bzw. dem Master die Promotion durchzieht, evtl.
die Habilitation: dann hat man Chancen. Die Qualitdten, die man fiir solche Pro-
zeduren braucht, sind selbstverstdndlich Wissen, Konnen, Umgang mit Theorien,
Umgang mit Empirie und Methoden, eigene Forschungen — aber auch Durchhalte-
vermogen, Bereitschaft, andere Bediirfnisse, z. B. soziale Bediirfnisse aufzuschie-
ben fiir lange Zeit. Die Effekte auf die Personlichkeit konnen hier nicht behauptet
und schon gar nicht nachgewiesen werden, aber einige Uberlegungen dazu wol-
len wir benennen:

In den Etappen des Studiums geht es um Wissenschaftsetappen bzw. um Etap-
pen des Nachweises konsequenter Arbeit in der Wissenschaft — es geht nicht um
den Erwerb von Kompetenzen fiir eine gute Lehre, fiir den sozialen und forder-
lichen Umgang mit Studierenden, in deren eigener beruflicher, wissenschaftlicher
und rollenantizipierender Entwicklung. Die Schritte der wissenschaftlichen Qua-
lifizierung sind immer mit Konkurrenz verbunden — und die neuen Studiengénge
legen das auch so fest: nur ein kleinerer Teil der Bachelor-AbsolventInnen kann
einen Master machen, nur ein kleiner Teil von diesen kann promovieren. Wer da
ohne Konkurrenz durchs Studium geht, ist entweder unanfechtbar gut oder hat die
Regeln noch nicht verstanden. So entstehen Solitdre und — das Paradox der Orga-
nisation der Solitére.

Die unmerklichen Effekte erfolgreichen Studierens, das Bewiltigen der einzel-
nen Etappen und der Erwerb der immer hoheren Weihen, sowie die (alten-neuen)
Bemiihungen, ausgezeichnet zu werden, haben Auswirkungen auf die Personlich-

Forum Supervision - www.k

Solitdre in Organisationen — ein Paradoxon? 73

keit. Die Exzellenzuniversitdt und die exzellenten Menschen, (oder die, die sich so
verstehen) liegen nicht weit auseinander. Es stellt sich aber die Frage, was die Su-
che nach dem Titel ,,Exzellenz* mit den Titelsuchem anrichtet: Die Exzellenzzu-
schreibung muss sich auf das Selbstwertgefiihl auswirken, d.h. es muss den Nar-
zissmus befliigeln. Es liegt nun sehr nahe, vom Exzellenztitel einer Universitit oder
eines Forschungsbereichs auf die (Selbst-) Zuschreibung ,,ich bin exzellent {iber-
zugehen. Das wire dann das Ende der Selbstkritik oder zumindest der kritischen
Selbstreflektion.

An dieser Stelle miissen wir einen kleinen Ausflug in die Narzissmustheorie ma-
chen: Nach der antiken griechischen Mythologie ist Narciss ein 16-jahriger Jiing-
ling, der sich aus Stolz der Liebe der Nymphe Echo entzog. Dafiir traf ihn der ra-
chende Fluch, sein eigenes Spiegelbild in jedem Wasser lieben zu miissen, welches
sich ihm gleichfalls immer entzog. Er konnte sein Spiegelbild weder beriihren, noch
sich von ihm l6sen, verging dariiber und verwandelte sich in eine Narzisse. In der
psychoanalytischen Theorie gilt Narzissmus als ein notwendiger Reifungsschritt,
in dem die reine Spiegelbildlichkeit in Form der Ubertragung der narzisstischen
Libido auf einen realen Anderen als geliebte Bezugsperson gelingt: Der gegliickte
Narzissmus ist dadurch gekennzeichnet, dass aus der Selbstliebe die Liebe zum
Objekt entstehen kann. Stérungen liegen dann vor, wenn die Selbstliebe zu grof3
bleibt, das Spiegelungsbediirfnis standig aktiviert ist und die Beziehung zu gelieb-
ten Objekten weniger oder wenig vorhanden ist.

Wie so oftin der Theorie der Psychoanalyse und auch Psychiatrie haben wir hier
einen Begriff, der gesundes und pathologisches Verhalten und Handeln, aber auch
gesunde und pathologische Struktur mit dem selben Wort belegt — was hochst ver-
wirrend sein kann und eigentlich nicht zuléssig ist.

Narzisstische Personen sind gekennzeichnet durch einen Mangel an Einfiihlungs-
vermdgen und Uberempfindlichkeit gegeniiber Kritik, was sie mit einem groRar-
tigen dufleren Erscheinungsbild zu kompensieren versuchen. Hiufig steht dahinter
ein briichiges Selbstwertgefiihl, das vermutlich Angst entwickelt, selbst zu ver-
schwinden und sich aufzuldsen, wenn jemand anderes wichtig und bedeutsam wird.
Narzissten iiberschétzen oft ihre eigenen Fahigkeiten und neiden, was andere, evtl.
begabtere Menschen leisten konnen. Sie streben nach Macht, um sich selbst als ein-
zigartig hervor zu heben, andere ihnen gefahrlich werdende Menschen abzuwerten
und so unantastbar zu sein. Dabei gehen wir hier nicht auf Formen des malignen
Narzissmus ein. Wir behaupten nicht, dass sich an Universitidten nur narzisstische
Personlichkeiten bewegen. Aber universitdrer Narzissmus und Elitedenken geho-
ren oft durchaus zusammen: man ist nicht iiber Geld Elite geworden, sondem tiber
Wissenschaft und Forschung. Das macht die Statuszugehorigkeit besonders wert-
voll und hebt sie von den monetédren, also vom neureichen Adel ab. Manche In-
teraktionsrituale konnten dann auch als Auswirkungen dieser Adelszugehdrigkeit
verstanden werden, Interaktionsrituale, sei es mit Kollegen und Kolleginnen oder
mit Studierenden: Der Blick geht von oben nach unten und manches Mal schwankt
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Verhalten hin und her zwischen Gonnen und Fordern, Ausbeuten und Fallen-Las-
sen, Beschdmen und Emiedrigen. Kembergs psychodynamische Herangehensweise
an strukturelle Eigenschaften von Personlichkeiten, ihre Interaktionen in Gruppen
und Organisationen — er nimmt sich auch die psychoanalytischen Ausbildungsins-
titute vor — und als Fiihrungspersonlichkeiten erdffnen neue Verstdndnisse und Er-
kenntnisse schwieriger Organisationsprozesse, die wir durchaus auch auf Univer-
sitdten und Hochschule iibertragen kénnen (2000).

Wettbewerbe und Wettbewerb als Organisationskultur 14dt zu Konkurrenz und zu
Rivalitdtsdenken ein — wie sich das auswirkt, kann man nicht nur an Forschungs-
skandalen ablesen, sondem auch an Dynamiken in Instituten, in denen die Beob-
achtung, wer hier was zum Titel beitréagt, akribisch verlduft. Das wird ein Sozia-
lisationseffekt der Hochschule sein: als Studierende will man/frau an dem Glanz
teilhaben und friih lemen, dass nicht Solidaritdt gute Forschungsergebnisse liefert,
sondemn die Neigung zu konkurrentem und rivalisierenden Verhalten kann als fast
notwendiger Anpassungsmechanismus zum Teil der Personlichkeit werden. Es ist
ein systemischer Kreislauf: In dieser Organisation muss man ein Solit4r sein, um
erfolgreich sein zu konnen — und genau diese Eigenschaft wird weiterhin verstarkt.
Da bedarf es viel, viel Selbstkontrolle.

Heiner Keupp nennt seinen Artikel denn auch ,,Vom Elfenbeinturm zum Leucht-
turm* (2007) und spricht von einem ,,Neuen Jargon der Eigentlichkeit* (2007, S.
179). So lemen die in den Kreis der Forscher/innen aufgenommenen Kandidaten/
innen auch die entsprechenden Sprachen bzw. Jargons und gehoren so dazu. Wer
den Jargon nicht annimmt, outet sich als nicht dazugehérig, als distanziert, als zwei-
felnd. Zweifel aber werden abgespalten, die Zweifler ausgegrenzt. Der Jargon dient
als Instrument, Zweifel nicht mehr aufkommen zu lassen.

Die Sehnsucht, zu den Eliten zu gehoren, ihre Sprache zu sprechen und ihre
Attribute zu erwerben, bis hin zum Habitus bzw. zur Inkorporation, verfiihrt zur
Blindheit. Unter ,,Habitus* verstehen wir mit Bourdieu die individuell und klas-
senspezifisch geronnenen friiheren gesellschaftlichen Erfahrungen, die dazu bei-
tragen, Gesellschaft iiber Wahmehmungs-, Denk- und Handlungsschemata und -
muster zu reproduzieren.

Aber grade die Wissenschaften, die sich mit Menschen beschéftigen, zeigen, wie
vorlaufig alles ist, was wir denken, und wie wenig vorhersehbar menschliches Ver-
halten doch schlieBlich ist. Warum ist das so schwer auszuhalten? Warum kann das
nicht in Sprache gefasst werden? — Weil es einen Narzissmus gibt, der sich aus eli-
tarem Denken und Elitedenken speist: Elite hat keine Zweifel und Elite begeht keine
Irrtiimer. Die Selbstbilder treiben sozusagen das kritische Denken aus.

Was kann, was darf externe Beratung und Supervision?

,-Brfolgreiche Einflussnahme setzt voraus, dass man die Eigenlogik des Systems
akzeptiert und berticksichtigt* (Scala und Grossmann 1997, zit. nach Belardi 2000,
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S. 371). Supervision will anregen zur Selbstreflexion einer Person, eines Teams,

‘einer Organisation und zur Reflektion von Prozessen und Interaktionen. Es geht

um die Betrachtung von Mustem und Wahmehmungen, eingefahrenen Spielen und
Interpretationen und Folien des Verstehens; es geht darum, Verdrédngtes und Un-
bewusstes in der Organisation und in den Kollegien hervorzuholen und damit das
Leben in der Organisation anzureichern und die Wechsel von Perspektiven zu er-
moglichen. Es geht aber auch darum, Emotionen Platz zu geben, Sozialisations-
vorginge und -effekte zu betrachten, ethische Positionen zu reflektieren oder zu
entwickeln und so weiter.

Wie alle Systeme haben auch Hochschulen aller Art ihre eigenen Dynamiken ent-
wickelt und zwar nicht nur die ganz individuellen, sondem auch die spezifischen
der Grundstruktur.Die Universitdten spielen nach anderen Regeln als die Fachhoch-
schule (mit ihren Praktika, ihrer Berufsorientierung und ihren grundstidndigen Stu-
dienabschliissen). Sie spielen aber auch anders als die Pddagogischen Hochschule,
die ja mehr sind (im Stufenplan der Hochschulen) als die Fachhochschulen (siehe
das Deputat der ProfessorInnen'). Die Differenzen und Differenzierungen in der
Hochschullandschaft konnte man so beschreiben: die einen machen Wissenschaft
und Forschung, die anderen betreiben Praxis, dariiber diirfen sie auch forschen.

Wir haben einige Erfahrungen mit Beratung in Hochschulen und Universitéten.
Dabei gab es unterschiedliche Anldsse: Nach unseren Erfahrungen wird Supervi-
sion gesucht in Instituten, die den Auftrag erhielten, vermehrt Drittmittel einzu-
werben, und sich dazu nicht in der Lage zu sehen: in einem Fall fehlten die For-
schungsfragen, in einem anderen gab es viele Lehrende im Mittelbau, die sich ein
eigenes Forschungsprofil entwickeln mussten.

Hochschulabteilungen oder Institute miissen immer wieder Generationenwech-
sel verkraften und gestalten. War es vor ca. 30 Jahren der Wechsel von der Ordi-
narienuniversitdt zu modemeren Formen des Lehrens, des Umgangs miteinander
und der neuen Schwerpunktsetzung — ein Generationenwechsel, der an einen po-
litischen Wechsel gekoppelt war und teilweise dramatische Ausmafle annahm, so
miissen sich die Hochschul-Generationen heute wieder wandeln und eine quasi-
wirtschaftliche Organisationskultur entwickeln. Wie damals die alten Ordinarien
die Welt nicht verstanden, sind es heute Mitglieder der jiingeren, sich als Elite ver-
stehende Generation, die die Alten aktivieren und auf die Fahrten einer modemen
Hochschule setzen miissen und wollen. Anderen Hochschulen und Instituten fehlen
die Anwirter auf eher miihselige Posten; Posten, die im modernen Wissenschafts-
und Forschungsbetrieb kein Renommee haben, sondem mit miihseliger und nicht
angesehener Kontroll-, Représentations-, Gremien- und Verwaltungsarbeit verbun-
den sind und vom Forschen und Publizieren abhalten. Abgesehen davon kann Fiih-
rung und sogar Leitung von lauter exzellenten Wissenschaftlem eigentlich gar nicht
gehen, sondem ist in der Zuschreibung ein verlorener Posten.

Wir, die beiden Autorinnen, arbeiten an Hochschulen, die sich der Wissenschaft,
aber auch der Praxis verpflichtet fithlen, die Praxisforschung betreiben, und weil
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sie dies tun, aus den Diskussionen um ,,Exzellenz‘ schlicht herausfallen, weil Pra-
Xis ja sowieso nicht z#@hlt. Von daher konnen unsere Hochschulen und damit auch
wir nicht zur Weltklasse gehoren — das macht den Blick moglicherweise etwas ein-
facher, und wir erlauben uns, ihn auch etwas ironischer einzunehmen. Aus dem
Blickwinkel leisten wir uns dies, weil es uns sowieso die Kritik des Neides eintra-
gen wird. Als Supervisorinnen aber haben wir es auch mit Instituten von Universi-
tdten zu tun und zu tun gehabt, die gerade im Umbruch sind und Supervision ge-
sucht haben, um sich neu zu strukturieren und zu sortieren.

In dieser Kultur, in der ,,Exzellenz* eigentlich schon ein Muss ist, kann wahr-
scheinlich nur eine Person mit dem Anspruch der Supervision erfolgreich sein, die
z.B. iiber eigene Titel zeigen kann, dass sie die Kulturen kennt, dass sie sie akzep-
tiert und wenigstens die ersten kleineren Etappen erfolgreich genommen hat. Das
gibt einen Hauch von Stallgeruch, der die sofortige Ausstoung verhindem helfen
kann. Die Notwendigkeit des Hauches von Stallgeruch (!) ist in Hochschule wie
auch in Kliniken in der supervisorischen Arbeit mit (Chef-) ArztInnen dhnlich. Nicht
selten nehmen forschende HochschullehrerInnen Beforschung und Beratung ten-
denziell tibel! Das mag an der Exzellenz oder an der Elite liegen, am Blauen Blut
oder an der Angst, in problematisierender und kldrender Interaktion mit den Kolle-
ginnen und Kollegen durch die Beratung Beschdmung zu erfahren, auch weil man
es nicht ,,allein hinkriegt®, abgesehen davon, dass Supervision manchmal zu Ergeb-
nissen kommt, die auf ausgehandelten Kompromissen beruhen, die kontraktiert und
somit eingehalten werden sollen. Die Dokumentation bescheinigt also, dass jemand
in einer Sache ,,nachgeben“ musste und sich nicht ,,durchsetzen konnte.

In diesem Feld haben SupervisorInnen eher einen schweren Stand. Sie sind in der
Regel SozialwissenschaftlerInnen, was zu den derzeit wichtigen Wissenschaften
oft einen Statusunterschied bedeutet. Sie miissen mindestens promoviert sein, um
wenigstens einen Hauch des Odeurs des Wissenschaftsstalles an sich zu haben.
Sie miissen sich in den Hochschulen bewegt haben, nicht nur im Studium, sondem
moglichst dariiber hinaus: weil Hochschulen sich als besondere Organisationen ver-
stehen, deren innere Logik man kennen muss und der man nicht nur mit Respekt,
sondern auch mit Hochachtung begegnen soll. Der Zuschreibung der ,,schlichten®
Psychologisierung im Supervisionsprozess kann man unter den kritischen Augen
von WissenschaftlerInnen, die allenfalls Psychologie als Wissenschaft anerkennen
wollen, kaum entgehen. Der Verdacht der Inkompetenz ist allgegenwirtig.

Belardi (2000) warnt davor, dass man mit den eigenen Erfahrungen seines da-
maligen Studiums in der Hochschule supervidieren kann: das kann nicht ausrei-
chen — man will es mit Ebenbiirtigen zu tun haben. Aber ist man das denn? Oder
ist man, weil Supervisor, nicht sowieso eher Praktiker mit einem ,,falschen* Stu-
dium? Von daher schlidgt Belardi vor, dass weniger ein einzelner Supervisor oder
ein einzelne Supervisorin, sondem eher ein Beratungsteam in einem Institut oder
einer Hochschule supervisorisch oder die Organisation entwickelnd arbeiten kann.
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Das hat unserer Meinung nach aber schnell finanzielle Grenzen. Insofem glauben
wir, dass allein an dieser Stelle bereits ein Dilemma entsteht.

Die Verstrickung in der Mikropolitik eines Instituts oder eines Teams ist rela-
tiv groB, Interaktionsrituale sind eingespielt, Spiele, Spielchen etabliert; mit ihnen
verschafft man sich seinen Platz und seine Daseinsberechtigung. Das ist in allen
groBen Organisationen dhnlich. Typisch fiir Hochschulorganisationen jedoch ist vor
allem der Selbstanspruch, ndmlich den Durchblick zu haben und mit diesem Durch-
blick die anderen abwerten zu konnen. Keine Diskussion in einem Kollegium 16st
so viel Inszenierung von Kompetenz, Besser-Kompetenz und Eifer aus, als wenn
es um Methodenfragen geht. Diese sind unabhéngig vom Thema, jeder Hochschul-
lehrer muss sie ,,drauf* haben.

Astrid Schreyogg sieht eine Korrelation: Je groBer die Freiheitsgrade in einer
Organisation sind, umso mehr mikropolitische Prozesse gibt es (Schrey6gg 1996,
S. 414).

Die Hochschulsozialisation befliigelt auch noch andere Kompetenzen (auch nach
Belardi 2000, S. 371ff — in Auswahl):
= Koalitionsbildungen
= Das manipulative Spiel mit Argumenten, Daten und deren Ableitungen
= Zitate oder das Beschworen hoherer Autorititen
= Das Spiel : ,,Das Bose-Ministerium*
= Vemebelnde Zusammenhinge

Uns selbst ist vor allem folgende Strategie deutlich: mit wohlgesetzten Worten und
fliissigen Argumenten Zusammenhénge herzustellen, die kaum riickwérts aufzu-
droseln sind und im Endeffekt Setzungen bedeuten. Das bedeutet aber nur, dass
Hochschulen, wie jede andere Organisation auch, ihre Kompetenzen auch fiir ihre
Spiele und Spielchen einsetzen.

Was miisste Supervision im aufklédrerischen Sinne im Kontext Hochschule und
Universitéten leisten? Kann sie hinter die ,,Exzellenz* blicken und Personlichkeits-
merkmale oder -auffilligkeiten einer Eliteperson ansprechen? Ist die Hast, das Gie-
ren nach Ehre, Titel und Forschung zu benennen oder gar zu bremsen?

Es miisste das Bewusstsein herzustellen sein: in der Zeit, in der man rennt und
hastet, tragt man Scheuklappen und bewegt sich in vorgegebenen Spuren, in der
Annahme, das werde honoriert. Wenn eine Person nach oben ,,gespiilt* wurde —
muss sie dann die Scheuklappen beibehalten oder kann sie Originalitit und Ei-
genwilligkeit (Jaspers) entwickeln und z. B. Themen auflerhalb des Mainstreams
suchen? Supervision in diesem Kontext bedeutet — wie eigentlich immer — innezu-
halten, die Zeit zu stoppen; daher raubt sie Energie und verhindert, dass man strin-
gent aufs Ziel losgeht. Gefdhrdet Supervision die Idealisierung der eigenen Per-
son, die doch in der Hochschulszene iiberlebensnotwendig scheint? Kann man
Formen der Habitualisierung und der Inkorporation ansprechen, ohne die Zugeho-
rigkeit zu ramponieren?
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Barbara Donauer

Riskante Freiheiten
Supervision und Beratung in der Finanzdienstleistung

,»Das Leben, wie es uns auferlegt ist, ist zu schwer fiir uns, es bringt uns zu
viele Schmerzen, Enttduschungen und unlosbare Aufgaben.

Um es zu ertragen, konnen wir Linderungsmittel nicht entbehren .

(Freud, S.: ,,Das Unbehagen in der Kultur®, S. 41)

Zusammenfassung: Der vorliegende Artikel ist eine vorsichtige Annéherung
an das Innenleben von Banken, in denen Diskretion ein hohes Gut ist. Die Aus-
wirkungen der Bankenkrise und die nachfolgenden Verdnderungsprozesse in
den Unternehmen auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden skizziert.
Arbeitsstrukturen und Orientierung gebende Rollensysteme verdndem sich
und verlieren ihre angstbindenden Qualitdten. Gleichzeitig wird von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern untemehmerisches Denken und Handeln erwar-
tet, die darauf mit groferen Anstrengungen reagieren, mehr und mehr arbeiten,
das Mal3 verlieren und sich dabei hdufig verausgaben. In diesem Spannungs-
feld kann Supervision und Beratung fiir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein
wertvoller Raum sein, der Entschleunigung, Reflexion und manchmal auch Er-
mutigung fiir neue eigene Wege eroffnet.

Sigmund Freud beschreibt in ,,Das Unbehagen in der Kultur* die Situation des Men-
schen als einem zu Gliick und Leid befdhigten Wesen. Der Mensch ist von drei Sei-
ten Kridnkungen ausgesetzt: Durch die bedrohliche méchtige AuBenwelt, durch den
eigenen, verginglichen Korper und durch Beziehungen zu anderen Menschen. Ri-
siken unseres Angewiesenseins auf Beziehungen und soziale Kontakte sind Krin-
kungen und Ausgrenzungen. Freud empfiehlt deshalb die Berufsarbeit als Technik
der Lebensfiihrung, um uns an die Realitdt zu binden und uns sicher in die Ge-
meinschaft einzufiigen.

Dartiber hinaus sichert Arbeit den Unterhalt, strukturiert das Leben, tragt zum
Gefiihl der Sicherheit bei, bietet Gelegenheit zu sozialen Kontakten, stellt Grup-
penmitgliedschaft zur Verfiigung und dient dem Ausdruck von Fihigkeiten, hat
also zentrale Bedeutung fiir unsere Identitét. Sie ist wichtig fiir das Selbstwertge-
fiihl und die Personlichkeitsentwicklung. Curt Lewin spricht der Arbeit die Féahig-
keit zu, dem individuellen Leben Sinn und Gewicht zu verleihen.

Dieses sichere Eingebundensein, wie Freud es beschreibt, ist heute briichig ge-
worden. Durch Verdnderungen in Untemehmen, in denen sich die Handlungs- und
Beziehungsmuster auflosen, entsteht durch die fehlende Stabilitdt Erosion von Si-
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cherheit, Gefiihle der Verunsicherung und Angst stehen im Vordergrund. Das Si-
cherheit gebende Rollensystem und die Sicherheit gebenden Systemgrenzen stellen
sich weniger fiir Selbststabilisierung zur Verfiigung. Dariiber ermoglichen sie Ent-
lastung, die zur Sicherung der Befriedigung von Bediirfnissen des einzelnen nach
Verldsslichkeit, Kontinuitét und Stabilitédt fithren. Einerseits ist ein Arbeitsplatz dazu
da, die zugehorige Arbeitsaufgabe durchzufiihren und an Organisationsmitglieder
richtet sich die Erwartung, die Arbeitsrollen im Rahmen der gesamten Arbeitsor-
ganisation auszufiillen. Abwehr- und Bewiltigungsmechanismen gegen iiberfor-
demde Konflikte und deren unbewusste Affektdynamik 16sen sich auf.

Die auf unbewusste Vorgidnge gerichtete Perspektive interessiert sich fiir die la-
tenten Strukturen der Organisation und deren Wirkung auf die Aufgabe, die Mit-
arbeiter und die Kunden. Welche Auswirkungen hat diese institutionelle Dynamik
fiir das psychookonomische Gleichgewicht der betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter? Es entstehen Angste, denen mit mehr Arbeitsbereitschaft, individueller
Verausgabungsbereitschaft begegnet wird. Organisationen stellen sich heute weni-
ger der Angstbindung zur Verfiigung, vielmehr produzieren sie Angst, weil die Si-
cherheit und Orientierung gebenden Rollensysteme labil geworden sind. Identitéts-
bedrohende Angste, die in einer solchen Verinderungsdynamik mobilisiert werden,
brauchen Regulation fiir iiberfordermde Spannungszusténde (holding und contain-
ment) und fiir iiberfordernde Affekte wie Angst oder Wut. Damit ist ein intersub-
jektiver Ansatz gemeint, der psychische und somatische Zustidnde in und zwischen
Menschen, also auch Gruppen und anderen komplexeren Interaktionssystemen, be-
schreibt. Werden diese Affekte in Interaktion gebunden, kénnen Lemprozesse an-
gestoflen werden. Der Mitarbeiter setzt sich aktiv mit seinen Erfahrungen ausein-
ander und kann Resilienz entwickeln. Resilienz ist kein angeborenes, stabiles und
generell einsetzbares Personlichkeitsmerkmal. Sie entwickelt sich in der Auseinan-
dersetzung mit widrigen situations- und lebensbereichsspezifischen Bedingungen.
Resilienz entwickelt sich in einem dynamischen, transaktionalen Austauschprozess,
ist ohne unterstiitzende Interaktion im Sozialen nicht zu denken, ist Resultat ge-
lungener Austauschprozesse zwischen Individuum und Umwelt. Gerade in Zeiten
des Ubergangs in sich verdindernden Unternehmen brauchen Mitarbeiter geschiitzte
Réume, in denen Probehandeln moglich ist (wo also gesprochen und gemeinsam re-
flektiert wird). Selbstvertrauen aufgrund von Kompetenzerfahrungen, Gefiihle von
Selbstwirksamkeit, d. h. ein Wissen iiber Moglichkeiten des Einflusses und der Kon-
trolle, der eigenen Stiarken und Grenzen konnen so aufgebaut werden.

Aktuelle Situation

Dieser Artikel beschéftigt sich mit den Auswirkungen der Bankenkrise und den
nachfolgenden Verdnderungen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Ban-
ken, wie sie mir in meiner supervisorischen Tatigkeit begegnen. Durch die Banken-
krise wurde das Vertrauen in die systemrelevanten Banken fraglich. Das Unerschiit-
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terliche des Systems wurde erschiittert und das Risiko des Scheiterns offenkundig.
Eine Destabilisierung der Gesellschaft war zu befiirchten, und Banken bemiihen
sich, dieses Vertrauen wieder zuriickzugewinnen, das Vertrauen der Gesellschaft,
dass wir sicher sind.

Die Organisationen der Finanzdienstleistung reagieren auf die Krise mit neuen
betrieblichen Steuerungsmodellen, Kostenreduzierungsprogrammen und Restruktu-
rierungsmafnahmen. Abteilungen einer Bank sind Leistungszentren, von den Mit-
arbeitern wird untemehmerisches Handeln erwartet. Abteilungen und Mitarbeiter
werden an ihren Ergebnissen zur Wertschopfung fiir das gesamte Untermehmen ge-
messen. Effizienzdruck, Prozessoptimierung und stédndiger konomischer Zwang
gehoren zum Alltag von Mitarbeitern in diesen Untermehmen. Sie sind fiir ihre Rah-
menbedingungen und die Ergebnissteuerung ihrer Aufgaben heute zunehmend selbst
verantwortlich. Sie werden zu Untemehmer/innen ihrer eigenen Arbeitskraft. ,,Sub-
jektivierung von Arbeit“ bedeutet, dass die Entgrenzung der Arbeit zu steigenden
Anforderungen der Betroffenen fiihrt, selber verantwortlich fiir die Ergebnisse ih-
rer Arbeit zu sein. Diese Vereinzelung fiihrt zu Verunsicherung und macht Angst,
und Mitarbeiter leiden unter dem Verlust der Balance zwischen Selbstbestimmung
und Gemeinschaftsbezogenheit, der Autonomie in sozialer Gebundenheit.

In Zeiten der Subjektivierung von Arbeit ist das ,,wie* den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern iiberlassen. Auftrige geben meist vor, was in welchem Zeitraum und
wie zu leisten ist. Eine wichtige Rolle spielen dabei die Anspriiche an die eigene
Leistung. Darin flieBen eigene Anspriiche, Arbeitsmoral und Pflichtbewusstsein
ein. Sie verwandeln die von auflen gegebenen, also fremdbestimmten Auftrdge in
selbst gestellte Aufgaben. Diese bilden dann die eigentlichen Richtlinien des Han-
delns. Der Auftrag wird unreflektiert als Aufgabe iibernommen. Viele Mitarbeiter
machen die Erfahrung, dass die Aufwige die eigene Leistungsfihigkeit und das
innere Kriftebudget iibersteigen. Sie konnen das wirklich oder vermeintlich von
ihnen Geforderte im vorgesehenen Zeitraum nicht leisten, vor allem dann nicht,
wenn sie die qualitativen Maf3stébe einhalten sollen. Es fehlt die Regulation von au-
Ben. In solchen Fillen ist oft Uberforderung, Angst oder Resignation zu beobach-
ten. Die Mitarbeiter von Banken, die ich im Rahmen von Supervision kennen ge-
lemnt habe, sind motiviert, identifizieren sich mit ihren Auftrdgen und mochten die
Erwartungen der Organisation in sie erfiillen. Auftriage und selbst gesetzte Aufga-
benziele bediirfen der Priifung, fiir die der Arbeitsalltag wenig Zeit zur Verfiigung

stellt. Ein Regulativ konnte eine fiirsorgliche Fithrung zur Verfiigung stellen, der
es gelingt, Mitarbeitern kein Gefiihl der Beschdamung oder iiberméBiger Kontrolle
zu vermitteln. Ein Anderes kann gemeinsame Reflexion in einem geschiitzten Be-
ratungssetting sein.

Wie 16sen Mitarbeiterinnen von Banken dieses Dilemma, durch ihre Arbeit ei-
nen Beitrag zu unserer Sicherheit zu leisten, dabei gleichzeitig durch die sich ver-
dndemden Rahmenbedingungen zunehmend weniger Sicherheit in ihrer Orga-
nisation zu bekommen? Dieser innere Konflikt der Mitarbeiter kann nicht in der
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Offentlichkeit der Bank besprochen werden. Beratung und Supervision hat in ei-
ner Bank vielleicht die Funktion eines Wertfachs, in dem diese Inhalte sicher de-
poniert werden konnen.

In ihrem Artikel vom 15.06.09 in der Siiddeutschen Zeitung verweist Dagmar
Deckstein auf die ,,Betriebliche Klimakatastrophe®, die diese Entwicklung zur Folge
hat. Sie bezieht sich auf die Untersuchung des Frankfurter Sigmund Freud Insti-
tuts ,,Psychosoziale Kosten turbulenter Verdnderungen. Arbeit und Leben in Orga-
nisationen.* Hier ist zu lesen: ,,Haben Fiihrungskréfte traditionell darauf zu achten,
dass die Beschiftigten keinen Raubbau an ihrer Arbeitskraft betreiben, so ziehen
sie sich zunehmend aus dieser Fiirsorgepflicht zuriick, auch deshalb, weil sie oft-
mals selbst keine Grenzen fiir ihre Selbstausbeutung kennen oder achten.” Oder:
,~Entlastungsmoglichkeiten tun sich auf, wenn es den Beschéftigten — gleiches gilt
fiir Filhrungskrifte — gelingt, Handlungsspielrdume zu finden oder herzustellen, in
denen der Effizienzdruck sanktionsfrei vermindert ist.” Und weiter: ,,Die Beschif-
tigten stehen vor der Aufgabe, aktiv Selbstfiirsorge zu betreiben, womit aber nicht
wenige von ihnen tiberfordert zu sein scheinen.

Das ,,Unternehmerische Selbst* der Banker, die zunehmend fiir ihre Rahmenbe-
dingungen und die Ergebnissteuerung ihrer Auftridge verantwortlich sind, veraus-
gabt sich und erlebt sich als unzuldnglich und erschopft. In diesen Zusammenhang
passt das Verstdandnis Alain Ehrenbergs, der die Depression eher als eine Krankheit
der Unzuldnglichkeit versteht, als ein schuldhaftes Fehlverhalten. ,,Die Depression
zeigt uns die aktuelle Erfahrung der Person, denn sie ist die Krankheit einer Gesell-
schaft, deren Verhaltensnorm nicht mehr auf Schuld und Disziplin griindet, sondern
auf Verantwortung und Initiative.“ (Ehrenberg, ,,Das erschopfte Selbst* S.9)

Erschopfte Mitarbeiter

Von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von Banken wird heute Flexibilitét, Interna-
tionalitdt, Systemdenken, Teamfdhigkeit und Lernbereitschaft erwartet. Sie miissen
iber Kommunikations-, Konflikt- und Innovationsféhigkeit verfiigen. Unverzichtbar
sind auch situationsiibergreifende, flexibel einsetzbare kognitive Fahigkeiten, zum
Beispiel zur Problemstrukturierung und Entscheidungsfindung. Sie miissen kom-
plexe Aufgaben bearbeiten konnen und sich die hierzu nétigen iiber das Fachwissen
hinausgehenden Kenntnisse aneignen. Sie miissen ,,performen®, das eigene Port-
folio erfiillen. Es ist fiir Mitarbeiter schwer, ,,Nein“ zu sagen oder sich abzugren-
zen, da die Furcht grofB3 ist, Ansehen und Anerkennung zu verlieren, wenn deutlich
wird, der Arbeitsaufgabe nicht gewachsen, iiberfordert zu sein. Verbunden mit der
Angst vor einer solchen Schwéche, nicht mithalten zu konnen, ist die Angst, nicht
mehr dazuzugehoren, ausgeschlossen zu sein. Diesen Befiirchtungen wird mit einem
gesteigerten Engagement begegnet. Nicht wenige arbeiten 12 Stunden téglich und
nehmen am Wochenende Arbeit mit nach Hause. In der Folge verlieren Mitarbeiter
oft die Fihigkeit zur Erholung und Selbstfiirsorge, die Reproduktion der eigenen
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Arbeitskraft greift nicht mehr, Raubbau wird betrieben. Fiihrungskréfte erwarten
zwar von ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, dass sie die Kompetenz besit-
zen, sich abzugrenzen, andererseits fehlt Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter das Ver-
trauen, sanktionsfrei ,,Nein“ sagen zu konnen. Die Befiirchtungen einer Realitéts-
priifung zu unterziehen, ist im Arbeitsalltag kaum moglich.

Mitarbeiter in Banken sind also einer besténdigen Verdnderungsdynamik in ih-
ren Unternehmen ausgesetzt. Sie reagieren darauf mit Angst, persdnlich zu versa-
gen, und damit, sich Versagen personlich zuzuschreiben. Personliches Versagen ist
—klinisch gesprochen — einer der Ausloser einer narzisstischen Depression. ,,De-
pressionen ist grundlegend verschieden von Trauer. Menschen mit einer narziss-
tischen Depression sind nicht traurig, sondern infolge von Enttduschungen &ngst-
lich und wiitend zugleich. Dabei kehren sie die Wut aus Angst vor einem totalen
Verlust der sozialen Anerkennung gegen sich selbst und setzen auf diesem Wege
die erlebte Entwertung in eine gesteigerte Selbstentwertung um. Die Enttduschung
resultiert daraus, dass das ,Real-Selbst‘ dieser Menschen trotz aller Anstrengungen
hinter ihrem ,Ideal-Selbst* zuriickbleibt.” (Haubl 2007)

Handlungsfihigkeit, unternehmerisches Handeln, Individualitdt und Eigeninitia-
tive werden zum Maf3 der Person, zum Ideal. Verunsicherten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern fehlt diese Handlungssicherheit oft aufgrund fehlender Vorgaben, sie
entwickeln eine Handlungsstorung, eine Arbeitsstorung. Sie haben Angst, ihre Ar-
beitsfahigkeit zu verlieren, und fiirchten um ihre Zugehéorigkeit im Team, im Un-
ternehmen, da das Gefiihl, ,,nicht mehr mithalten zu konnen®, und die erlebte Be-
schamung immer bedringender werden. Insuffizienzgefiihle, die Sorgen, die um
die eigene Funktionsfahigkeit also um die eigene Arbeitsfihigkeit kreisen, bergen
das Risiko einer narzisstischen Depression. Der moderne Mensch sei nicht mehr
durch Beschridnkungen bedroht, sondern durch die Moglichkeiten, die ihm zur
Selbstverwirklichung offen stiinden, die ihn aber oft genug iiberforderten. Die De-
pression ,,ist die Krankheit einer Gesellschaft, deren Verhaltensnormen nicht mehr
auf Schuld und Disziplin griindet, sondern auf Verantwortung und Eigeninitiative.*
(Ehrenberg 2004) Um dem beschdmenden ,,Das kann ich nicht®, ,,Ich fithle mich
iiberfordert®, ,,Ich brauche Hilfe* zu entkommen, sind viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bereit, sich zu verausgaben. Mitarbeiter befiirchten Gesichtsverlust,
sich selber zu stigmatisieren, schwach da zu stehen.

Das,.,Modell beruflicher Gratifikationskrisen‘ (Siegrist 1996) beschreibt die An-
erkennung und Entlohnung, die fiir eine erbrachte Arbeitsleistung gewéhrt wird.
Ein Missverhiltnis zwischen hoher Verausgabung einerseits und geringerer Be-
lohnung andererseits wird in diesem Modell als Distress erzeugende Gratifikati-
onskrise betrachtet. Belohnungen fiir erbrachte Leistungen bestehen dabei nicht
allein im Gehalt, sondern auch in der Anerkennung und Wertschdtzung sowie in
beruflichen Aufstiegsmoglichkeiten und der Sicherheit des Arbeitsplatzes. Ins De-
fizit geraten Banker durch fehlende Orientierung und Anerkennung. Verausgabung
entsteht nicht allein durch externe Anforderungen, sondern auch durch eine ,,indi-
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viduelle Verausgabungsbereitschaft*, durch perfektionistische Besorgnis. Um sich
nicht in einem dysfunktionalen Perfektionismus mit dem Risiko der Erschopfung
zu verlieren, brauchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Vorgesetzte, die Mal3 halten
konnen, die gemeinsam mit ihnen zwischen Konnen und Wollen, sowie der Bereit-
schaft, sich zu verausgaben, den Erwartungen der Organisation ungepriift nachkom-
men zu wollen, moderieren, um die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter langfristig zu
schiitzen. Der Umgang mit Frustration, Unvollkommenheit, Misserfolg entscheidet,
ob Perfektionismus krank macht. Das Dilemma fiir Fiihrungskréfte: Warum einen
leistungsbereiten Mitarbeiter bremsen, ist er doch der ideale Mitarbeiter, der auch
fiir die Kollegen ein Modell ist? Fithrung bedeutet aber auch, Forderungen durch-
zusetzen, ohne die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus dem Gleichgewicht zu
bringen. Gleichzeitig wissen Fiihrungskrafte oft nichts von der Not ihrer Mitarbei-
ter, weil sie nicht formuliert wird. Selbstfiirsorge heifit in diesem Zusammenhang,
Uberforderung zu formulieren, damit auf Seiten der Mitarbeiterfiihrung fiirsorg-
lich gehandelt werden kann. Unabhéngig von einem solchen Austausch brauchen
Fithrungskrifte ein Wissen um die Dynamik, die zur Erschopfung bei Mitarbei-
tern fithrt. Gelingt dieser Austauschprozess, kann er zur Angstbindung, zum Erle-
ben von Kompetenzerfahrungen, also von Selbstwirksamkeit und damit zu Resili-
enz und Motivation fiihren.

Beratung, Supervision, Coaching

Beratung in der Bank dient dem temporéren Riickzug, ist eine Nische jenseits von
Performance, Roadshow, Zielvereinbarungen, Kennzahlen und Bewertungen. Sie
dient der Entschleunigung und kann durch altmodische Tugenden wie Trost, Beru-
higung, Anteilnahme, Ermutigung, Anerkennung eine erste Antwort auf den seeli-
schen Schmerz geben. Hier wird den inneren Prozessen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter einer Bank Aufmerksamkeit geschenkt. Diese inneren Prozesse wahr-
und emst zu nehmen, ist eine der Voraussetzungen fiir eine Selbststeuerung, die
handlungsfihig macht, die zwischen Individuum, Team und Organisation vermit-
teln kann. Durch Reflexion und Bearbeitung konnen die ausgeschlossenen Wiin-
sche, Sehnsiichte und Bediirfnisse und die mit ihnen verkniipften, abgewehrten Af-
fekte, Konflikte und Handlungsmotivierungen erschlossen werden.

Fiir die Supervisorin, die einen solchen Raum anbietet, ist es in diesem Kon-
text wichtig, sich nicht verfithren und von dem Tempo der Verdnderung anstecken
zu lassen, schnelle Losungen im Sinne von Sozialtechniken zu generieren. Dieser
Rahmen stellt einen Kontrast zu Beschleunigung, Prozessoptimierung und Wert-
schopfung dar. Wenn sich die Fiahigkeit zur Selbstfiirsorge entwickeln kann, han-
delt es sich um Bum-out Pravention. Voraussetzung ist ein sicherer Rahmen, ein
Ubergangsraum, der Vertraulichkeit gewihrt, eine wohlwollende Haltung die sich
durch Holding, Containment, Empathie und Intersubjektivitit auszeichnet.
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Der Umgang mit Emotionen wird im Geschéftsalltag als eher stérend und lés-

'tig empfunden, obwohl sie oft einen entscheidenden Einfluss auf Entscheidungen

im Untemehmen haben. Sie sind Grundlage vieler Verhaltensweisen, sozialer Si-
gnale, innerer Zustidnde und affektiv-kognitiver Bewusstseinsphdnomene. Emo-
tionen und Gefiihle dienen der Aufrechterhaltung eines inneren Gleichgewichts,
indem sie auf duflere Gegebenheiten oder innere Zusténde reagieren und ein best-
moglich angepasstes Verhalten ermoglichen. Gefiihle helfen uns, Situationen zu
bewerten, Entscheidungen zu féllen und angemessen zu reagieren, sie dienen den
Verarbeitungen dufierer und innerer Reize. Emotionen sind das Ergebnis einer Si-
tuationseinschétzung.

Eine bessere Situationseinschétzung ist eines der Ziele von Supervision in der
Bank. Hier kann der miihsame Prozess des Wahmehmens und Annehmens der
schmerzlichen Realitét der Verdnderung, des Verlustes stattfinden. Diese seelische
Arbeit ermoglicht, wieder mit den eigenen Gefiihlen in Kontakt zu kommen. Be-
ratung soll ermutigen, sich den Gefiihlen zu ndhem, die im Arbeitsalltag, in dem
rationales Handeln vorgegeben ist, vermeintlich keinen Platz haben.

Diese Qualitit eines supervisorischen Angebots, das sicher stellt, dass die The-
men und Inhalte gut aufgehoben sind, also nicht nach auflen kommuniziert wer-
den, kann ermoglichen, die eigene Erlebnisdimension wahrzunehmen, um schlief3-
lich in diesem Rahmen gemeinsam dariiber nachdenken zu kénnen, die richtigen
Worte fiir das Unbehagen zu finden und die eigenen Themen zu kommunizieren,
bevor der betroffene Mitarbeiter den inneren Riickzug antritt oder nicht mehr ar-
beitsfahig ist und krank wird. Dieses Angebot anzunehmen, ist eine Form der ak-
tiven Selbstfiirsorge, die korrigierende Erfahrungen ermdoglicht, wodurch sich Mit-
arbeiter wieder in die Organisation einbringen konnen.

Untemmehmen konnen etwas fiir das seelische Gleichgewicht ihrer Mitarbeiter
tun. Sie konnen einen Raum fiir Resonanz fiir die inneren Prozesse der Mitarbeiter
anbieten. Vielleicht verbirgt sich aber hinter der Geschéftigkeit auch ein Schuld-
gefiihl und ein Versuch der Wiedergutmachung als eine Reaktion auf die Banken-
krise mit dem Ziel, alles besser zu machen, damit wieder Vertrauen in diese Orga-
nisationen wichst.
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Ruth Belzner

Die Supervision ehrenamtlich Mitarbeitender in der
Telefonseelsorge

Zusammenfassung: Die anspruchsvolle Beratungs- und Seelsorgearbeit in der
Telefonseelsorge wird fast ausschlieBlich von ehrenamtlichen Mitarbeitenden
geleistet. Diese werden in der Institution durch professionelle Krafte ausgebil-
det und in ihrem Dienst supervisorisch begleitet. Die besondere Struktur der
Telefonseelsorge — ein bundesweites Netzwerk eigenstdndiger Dienststellen
mit dem Anspruch vergleichbarer Qualitédt, wenige Hauptamtliche und eine
grofie Gruppe Ehrenamtlicher — und ihre Wirkung auf die Konzeption und die
Praxis der Supervision Ehrenamtlicher werden im Folgenden fiir die Telefon-
seelsorge Wiirzburg dargestellt.

Die Telefonseelsorge und ihre bundesweite Organisation

Die Telefonseelsorge in Deutschland besteht derzeit aus gut 100 Dienststellen, die
mit zwei bundesweit einheitlichen Sonderrufnummern die Erreichbarkeit aus dem
Festnetz und den Mobilfunknetzen sicherstellen. Jede Dienststelle ist eine eigen-
stindige Organisation mit in der Regel zwischen 70 und 90 ehrenamtlichen, fiir
ihren Dienst am Telefon ausgebildeten Mitarbeitenden und — je nach Stellenaus-
stattung — 0,5 bis 2,5 hauptamtlichen Fachkriften. Die Stellen sind immer in einer
ortlichen Tréagerschaft (in der Regel Kirchen und/oder ihre Wohlfahrtsverbiande),
aber erst die Mitgliedschaft in einem der beiden Dachverbénde (die Evangelische
Konferenz fiir Telefonseelsorge und Offene Tiir als eingetragener Verein, und die
Katholische Konferenz fiir Telefonseelsorge und Offene Tiir, die ein Teil der Bun-
desarbeitsgemeinschaft Beratung, eines Vereines innerhalb der deutschen Bischofs-
konferenz ist) und die Mitarbeit unter den bundeseinheitlichen Sonderrufnummern
macht die einzelne Dienststelle zu einer ,, Telefonseelsorge*.

Trotz des geschiitzten Markennamens und der einheitlichen Rufnummern ist die
»Telefonseelsorge in Deutschland® ein sehr heterogenes System. Tréagerstrukturen
und Finanzierungen, Griindungsgeschichten und Stellenkulturen und nicht zuletzt
auch Leitungspersonlichkeiten sind teilweise sehr unterschiedlich. Die Telefonseel-
sorge hat bei aller Vielfalt aber auch gemeinsame, im Prinzip fiir jede Stelle ver-
bindliche Festlegungen zu ihrem Selbstverstdndnis und zu den fiir die Qualitét der
Arbeit erforderlichen Strukturen und Prozessen. Es gibt Richtlinien zur Mitarbeit
im Netz, Rahmenpapiere fiir Aus- und Fortbildung und Supervision. Diese Festle-
gungen wurden immer in einem Spannungsfeld zwischen der Autonomie der ort-
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lichen Stellen und ihrer Tréger einerseits und dem Anspruch einer Corporate Iden-
tity andererseits formuliert.

Die Aussagen der Bundesverbinde zur Supervision

Das erste gemeinsame Dokument der damals 56 deutschen TS-Stellen sind die
1978 verfassten und bis heute giiltigen ,,Leitlinien fiir den Dienst in der Telefonseel-
sorge®. Bereits hier wird Aus- und Fortbildung der ehrenamtlichen Mitarbeitenden
als unverzichtbar vorausgesetzt und mit der Erwartungshaltung der Anrufenden be-
griindet: ,,Mit dem Angebot der Telefonseelsorge werden groie Hoffnungen und
Erwartungen geweckt. (...) Deshalb muss fiir diesen Dienst ein hohes MaB an Ver-
antwortung bei Trdgem und Mitarbeitern erwartet werden. (...) Fiir die Mitarbei-
ter bedeutet es, dass sie ihr Engagement emstnehmen, Bereitschaft zum stidndi-
gen Lemen zeigen, die Teilnahme an der Ausbildungs- und Fortbildungsarbeit als
Verpflichtung auf sich nehmen und sich der Auswirkungen ihres Dienstes bewusst
sind.“ (EKK 1978, S. 2). Supervision als eine Form der Fortbildung und als ein In-
strument, Prozesse zu reflektieren, wird hier noch nicht explizit genannt, sie findet
sich erst bei der Auflistung der Aufgaben fiir hauptamtliche nebenberufliche Mit-
arbeitende. Allerdings ist in diesen Leitlinien nur die Einzelsupervision als Lei-
tungsaufgabe genannt (EKK 1978, S. 4), wihrend die Supervision der Gruppenlei-
ter/innen und Berater/innen als Aufgabe fiir nebenamtliche Honorarkriéfte gesehen
wird (ebd.) Das impliziert ein Modell der externen Supervision, entweder direkt
als Gruppensupervision oder als Supervision intermer Gruppenleiter/innen, also eh-
renamtlich Mitarbeitender, die innerhalb einer Mitarbeitendengruppe eine Modera-
toren- bzw. Sprecherfunktion iibernehmen. Beide Modelle gibt es auch heute noch
in deutschen Telefonseelsorgestellen.

8 Jahre spiter wurde von der Vollversammlung der StellenleiterInnen die ,,Rah-
menordnung fiir Aus- und Fortbildung ehrenamtlicher Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in der Telefonseelsorge und Offenen Tiir* verabschiedet. Hier wird unter
der Uberschrift »~Fortbildung festgelegt: ,,Verpflichtend fiir alle Mitarbeiter/innen
ist die regelméBige Supervision ihrer TS- und OT-Gesprache.“ (EKK 1986, S. 4).
Zur Frage der Gestaltung heifit es, es sei fiir die Fortbildung Ehrenamtlicher eine
,.Kombination aus folgenden Formen anzustreben®, und zu den im Folgenden ge-
nannten Formen gehoéren auch ,,Gruppen- und Einzelsupervision“ (EKK 1986, S.
5). Entsprechend wird bei LeiterInnen der Aus- und Fortbildung (das miissen nicht
unbedingt die DienststellenleiterInnen oder fest angestellten Fachkrifte sein) zu-
mindest eine ,,Qualifikation zum Leiten von Gruppen und zur Supervision“ (ebd.)
vorausgesetzt.

Supervision als eine Form der Fortbildung — das entspricht nicht der Differenzie-
rung zwischen Fortbildung und Supervision, so wie die DGSv sie vomimmt. Aber
es entspricht der Praxis in der Telefonseelsorge, dass die Grenzen nicht eindeutig
sind. Besonders in Supervisionsgruppen, die von hauptamtlichen Fachkréften ge-
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leitet werden, kommen Fortbildungsinhalte fast zwangsldufig vor. Zwar bieten Tele-
fonseelsorgestellen fiir ihre Mitarbeitenden zusétzlich zur Supervision methodische
und fachliche Fortbildungen an. Die Teilnahme ist aber in der Regel freiwillig und
das Platzangebot begrenzt. Insofemn sind die Supervisionsgruppen tatsdchlich der
Raum, in dem man am zuverléssigsten alle Mitarbeitenden personlich erreicht. Und
damit liegt es nahe, sie nicht nur zur Reflexion, sondern gegebenenfalls auch zur
Information und Instruktion zu nutzen.
Im Jahr 2000 verabschiedete die Vollversammlung der Stellenleiter/innen das
,,-Rahmenpapier Supervision in Telefonseelsorge und Offener Tiir*. In diesem Rah-
menpapier wird die Notwendigkeit von Supervision fiir die Telefonseelsorge be-
nannt, es werden Standards definiert und vor allem werden die Spannungsfelder
benannt, in denen sich Supervision in der Telefonseelsorge bewegt. ,,Supervision
ist eine qualifizierte Arbeitsform zur Reflexion und Bearbeitung von Problemen
fachlichen Handelns. Sie ist in allen Arbeitsbereichen notwendig, in denen es um
die Gestaltung von Beziehungen zwischen Personen und/oder sozialen Systemen
geht. (...)
Inhalte der Supervision sind
* das konkrete Handeln der Supervisandin im Rahmen ihrer Rolle und innerhalb
der Institution,

= die Auseinandersetzung mit den eigenen Rollenvorstellungen, den Rollenerwar-
tungen der Institution sowie den Rollenerwartungen der Klientel,

= die Form der Beziehungsgestaltung mit den jeweiligen Adressatinnen im Ar-
beitsfeld,

= die Bedeutung der Institution mit ihrer Aufgabenstellung, ihrer Arbeits- und
Konfliktstruktur." (EKK 2000, S. 3)

Bauer/Groning schreiben zu Institutionskonzepten in der Supervision: "In der Pro-
fessionalisierungsgeschichte von Supervision spielen soziologische Konzepte zu-
néchst eine untergeordnete Rolle. Im Mittelpunkt der supervisorischen Diagnosen
und Interventionen stehen zunéchst die Kompetenzen des Individuums." (Bauer/
Groning, 1995, S. 17). Daran gemessen lisst sich den Aussagen des Rahmenpa-
piers der Versuch bescheinigen, beides, die Institution und die Individuen, in den
Blick der Supervision zu nehmen. Eine Aussage zur Gewichtung findet sich nicht.
Und sie wiére angesichts der sehr unterschiedlichen Gegebenheiten der ortlichen
Stellen wohl auch nicht zu vereinbaren gewesen. Aus genau diesem Grund wurde
vermutlich auch ausdriicklich keine Festlegung auf bestimmte supervisorische
Schulen oder Qualifikationen vorgenommen: ,,Mit Supervisorinnen sind die su-
pervisorisch in der Telefonseelsorge tdtigen Mitarbeiterinnen gemeint. Der Begriff
wird hier nicht in jedem Fall als Berufsbezeichnung im Sinne der entsprechenden
Berufsverbande verstanden.” (EKK; 2000, S. 10)

Es liegt also bei den Verantwortlichen in den einzelnen Dienststellen, ob eine
Entscheidung fiir eine bestimmte Schule getroffen wird, welche Anforderungen an
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die Qualifikation der SupervisorInnen gestellt wird und ob eine Gewichtung zwi-
schen Individuum und Institution bewusst vorgenommen und konzeptionell be-
riicksichtigt wird.

Die Spanungsfelder der Supervision in der Telefonseelsorge

Wichtig fiir das konkrete Handeln ist auch der Blick auf die im Rahmenpapier ge-

nannten Spannungsfelder, in denen Supervision in der Telefonseelsorge stattfin-

det:

= Die Verortung der Institution: Die Telefonseelsorge als Institution lebt in der
Spannung zwischen einer religios-seelsorgerlichen und einer psychosozial-be-
raterischen Identitét.

= Rollenhandeln: Mitarbeitende sitzen nicht als Privatpersonen sondern als an-
onyme TelefonseelsorgerInnen mit einem institutionellen Auftrag am Telefon.
Das steht in Spannung zu ihrer Freiwilligkeit und Ehrenamtlichkeit.

= Freiwilligkeit und Verbindlichkeit: Mit der freiwilligen Entscheidung fiir die
Arbeit am Telefon ist eine verbindliche Teilnahme an der durch die Institu-
tion bereitgestellten Supervision verbunden. Wie ldsst sich das vermitteln und
durchsetzen?

= Supervision und Leitung: Die in vielen Stellen iibliche Supervisionstatigkeit der
Leitung birgt die Gefahr von Rollenunklarheiten und verschérft die Abhéngig-
keit der supervidierten Ehrenamtlichen von der Leitung und der durch sie aus-
getibten institutionellen Macht.

= Interne und externe Supervision: Die Feldkompetenz interner SupervisorInnen
ermoglicht ein schnelleres Verstehen der SupervisandInnen, aber erst die Un-
abhingigkeit externer SupervisorInnen ermdglicht die Bearbeitung institutio-
neller Konflikte. (Siehe auch Bauer/Groning 1995). Im Rahmenpapier wird zur
Kenntnis genommen, dass zwar viele hauptamtliche Mitarbeitende und auch
StellenleiterInnen durch ihre Stellenbeschreibung zur Supervision der Ehren-
amtlichen verpflichtet seien, dass aber auch dann das zusétzlich Angebot einer
externen Supervision unerlésslich sei. (vgl. EKK 2000, S. 7 ff)

Hier wird noch einmal besonders deutlich, in welchem Spannungsfeld die Tele-
fonseelsorge als Zusammenschluss zweier Dachverbidnde ihre Aussagen zur Qua-
litdt und Struktur der Arbeit macht. Wie eindeutig werden Vorgaben gemacht, de-
ren Umsetzung nur sehr eingeschridnkt kontrolliert und nicht erzwungen werden
kann? Beschreibt man anstatt der erforderlichen Qualitét eher einen Status Quo und
formuliert ihn dann als Standard, um mdoglichst keine bestehende Praxis als Sub-
Standard zu deklarieren? In der Praxis — und das zeigt auch das Rahmenpapier Su-
pervision — haben die Festlegungen auf Bundesebene aber durchaus ihre Wirkung.
Sie veranlassen zumindest zur Uberpriifung der eigenen Praxis und gegebenenfalls
zur Korrektur oder zur Begriindung von Abweichungen.
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Die Supervision in der Telefonseelsorge Wiirzburg

Im Folgenden werde ich die Supervision in der Telefonseelsorge Wiirzburg dar-
stellen. Wichtig zum Verstédndnis der aktuellen, von mir verantworteten Praxis ist
auch der Blick in die Geschichte.

Die friihen Jahre

Bereits zu Beginn der Telefonseelsorge Wiirzburg im Jahr 1972 wurden die Mitar-
beitenden in ,,Mitarbeitergruppen‘ von 12-15 Personen eingeteilt, denen ein Grup-
penleiter bzw. eine Gruppenleiterin fest zugeordnet war. Diese GruppenleiterInnen
waren keine externen, von einer fachlichen Dienststellenleitung beauftragten Ho-
norarkrifte. Sie waren alle Griindungsmitglieder der Telefonseelsorge und arbeite-
ten auch am Telefon mit. Die Aufgabe der Gruppenleitung fiel ihnen aufgrund ihres
Engagements bei der Griindung und in der Tragerschaft der Telefonseelsorge und
wegen ihrer pastoralen oder padagogischen Berufe zu. Insofern waren sie struktu-
rell sehr viel stirker in das System eingebunden als es die SupervisorInnen heute
sind. Die erste hauptamtliche Fachkraft, eine Sozialpddagogin, iibernahm ebenfalls
von Beginn an eine Mitarbeitergruppe. Eine Auftragsbeschreibung fiir diese Grup-
penleiterInnen ist in keinem der in der Stelle noch abgelegten Dokumente zu fin-
den. Es ldsst sich nur vermuten, dass sie Fallbesprechungen moderierten und vor
allem in den ersten Jahren, als es noch keine geregelte Ausbildung vor Beginn der
Mitarbeit gab, die fachlichen Fragen der Mitarbeitenden beantworteten. Nach den
Anfangsjahren wurden dann auch GruppenleiterInnen beauftragt, die ausschlief3-
lich den Auftrag zur Supervision bzw. ,,Mitarbeiterbegleitung* hatten. Der Etat er-
laubte es allerdings noch nie, marktiibliche Honorare zu zahlen. Wer sich als Su-
pervisor oder Supervisorin fiir die Telefonseelsorge verpflichten ldsst, tut das mit
mehr als professionellem Interesse. Er/sie wird mit hoher Wahrscheinlichkeit be-
reits im Vorfeld eine Beziehung zur Institution bzw. zu ihrem Auftrag haben. Ent-
sprechend waren und sind alle SupervisorInnen entweder selber einmal Ehrenamt-
liche in einer Telefonseelsorge gewesen und/oder hauptberuflich im kirchlichen
Bereich titig. Niemand kam bisher ganz von aufen.

Der Status Quo bei meinem Stellenantritt

Alsich 1996 die Leitung der Wiirzburger Telefonseelsorge tibernahm, fiel mir rela-
tiv schnell auf, wie sehr sich in der Supervision der Mitarbeitenden die Ebenen der
Institution {iberschnitten. Ein Supervisor war in seiner beruflichen Funktion auch
Mitglied im Vorstand des Trédgervereins. Und er iibte seine Supervision in der Te-
lefonseelsorge ehrenamtlich aus. Die hauptamtlichen Sozialpidagoginnen leiteten
jeweils eine Gruppe. Eine Supervisorin war zugleich auch ehrenamtliche Mitarbei-
terin am Telefon. Und vier der ehrenamtlichen Mitarbeitenden waren Vorstandsmit-
glieder des Trégervereins, aber in ihrer Funktion als TelefonseelsorgerInnen ganz
reguldr auch Gruppenmitglieder. Schon diese Rollendoppelungen machen deutlich,
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dass hier eine Supervision schnell an ihre Grenzen kommen muss, ganz besonders,
wenn es um eine Auseinandersetzung mit der Institution, ihrer Leitung und ihren
Strukturen gehen miisste. Diese Verflechtungen waren in Wiirzburg sicher beson-
ders ausgeprégt, sind auch etwas weniger geworden, aber sie sind kein Einzelfall
in der Telefonseelsorge.

Immerhin: In der Stellenausschreibung, auf die ich mich beworben hatte, war
Supervision nicht als eine der Leitungsaufgaben genannt — obwohl meine Vorgén-
gerin auch als Gruppensupervisorin tétig gewesen war. Bei der Festlegung meiner
Aufgaben in der Stellenbeschreibung legte ich auch Wert darauf, nicht zur Super-
vision verpflichtet zu werden. Mir war an Entflechtung gelegen, und ich persénlich
halte Supervision durch die Leitung nach wie vor fiir eine schwierige Rollendoppe-
lung. Da zum Zeitpunkt meines Dienstbeginns die Gruppenzusammensetzung und
die Vereinbarungen mit den Supervisoren noch fiir ein Jahr festgeschrieben waren,
stellte sich die Frage nach weitergehenden Verdnderungen allerdings erst zur tur-
nusmaBig stattfindenden Gruppenneubildung.

Die Auseinandersetzung mit den gegebenen Bedingungen

Die Spielrdume fiir Verdnderungen waren und sind allerdings begrenzt. Der Etat
und die Konsequenzen fiir die Rekrutierung neuer SupervisorInnen wurde bereits
erwihnt. Dass sich deshalb auch kaum eine grundsitzliche Entscheidung fiir eine
bestimmte supervisorische Schule treffen und in der Auswahl von SupervisorInnen
umsetzen ldsst, ist eine weitere Konsequenz. Allerdings halte ich eine Grundsatz-
entscheidung, ob eher systemisch, analytisch oder klientenzentriert supervidiert
werden soll, weder fiir nétig noch fiir sinnvoll. Entscheidend ist eine Qualifika-
tion als SupervisorIn und die Bereitschaft, sich auf die Bedingungen in der Tele-
fonseelsorge einzustellen. Und in der Praxis gehe ich von einer eher eklektischen
Methodik aus.

Nicht nur aus finanziellen Griinden bleibt Supervision auch immer eine Aufgabe
hauptamtlicher Sozialpidagoginnen. Diese Form der Mitarbeitendenbegleitung ist
ein wichtiger Teil ihrer beruflichen Identitét. In der Tendenz wird diesem Arbeits-
bereich ein hoheres Gewicht gegeben als den anderen Arbeitsaufgaben — abgesehen
von der Ausbildung Ehrenamtlicher. Hier ist bei einem Minimum an organisato-
rischem Aufwand ein Maximum an fachlichem Arbeiten und Mitarbeitendenkon-
takt moglich. Es bleibt aber immer eine Herausforderung, die Rolle der Supervi-
sorin nicht durch die Hauptamtlichenfunktion ,,anzureichem, auch fiir mich als
Leiterin, die tiber hauptamtliche Kolleginnen institutionelle Auftrdge und Infor-
mationen leichter in deren Supervisionsgruppen einspeisen konnte als in die ex-
tern geleiteten.

Ich setzte mich lang mit der Frage auseinander, wie die Supervision der Mitar-
beitenden, die in den Vorstand der Telefonseelsorge gewihlt sind, zu gestalten ist.
Ich hitte bereits 1997 fiir diese Mitarbeitenden eine von der Dienststelle und da-
mit von mir grundsétzlich unabhingige Losung bevorzugt. Eine Supervision au-
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Berhalb der Institution lehnten die betreffenden Mitarbeiterinnen allerdings ab. Die
Zugehorigkeit zu einer Mitarbeitendengruppe war ein so hoher Wert fiir sie, dass
sie dafiir auf den unabhingigen Raum zur Kldrung ihrer Rollen verzichteten. Es
wurde allerdings inzwischen vereinbart, dass der/die Vorsitzende des Vereins, also
der/die unmittelbare Dienstvorgesetzte der Leitung, nicht mehr als ehrenamtliche/r
Mitarbeitende/r am Telefon arbeitet und entsprechend auch nicht in eine Supervi-
sionsgruppe geht. Fiir die anderen Vorstandsmitglieder gilt: Fiir sie kommen nur
extern geleitete Supervisionsgruppen in Frage.

Es gab andererseits zu dem Zeitpunkt der ersten von mir verantworteten Grup-
penneubildung auch einige langjdhrige Mitarbeitende, die sich selber als ,,gruppen-
miide* bezeichneten und das vor allem damit begriindeten, dass sie sich nicht mehr
immer wieder auf neue Kolleglnnen einstellen wollten. Und die Fragen, die die noch
nicht so erfahrenen Mitarbeitenden mit in die Supervision brachten, wéren fiir sie
als ,,Alte* nicht mehr relevant. Tatsdchlich ist in der Telefonseelsorge die Fluktua-
tion deutlich hoher ist als in jedem anderen professionellen Team. Im Schnitt schei-
den pro Jahr 10% der etwa 80 Mitarbeitenden aus und entsprechend viele werden
ausgebildet und im Anschluss an ihre Ausbildung und ihr erstes Jahr Supervision
in die bestehenden Gruppen integriert. Meiner Erfahrung nach bietet aber gerade
das Zusammentreffen Mitarbeitender unterschiedlicher Ausbildungsgenerationen
wertvolle AnstéBe zur Reflexion: Welche Verdnderungen der Institution und ihres
Selbstverstdndnisses bilden sich in der Gruppe ab? Wie hat die eigene Geschichte
in der Institution Motivation und Selbstverstdndnis gedndert? Moglicherweise war
die Abwehr dieser Fragen ein Faktor der Gruppenmiidigkeit mancher langjéhriger
Mitarbeitender. Ob das in den Supervisionsgruppen, in denen diese Mitarbeiteten
dann waren — eine generelle Befreiung von der Supervisionspflicht lehnte ich ab —,
noch thematisiert wurde, kann ich nicht mehr nachvollziehen.

Ein Experiment
Vor allem im Blick auf diese Personen —die angeblich Gruppenmiiden und die Vor-
standsmitglieder, denen wir trotz moglicherweise auftretender Rollenkonflikte in
der Institution keine Alternative zur Supervisionsgruppe bieten konnten — entschie-
den wir uns beim néchstes Gruppenwechsel fiir eine zweijdhrige Versuchsphase mit
einem flexibleren Modell der Mitarbeitendenbegleitung und Qualifizierung. Wir
machten darin Supervision und Fortbildungen zu austauschbaren Altemativen. Da-
mit liefen wir es zu, dass Mitarbeitende ihren Schwerpunkt der Qualifizierung jen-
seits der Reflexion ihres Rollenhandelns und ihrer Beziehungsgestaltung setzten.
Die Mitarbeitenden bekamen die Mdoglichkeit, auf eine feste Supervisionsgruppe
zu verzichten, mussten aber an mindestens 30 Stunden Fortbildung im Jahr teil-
nehmen. Entsprechend umfangreich gestalteten wird das Fortbildungsangebot, das
ibrigens allen Mitarbeitenden, auch denen, die sich fiir eine Supervisionsgruppe
entschieden, offen stand: Thematische (z. B. Depressionen) und methodische (z. B.
Gespriche beenden) Fortbildungen, Beschéftigung mit Lebensthemen (z. B. erwach-
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sen werdende Kinder) und offene Fallbesprechungen (zu einem/einer regelmafig
Anrufenden) waren im Angebot. Wir wollten mit dieser Flexibilisierung den Mit-
arbeitenden entgegenkommen, die sich nicht mehr mit den angeblich immer glei-
chen Fragen in den Gruppen beschéftigen wollten und gleichzeitig denjenigen, die
in einer Doppelrolle in der Telefonseelsorge waren, eine unproblematischere Al-
ternative zu einer Supervisionsgruppe anbieten.

Tatséchlich erwies sich dieses Modell als problematisch: Kein Vorstandsmitglied
verzichtete auf die Teilnahme an einer festen Gruppe — und auch keine der Per-
sonen, die drei Jahre vorher noch von der Supervisionspflicht befreit werden woll-
ten. Diejenigen, die sich fiir das freie Angebot entschieden — es waren mit 10 Per-
sonen iibrigens weniger, als wir vermutet hatten —, waren Mitarbeitende, die die
grofere zeitliche Flexibilitdt bevorzugten oder aber grundsitzlich keinen Wert auf
die Einbindung in eine Gruppe legten. Letztere waren nach diesen zwei Jahren dann
so distanziert, dass sie ausschieden. Und erstere waren froh, wieder in eine Gruppe
gehen zu konnen. Das umfangreiche Fortbildungsangebot wurde dennoch eifrig ge-
nutzt — von den Mitarbeitenden, die auch in festen Supervisionsgruppen waren.

Im Zusammenhang mit der Bewertung dieses Modells und seiner Folgen stell-
ten sich noch einmal die folgenden Fragen: Welche Ziele verfolgen wir als Haupt-
amtliche mit der Supervision der Ehrenamtlichen, abgesehen von der Erfiillung der
Vorgaben durch das Rahmenpapier der Dachverbiande? Wie begriinden wir unsere
Ziele? Welche Erwartungen haben unsere Ehrenamtlichen an die Supervision, wel-
che Funktion erfiillen SupervisorIn, Gruppe und Prozesse fiir sie? Wie kann eine
Supervision aussehen, die aus fachlicher Perspektive auch so genannt werden kann
und die den Rahmenbedingungen der Telefonseelsorge — Ehrenamtlichkeit der Su-
pervisandInnen, Supervision als Teil des hauptamtlichen Berufsbildes, begrenzter
Etat — gerecht wird?

Die derzeitige Praxis

Die Supervision sieht nun so aus: Jede/r Mitarbeitende ist Mitglied einer Supervisi-
onsgruppe und zur Teilnahme verpflichtet. Ein Gruppenturnus geht iiber drei Jahre,
bei einem Supervisor/einer Supervisorin. Verdnderungen ergeben sich durch das
Ausscheiden von Mitarbeitenden und durch die Integration neuer Mitarbeitender
nach ihrer Ausbildung und dem anschlieenden Supervisionsjahr noch in der Aus-
bildungsgruppe. Vor Beginn eines neuen Zyklus bekommen die Mitarbeitenden die
Liste der SupervisorInnen und des jeweiligen Supervisionstermins (Wochentag und
Uhrzeit) und geben mir schriftlich ihre erste und zweite Wahl. Sie haben die Mog-
lichkeit, sich bestimmte GruppenkollegInnen zu wiinschen und kénnen gegebenen-
falls auch mitteilen, mit wem sie ausdriicklich nicht in einer Gruppe sein mochten.
Die Zusammensetzung der Gruppen organisiere ich. Die Erfahrung von 1997 hatte
mir gezeigt, dass das Eintragen in offen aushdngende Gruppenlisten zum Einen zu
langwierigen Verhandlungsprozessen fiihrte, wenn sich mehr als die vorgesehenen
12 Mitarbeitende auf einer Liste eintrugen und zum anderen wie eine Rangliste der
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SupervisorInnen wirkte. Eine stirker gesteuerte und vor allem nicht 6ffentliche Ein-
teilung ist auch im Sinn der SupervisorInnen und sie erlaubt die Beriicksichtigung
weiterer Kriterien neben den Wiinschen der Mitarbeitenden: Die Gruppen sollten
moglichst generationsgemischt sein, und zwar sowohl im Bezug auf das Lebens-
als auch auf das Dienstalter. Mitarbeitende sollten maximal zwei Gruppenphasen,
also 6 Jahre, bei einem Supervisor/einer Supervisorin bleiben. Kein Vorstandsmit-
glied geht in eine hauptamtlich geleitete Supervisionsgruppe.Und die méannlichen
Mitarbeitenden sollten so verteilt werden, dass sie mindestens zu zweit in einer
Gruppe sind. Bisher ist tatsidchlich jedes Mal eine Gruppenzusammensetzung ge-
lungen, die sowohl diesen Kriterien als auch der ersten oder zweiten Wahl der Mit-
arbeitenden gerecht wurde.

Dieser Einteilungsmodus wurde auch von Mitarbeitenden, die das friithere Sys-
temnoch kannten, nie in Frage gestellt und hatsich bewéhrt. Dennoch kommt es im
Nachhinein in einzelnen Féllen zu Unzufriedenheiten mit der Gruppenzusammen-
setzung oder mit dem/der Supervisor/in. Aber erst wenn mir deutlich signalisiert
wird, dass sich gruppenintern keine Kldrung erreichen lédsst, verhandle ich mit dem/
der Betreffenden tiber einen Gruppenwechsel und tue das auch nicht ohne Riick-
sprache mit dem/der Supervisor/in. Zweimal musste ich in den letzten drei Grup-
penzyklen eingreifen. Das ist angesichts der Tatsache, dass jeweils etwa 80 Mitar-
beitende auf 7 oder 8 Gruppen verteilt werden und dann drei Jahre mit der Gruppe
und dem/der Supervisor/in zurechtkommen miissen, nicht beunruhigend oft.

Wahrnehmungen am Rande

Bei der Gruppenzusammenstellungen konnte ich noch drei interessante Beobach-
tungen machen. Erstens: Wir hatten ganz besonders im Blick auf die etwa 25%
ménnlichen Ehrenamtlichen und das rein weibliche Hauptamtlichenteam Wert dar-
auf gelegt, immer wenigstens zwei ménnliche Supervisoren zu haben. Die ménn-
lichen Mitarbeitenden wéhlten allerdings keineswegs bevorzugt méinnliche Super-
visoren. Zweitens: Ich bin tiber die problematischen Mitarbeiterbeziehungen ganz
gut im Bild, ohne dass es auf den Wahlzetteln vermerkt werden miisste. Mitar-
beitende dufern sich da doch recht offen mir gegeniiber, und gelegentlich werden
Unvertriglichkeiten auch schon in Ausbildungsgruppen deutlich. Und drittens: Es
gibt bei jeder Wahl viele Mitarbeitende, die eine hauptamtlich geleitete Supervisi-
onsgruppe bevorzugen. Die engere Anbindung an die Institution ist offensichtlich
durchaus erstrebenswert.

Die Formulierung der Ziele

Die Ziele, die wir mit dieser Praxis verfolgen, wurden in einem stelleninternen

»Rahmenpapier zur Supervision der ehrenamtlichen Mitarbeitenden* so formu-

liert:

= |, Die Qualitdt der Arbeit am Telefon zu sichern, durch die Fallbesprechungen
und personliche Reflexion.
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= Den ehrenamtlichen Mitarbeitenden einen Raum fiir Entlastung, Psychohygiene
und Klédrung ihrer Motivation zu bieten.

® Die Verbundenheit mit der Institution und innerhalb der Mitarbeitendenschaft
o fordem.” (TS Wiirzburg 2004)

Bauer und Groning nennen drei unterschiedliche Funktionen von Supervision. Sie
kann Kontrolle und Praxisanleitung sein, berufsbezogene Selbsterfahrung oder be-
rufsrollenorientierte Selbstreflexion und Institutionsberatung. (Siehe Bauer/Groning
S. 18) Ich finde es fiir die eigene Praxis ganz erhellend, diese Differenzierung und
unsere Zielformulierung einander gegeniiberzustellen.

Die Praxisanleitung und Kontrolle

Die Qualitétssicherung beinhaltet auch Kontrolle. Mitarbeitende miissen bereit sein,
ihre Fille in die Supervision einzubringen und dabei auch ihr eigenes Handeln zum
Thema zu machen. Es ist allerdings grundsétzlich eine gruppeninteme, fachliche,
vor der Leitung geschiitzte Kontrolle.

Die Praxisanleitung wird von Mitarbeitenden oft explizit eingefordert: ,,Wie soll
ich es denn beim nédchsten Mal machen oder wie hétte ich es besser machen kon-
nen?* Die Frage ist insofern naheliegend, als hdufig so genannte ,,Daueranrufer*
Thema in der Supervision werden. Mit diesen Anrufenden fiihren viele Mitarbei-
tende mehr als nur ein Gesprich und haben deshalb ein groes Interesse an Hand-
lungsideen. Rollenspiele, also die Inszenierung von Gespréchssituationen, wer-
den vor allem von in der Telefonseelsorge sozialisierten Supervisorlnnen geme als
Methode genutzt.

Von den Mitarbeitenden wird immer wieder auch der Wunsch geduBert, dass die
SupervisorInnen an den Fortbildungen der Dienststelle teilnehmen, damit metho-
dische und thematische Fortbildungsinhalte in den Supervisionsgruppen nachbe-
arbeitet werden konnen. Obwohl Supervisorlnnen dazu von mir keinen Auftrag
haben, gibt es auch von ihrer Seite durchaus Interesse an den Fortbildungen. Und
ganz pragmatisch gilt inzwischen: Sofemn die Platzkapazitit reicht, ist eine Teil-
nahme moglich.

Kontrolle und supervisorische Verschwiegenheit
Zum Thema Kontrolle ist noch hinzuzufiigen: Grundsétzlich gilt die Verschwiegen-
heit der SupervisorInnen mir gegeniiber. Sie sind nicht rechenschaftspflichtig iiber
die Inhalte der Sitzungen. Auch das wurde in dem Rahmenpapier zur Supervision
ausdriicklich formuliert, und es gilt auch fiir die hauptamtlichen KollegInnen in ih-
rer Funktion als Supervisorinnen. Wir legten allerdings zwei Ausnahmen von die-
sem Recht auf Verschwiegenheit fest.

»~Erfahrt der/die SupervisorIn von Mitarbeitenden Dinge, die eine gravierenden
Ubertretung der Dienstordnung darstellen, oder die die Dienstfahigkeit des/der Mit-
arbeitenden in Frage stellen, muss die Leitung hinzugezogen werden. Eine gravie-
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rende Ubertretung der Dienstordnung ist insbesondere die Verletzung der Schweige-
pflicht und der Bruch der Anonymitét. Die Zweifel an der Dienstfahigkeit bestehen
dann, wenn der/die Ehrenamtliche die eigenen Grenzen und die der Institution nicht
mehr wahmehmen und wahren kann, aufgrund eigener Bediirftigkeiten oder Uber-
lastung z. B. durch eine Krisensituation.

Vorgehen in den oben genannten Fillen: Der/die Supervisor/in weist den/die
Mitarbeitende/n an, mit einer Hauptamtlichen ein Gesprich zu vereinbaren, noch
vor dem néchsten Dienst des/der Betreffenden. Falls der/die Ehrenamtliche keinen
Kontakt mit der Leitung aufnimmt, informiert der/die Supervisor/in die Hauptamt-
lichen iiber die Anweisung und den Anlass. Das weitere Vorgehen wird dann zwi-
schen Supervisor/in und Hauptamtlichen vereinbart.” (TS Wiirzburg 2004)

In der Praxis hat sich bisher gezeigt, dass Dienstordnungsverletzungen mir eher
bekannt werden als den SupervisorInnen und dass die Mitarbeitenden ihre eigene
Dienstfdhigkeit gut genug einschédtzen konnen, um gegebenenfalls von sich aus um
Beurlaubung zu bitten. Dennoch ist diese Regelung nicht unproblematisch, aber
zum Schutz der Institution, der Mitarbeitenden und auch der SupervisorInnen hal-
ten wir sie fiir vertretbar.

Entlastung, Psychohygiene und Klirung

Zum zweiten Ziel: Entlastung, Psychohygiene und Kldrung der Motivation sind
nicht unbedingt ein Schwerpunkt klassischer Supervision. Im Blick auf die Ehren-
amtlichkeit der Mitarbeitenden sind es aber nicht zu unterschitzende Anliegen —
und die Supervisionsgruppe ist der Ort, in dem Mitarbeitenden am zuverlédssigsten
und regelméBigsten ein Raum dafiir zur Verfiigung gestellt werden kann. Im Ideal-
fall wird dabei auch die eigene Rolle reflektiert: Wer bin ich als Telefonseelsorge-
rIn fiir eine/n Anrufende/n? Und was ist mein Platz, meine Aufgabe, mein Hand-
lungsspielraum innerhalb der Institution?

Die Fiorderung der Verbundenheit
Das dritte von uns formulierte Ziel, die Verbundenheit mit der Institution und in-
nerhalb der Mitarbeitendenschaft zu fordem, weicht deutlich von der Funktion der
Institutionsberatung ab und kann auch als Widerspruch zu ihr verstanden werden.
Es ist im Sinne unabhingiger Supervision auch problematisch. Zwar sind die Su-
pervisorInnen ausdriicklich nicht verpflichtet, die Regeln und Werte der Institution
an die Mitarbeitenden zu vermitteln — das ist die Aufgabe Hauptamtlicher — aber
wir erwarten von ihnen, dass sie diese kennen und respektieren. Hier wird deutlich,
dass die Institution der Auftraggeber fiir die SupervisorInnen ist und dass die Su-
pervision auch ein Instrument der Mitarbeitendenbindung ist. Zu begriinden ist das
durch die Besonderheiten dieser Institution mit ihrer Ehrenamtlichkeit:
= Zwei bis maximal drei Hauptamtliche sind direkt verantwortlich fiiretwa 80 eh-
renamtliche Mitarbeitende. Auch wenn im Jahr der Ausbildung ein enger Kon-
takt zu den Ehrenamtlichen besteht und wenn die Erreichbarkeit und Ansprech-
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barkeit fiir Enrenamtliche ein wichtiges Anliegen von uns Hauptamtlichen ist:
Ohne die Beziehungen, die in den Supervisionsgruppen entstehen, wére dauer-
haft kaum ein Wir-Gefiihl zu erhalten.

= Die Mitarbeit ist freiwillig, unentgeltlich und von uns nur moralisch einzufor-
dem. Ein Ausscheiden ist im Prinzip jederzeit moglich und bedeutet keinen fi-
nanziellen Verlust fiir die Gehenden. Darum sollte die Supervision von den Mit-
arbeitenden auch als ein personlicher Gewinn gesehen werden, und zwar nicht
nur auf der fachlichen, sondem auch auf der Beziehungsebene.

Die Supervision der Ehrenamtlichen als Stabilisator fiir die Institution

Die Supervision in der Telefonseelsorge dient also nicht nur der Qualifizierung der
Mitarbeitenden. Sie stabilisiert auch die Institution, indem sie Mitarbeitende be-
heimatet und bindet. Es wird dabei immer wieder die Frage zu stellen sein, ob in
diesem System Mitarbeitende ausreichend Moglichkeit haben, sich in der Super-
vision kritisch mit der Institution und der eigenen Rolle in ihr auseinander zu set-
zen. Bleibt die Frage der Institutionsentwicklung: Die sehe ich allerdings eher als
ein Frage der hauptamtlichen Fachkrifte, der Trager und der Dachverbidnde . Und
zumindest auf der Ebene der Hauptamtlichen und der Dachverbénde erlebe und
gestalte ich diese Entwicklungsprozesse auch mit.
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Ist Supervisor/in ein Beruf? -
Antwort auf Gerd Leuschner

Lieber Gerd,

da wir uns nun schon seit mehr als 30 Jahren kennen und ich Supervision auch von
dir gelemt habe (Lehrsupervision und lange Jahre Balintgruppe), spreche ich dich
mit meiner Antwort auf deinen Artikel im letzten ,Forum Supervision’ (Heft 34,
Oktober 2009) personlich an. Meine Antwort ist 6ffentlich, weil ich dir aus mei-
ner Sicht als friithere Vorsitzende der DGSv und auf dem Hintergrund von 24 Jah-
ren Selbststdndigkeit als Supervisorin widersprechen mochte und diese Auseinan-
dersetzung fiir die Profession ebenso wie du wichtig finde.

In einem ersten Teil beschreibst du die Verdnderungen der Supervision: die Be-
deutung der Person in den Organisationen, Anpassung an die Auftragslage, fokus-
sierte Kontrakte, schnelle Problemldsungen, die Spannung im Supervisor durch
Zeitdruck und Zielorientierung, verdndertes Interventionsverhalten, aufwendige
Kontraktarbeit, mehr Pragmatismus statt Reflexion, Auswirkungen auf die Super-
visionsausbildung.

Aktiv tdtige Supervisor/innen werden deiner Beschreibung folgen, kennzeich-
net sie doch die Verdnderungen in den Organisationen, die mit dem gesellschaft-
lichen Umbruch unserer Zeit verbunden sind. Gern wiirde ich an dieser Stelle eine
gesellschaftspolitische Debatte ankniipfen, um die Situation zu analysieren und
zu bewerten. Ich habe ebenfalls einen sehr kritischen, aber keineswegs hoffnungs-
losen Blick auf die Entwicklung. Es gibt sehr unterschiedliche Bewegungen in der
Gesellschaft, die uns als Berater/innen zu Engagement, Positionierung und Wider-
spruch herausfordem. In der Supervisionsliteratur und in der DGSv ist das Thema
des gesellschaftlichen Kontextes von Supervision présent, und es sollte unbedingt
weiter Orte des Austausches und der Auseinandersetzung und mehr Mut zu ffent-
lichen Stellungnahmen geben.

Hier geht es jetzt aber nicht um die politische Dimension der Supervision, son-
dem um die Frage, ob das Konzept Supervision Bestand haben kann. Ich halte deine
Bewertung der Entwicklung von Supervision fiir eine Spaltung. Du 16st die Span-
nung, die durch die Herausforderungen entstehen auf, statt sie zu halten.

Der Widerspruch zwischen formulierten Organisationszielen und der Reflexion,
die Spannung zwischen Person und Organisation, das unterschiedliche Wissen
iiber psychoanalytisches, sozialpsychologisches Verstehen einerseits und anwen-
dungsorientiertes Verstehen und Intervenieren andererseits, der Zwiespalt zwischen
knappen Zeitressourcen und dem Bediirfnis nach Ruhe und Nachdenklichkeit, die
Anforderung an die Supervisionsausbildung, sowohl die Berufsausiibung als Su-
pervisor/in zu lemen als auch eine supervisorische Haltung zu entwickeln — all das
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erlebe und denke ich als Herausforderungen dieser Zeit und als zu bewiltigende
Aufgaben fiir die Zukunft.

Was bedeutet deine Einschédtzung, Supervision sei kein Beruf — und warum regt
mich das auf? Wenn wir iiber die Professionen in unserer Gesellschaft sprechen
und feststellen, dass Vorstellungen von Beruf sich grundlegend verandem, dass der
Staat sich immer weniger regulierend versteht, dass u.a. in der Sozialen Arbeit Ent-
professionalisierung mit unabsehbaren Folgen stattfindet, dann fiihren wir wieder
eine gesellschaftspolitische Diskussion und kdmen vermutlich zu dhnlichen Ana-
lysen. Wenn wir tiber die letzten 30 Jahre Supervision sprechen, dann geht es um
die rasante Ausweitung und Verdnderung der Supervisionsausbildungen und um
die Tatigkeit der Supervisor/innen, die Supervision zu ihrem Beruf gemacht ha-
ben. Ob man davon leben kann, ob die DGSv die Community fachlich vertritt, ob
dieser Beruf Zukunft hat — das sind existentielle und damit aufregende Fragen, fiir
die einzelnen Praktiker wie fiir das FIS (und alle anderen Ausbildungsstétten und
den Verband).

Wenn Supervision kein Beruf ist, was ist sie dann? Ein Hobby ? Dann iiberlésst sie
das Geschéft den ,Beratem’ und wird selbst ein elitdrer Club von Philosophen, die
versuchen aus einer gut situierten Distanz heraus, die Arbeitswelt zu analysieren,
ohne sich die Finger schmutzig zu machen. Das kann doch nicht dein Emst sein.

Wirkonnen nicht aus der Gesellschaft und ihren Fehlentwicklungen aussteigen,
ebenso wenig wie aus dem Klimawandel, der Globalisierung, dem Druck auf die
Mittelschicht mit der Angst vor sozialem Abstieg, der ungerechten Verteilung von
Chancen und Ressourcen in der Welt. Mit Blick auf die nachfolgenden Generati-
onen, auf die eigenen Kinder und Enkelkinderm kann man nur drin- und dranbleiben
an Veridnderungen und die Hoffnung nicht verlieren. Es kdme doch den Gewinnem
der Globalisierung sehr entgegen, wenn sich die kritischen Geister mit ihrem Enga-
gement ins Privatleben zuriickzogen, gesellschaftspolitisches Denken und Handeln
dem Ehrenamt und den Kirchen iiberlassen. Nichts gegen politisches Engagement
in der Freizeit, aber ich denke, dass auch die Professionen ebenso wie die Organisa-
tionen/Unternehmen in der Gesellschaft Verantwortung iibernehmen und der Oko-
nomisierung andere Werte entgegen setzen miissen. Nicht im ,Entweder-oder-Mo-
dus’, sondem mit dem Ziel der Integration und da hat die Supervision als Konzept
fiir die Entwicklung von Menschen in Organisationen Wesentliches zu bieten.

Danmit stellt sich die Frage nach Supervision als Beruf vor allem fiir die aktuelle
Standortbestimmung und fiir die Zukunft. Das K6nnen und Wissen der Supervision
ist notwendiger denn je. Daran hat sich nichts gedndert. Und die Frage, wie man
Supervision als Dienstleistung gegen Geld an den Mann und die Frau bringt, gab
es auch immer schon. Sie muss in jeder Zeit emeut beantwortet werden.

Es braucht zur Bewiltigung der Herausforderungen aber auch neues Wissen und
Konnen, wie in allen Konzepten, Produkten und Dienstleistungen und in allen Orga-
nisationen. Dabei gerate ich als Supervisorin auch oft unter Druck, wie viel Verédnde-
rung ich zulasse, wo meine Grenzen sind, was ich alles noch neu lemen muss, und
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stelle dann wieder mit Interesse und Neugier fest, dass neben den neuen Erkennt-
nissen letztlich doch wieder die Ruhe in meinen Arbeitsraumen, dass Nachdenken
und Wahmehmen gefragt ist und sich durch Reflexion in aller Ruhe Kommunika-
tion, Arbeitsverhalten und Organisation verdndem und Neues moglich wird.

Eine zentrale Aufgabe des Supervisors ist der Dreieckskontrakt. Wenn die Profes-
sion sich auf Essentials wirklich geeinigt hat, die auch die unterschiedlichen Schulen
verbindet, dann ist der Dreieckskontrakt eins davon. Darauf konnen wir als Profes-
sionelle und kannst du als Begriinder dieses Begriffes stolz sein. Und dann schreibst
du, dass nur der Supervision als Beruf ausiiben wird, der bereit ist ,,... den fritheren
Dritten, die Organisation als Auftraggeber, als Ersten im Kontrakt zu sehen und sich
darauf einzustellen.* (S.91) Mit anderen Worten, wer sich kaufen 14sst?

Meine Vorstellung von Dreieckskontrakten ist die Gleichwertigkeit der Bezie-
hungsachsen und im Sinne einer guten Triangulierung die Fahigkeit, die Verbindung
zu den beiden anderen Teilen des Dreiecks wechselnd zu halten und sich selbst auf
der dritten Position zu bewegen. Meine Erfahrung mit Dreieckskontrakten reicht
von sehr erfolgreich bis sehr schwierig und daran hat sich im Laufe der Jahre nichts
gedndert. Manchmal gibt es zuerst einen Prozess mit einem Supervisanden oder
einem Team und der personliche Kontakt zur Leitung entsteht erst viel spater und
reduziert sich zunéchst auf die vertragliche Vereinbarung und natiirlich auf meine
innere Haltung, die Leitung und die Organisation immer mitdenkt. Manchmal ist es
zuerstdie Anfrage und der Auftrag der Leitung und der Kontakt zu den Supervisan-
den folgt dem. Je nachdem wo Fragestellungen und Probleme entstehen, bzw. wo
— meist liber eine Empfehlung — ein Kontakt gekniipft wird. Ich teile nicht die Vor-
stellung, dass Supervision immer nur bei der obersten Leitung beginnen soll oder
nur dann einen Sinn macht, und das entspricht auch nicht der Praxis vieler Super-
visor/innen. Die Entscheider iiber die Finanzen sind aufgrund von Budgetierung
oft die mittlere Fithrungsebene oder die Teams selbst, dann gibt es mehrere Auf-
traggeber. Manchmal bewegt sich die Organisation durch Impulse von unten mehr
als durch die Vorgaben von oben.

Was sich sehr verdndert durch die Okonomisierung aller Arbeitsbereiche, ist der
offenere Umgang mit der wirtschaftlichen Seite von Kontrakten. Und das ist fiir die
Verhandlung von Dreieckskontrakten auch ein Gewinn. Ich muss viel deutlicher
sagen, was ich warum mit welchem Ziel tun will, auch wenn das Gegeniiber das
nicht so richtig versteht, und ich muss nach der Arbeit oder zwischendurch erklé-
ren und aufmerksam machen auf Verédnderungen und Prozesse, die die Auftraggeber
gar nicht wahrgenommen hétten und vielleicht doch zu schitzen lemen. Ich bin viel
mehr konfrontiert mit den Budgets, den begrenzten Ressourcen und den sich dau-
emd dndemden Rahmenbedingungen. Kontraktarbeit ist aufwendiger und anders,
aber deshalb gebe ich doch meine Haltung und Professionalitédt nicht auf!

Wirkonnten wieder in die gesellschaftspolitische Debatte einsteigen, ob Bildung,
Forschung, Gesundheit und das Soziale zur Ware werden darf und wo dies schon
iberall der Fall ist mit all den gesellschaftlichen Auswirkungen. Wir miissen nach-
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denken und reden iiber unsere Vorstellungen von Organisationen, welche Bedeutung
der Mensch hat, dass und wie Non-Profit-Organisationen anders zu fiihren sind als
Profit-Untemehmen, usw. Aber wie gesagt, das ist eine andere Debatte, fiir die wir
Orte schaffen miissen, um uns aufgeklérter einmischen zu kdnnen.

Du siehst im Auenanspruch den Wandel in der Supervision,,vom reflektierenden,
begleitenden Berater, der Wahmehmung erweitert, zum zielorientierten, steuernden,
handlungsfokussierten Verdnderer in institutionalisierten Arbeitsprozessen (S.91)
und verbindest damit die Schlussfolgerung, dass Supervision deshalb kein Beruf
ist. Ich sehe in diesem Spannungsfeld keinen unlosbaren Widerspruch. Ich verbinde
die Anspriiche und bleibe als Supervisorin, ggf. in unterschiedlichen Settings auf
der ,dritten Position’, meiner relativen Unabhéngigkeit und Professionalitét. Dar-
aus leite ich meine Position ab, dass Supervision ein Beruf ist. Es ist nicht die An-
passung an die Verhiltnisse, sondem die Auseinandersetzung mit den Verhéltnis-
sen, das Lemen neuer Kompetenzen, die das professionelle Selbstverstidndnis starkt
und von Kunden geschétzt wird. Der Blick von aufien ist nach wie vor gefragt. Al-
lerdings miissen wir viel lemen, um zu verstehen, was wir in den Organisationen
wahmehmen, welche Funktionen uns zugeschoben werden und in welchen Set-
tings wir wie arbeiten. Mut zur Zukunft, Neugier auf das Neue und Zuversicht, das
ist notwendig fiir den Beruf des Supervisors, vor allem in Zeiten grofer Unsicher-
heit und Uberforderung. Das ist ganz besonders wichtig fiir die Supervisionsaus-
bildung, wenn Nachwuchs motiviert und fiir die grundlegende Ausbildung, sowie
andauernde Weiterbildung qualifiziert werden soll.

Die Auseinandersetzung mit den Verhéltnissen beschreibst du als Kraftquelle
fiir die Gruppenbildung innerhalb des Berufsstandes. Da stimme ich dir zu. Dei-
ner mehr als pessimistischen Einschédtzung der Gruppenkohésion und Solidaritét
innerhalb der DGSv stimme ich gar nicht zu. Das Bild einer beruflichen Heimat im
konzeptionellen Denken, das du den Ausbildungsstétten zuschreibst, war sicher fiir
die Griinderjahre der Supervision notwendig und wichtig. Die Ehrung dieser An-
fange durch die DGSv am 20. Geburtstag (MV Oktober 2009 in Berlin) bestétigt
dies als Fundament fiir den Berufsverband.

In den 20 Jahren hat es in der DGSv viele identitétsstiftende fachliche Ausein-
andersetzungen gegeben, die sich an Diskussionen zu den Ausbildungsstandards,
an den Aufnahmeprozessen und Zertifizierungsfragen, aber auch an den ethischen
Leitlinien, an Berufsordnung, in Veranstaltungen und Qualitdtsverfahren festge-
macht haben. Es ist doch nicht so, als hétten sich diese Prozesse nur in den Gre-
mien nach berufspolitischen Gesichtspunkten abgespielt. In diese Prozesse waren
immer die interessierten Mitglieder in den Regionalgruppen einbezogen und ha-
ben sich engagiert am Diskurs beteiligt.

Die Bewiltigung der Vielfalt in den Ansitzen der Supervision, die sich z.B. in
der Sprache zeigt, die Verstdndigung iiber gemeinsame Werte und Standards fin-
det auf hohem fachlichen Niveau statt, getragen durch viele (auch informelle) Orte
des intemen Fachdiskurses, durch offene Foren, die den Diskurs mit Wissenschaft,
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Politik und anderen Verbénden ermoglichen und natiirlich durch die Professiona-
litdat der Geschéftsstelle mit ihren Fachreferenten. Fiir die Zukunft der Supervision
betreibt die DGSv mit ihren Integrationsleistungen viel mehr Konzeptentwick-
lung, als es ein Ausbildungsinstitut tun konnte. Vielfalt kennzeichnet unsere Ge-
sellschaft. Der DGSv gelingt es, die unterschiedlichen Ansétze zu integrieren in
ein Supervisionsverstindnis.

Die Verortung des konzeptionellen Diskurses zur Supervision allein beiden Aus-
bildungsstitten anzusiedeln, halte ich fiir eine Illusion. Jedes Institut fiihrt selbst-
verstdndlich diesen Diskurs fiir die eigene Ausbildung, und so sind alle gefordert,
sich der Auseinandersetzung mit den gesellschaftlichen Entwicklungen zu stellen
und sich zu positionieren, auf dem Markt zu profilieren und von anderen zu unter-
scheiden. Aber das Verbindende kann nur auf Verbandsebene formuliert werden.
Es ist in den Jahren gelungen, dieses Verbindende nicht mehr nur durch Unterord-
nung unter formale Standards zu erreichen, wie das am Anfang noch nétig war als
Abgrenzung. Vielmehr ist der Verband jetzt ein gemeinsam getragener Motor fiir
Orte des Diskurses und der Weiterentwicklung von Beratung auf der Grundlage
von Supervision. Natiirlich gibt es dabei eine grofliere Differenzierung, die diesen
Diskurs aber lebendig hilt. Die Ausbildungsstétten sind als verantwortliche Triager
der Grundlage des Verbandes nach einer Phase der Ablosung aus Abhéngigkeiten
in diese Entwicklung wieder mehr eingebunden.

Du behauptest, die relativ kleine Gruppe von Mitgliedern auf Mitgliederversamm-
lungen und der Vorstand seien nicht in der Lage, eine Gruppenidentitét fiir den Be-
ruf zu entwickeln. Du meinst, strukturell wiirde der repréasentative innere Diskurs
vermieden, und reduzierst die Tatigkeit des Verbandes auf den berufspolitischen
Wert. Diese Sichtweise und den Vorschlag der Trennung von Fach- und Berufsver-
band halte ich ebenfalls fiir eine Spaltung.

Der Wert und der Erfolg der DGSv ist gerade darin begriindet, dass die fachlichen
Themen mit der Interessenvertretung und Offentlichkeitsarbeit verbunden werden.
Die konstant hohe Mitgliederzahl, das ungebrochene Interesse an Ausbildung, die
aktive Beteiligung an Regionalgruppenarbeit, die grofle Nachfrage bei Veranstal-
tungen, keine Probleme Ehrenamtliche zu rekrutieren — das ist Beleg dafiir, dass es
nicht nur das Markenlabel fiir den Markt ist, warum die DGSyv attraktiv ist. Super-
visor/innen sind eben nicht vereinzelt, wenn sie sich in Qualitdtsgruppen, Kontroll-
supervisionsgruppen, Regionalgruppen oder zur AG Selbsténdige 0.4. zusammen-
finden. Die Aktivitdten an der Basis schaffen Zugehorigkeit und Solidaritdt. Wer
will, kann informiert sein, kann Unterstiitzung kriegen (auch in Sachen Umsatz-
steuer), sich engagieren und verbinden. Es gibt eine aktuelle, extern durchgefiihrte
Mitgliederbefragung. Danach sagen 46% der Mitglieder, die DGSv sei wichtig fiir
die ,,Zugehorigkeit zur Berufsgruppe®, das Interesse an fachlichem Austausch hat
eine Zustimmung von 79%.

Die Mitglieder spiiren, auch wenn sie nicht aktiv sind, dass die gew#hlten Gre-
mien und die bezahlte Geschiftsstelle im Sinne der Mitglieder die Entwicklung
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der Supervision fachlich und berufspolitisch voranbringen. Diese Auseinanderset-
zung findet nicht nur intern statt, sondem auch mit der Umwelt, mit Auftragge-
bern, Wissenschaft und Offentlichkeit. Das spiiren auch andere Berater/innen, die
aus anderen Hintergriinden und Ausbildungen kommen und die DGSv attraktiv fin-
den. Das fiihrt dann intern zu den Diskussionen um Offnung und Verinderungen
von Standards, die immer wieder gut austariert entschieden werden. Und es for-
dert den fachlichen Diskurs heraus, der ja nicht zum Ziel hat, die einzig richtige
Sichtweise durchzusetzen, sondern sich kontinuierlich miteinander zu verstindi-
gen, was Supervision ist. Der Diskussionsprozess um das ,Grundsatzpapier 2007’
war ein groBer Fortschritt in dieser Verstindigung. Die Identitétsbildung ist in sol-
chen Prozessen nicht einfach und bildet die Entgrenzungsprozesse ab, die auch
gesamtgesellschaftlich Gefahren der Desorientierung, Verunsicherung, Oberfléch-
lichkeit und Individualisierung bergen. Gerade deshalb kommt der DGSv eine be-
deutsame Rolle zu, die Balance herzustellen zwischen den bewahrenden und den
verandernden Kriften und diesen fachlichen Diskurs fortzusetzen. Es geht darum,
Supervision weiter als Beruf zu entwickeln, ohne sich einfach den 6konomischen
Interessen der Auftraggeber anzupassen und dennoch als gefragte Beratung in der
Arbeitswelt zu prisentieren.

Das ist ja fiir den Einzelnen genauso wichtig wie fiir den Verband. Und das scheint
doch sehr vielmehr Supervisor/innen zu gelingen, als du vermutest.

Laut der schon erwdhnten Mitgliederbefragung sind 43% der Mitglieder selbst-
standig (48% nebenberuflich, 9% angestellt). 96,7% geben Supervision als Tatig-
keit an, 57,9% Coaching, 49,1% Fort- und Weiterbildung. Bei den Selbstdndigen
ohne Festanstellung nimmt Supervision 35% (plus 11% Coaching) der Arbeitszeit
ein, bei denen mit Festanstellung 52% (der selbstdndigen Arbeitszeit). Also, nicht
80% sind nebenberuflich tatig, sondem nur knapp 50%.

Mit der Spannung zwischen den ganz und den teilweise Selbstédndigen leben wir
nun schon lange, und ich sehe darin nicht so grofie Probleme. Nicht jeder ist fiir die
volle Selbstdndigkeit gestrickt, und warum soll man Supervision nicht auch Teil-
zeit anbieten? Dafiir braucht man auch eine professionelle Haltung und die glei-
chen Kompetenzen. Und wenn man eine vielleicht nur befristete halbe Stelle hat,
muss man auch mit der sog. nebenberuflichen Selbstindigkeit genug Geld verdie-
nen. In der Flexibilisierung der Arbeitswelt verdndern sich die Vorstellungen von
Beruf. Junge Leute mutet diese Debatte sicher eher antiquiert an.

Wichtiger als die Frage nach Haupt- und Nebenberuflichkeit ist die Frage nach
dem Selbstverstindnis als Supervisor/in. Aus deiner kleinen Untersuchung ergibt
sich deine Schlussfolgerung, dass 86% der Befragten den Begriff Supervisor umfas-
send verstehen und ihre T4tigkeiten darunter subsumieren. Demnach ist die Haltung
und Identitit als Supervisor/in das Ubergreifende, und Supervision findet in unter-
schiedlichen Settings statt. Supervision ist nicht ein Beratungsformat neben ande-
ren. Ich teile diese Sichtweise und wei3 aber auch, dass es noch viel Arbeit bedeu-
tet, dieses Verstdndnis im Verband wirklich zu verbreiten. Es gibt Kolleg/innen, die
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das anders sehen und eher auf den Berater als iibergreifenden Begriff setzen. Eine
Debatte, die es ja auch um die Beratungswissenschaft gibt. Man wird es sehen —im
Dialog bleiben und die Identitét des Supervisors als Beruf weiterentwickeln, opti-
mistisch und zukunftsorientiert. Die mit diesem Prozess verbundene Unsicherheit
ist Ausdruck der flexibilisierten und beschleunigten Arbeitswelt, der zunehmenden
Wissensintensitdt und beschleunigten Innovativitdt, und wir sind als Supervisor/
innen genauso mit den Folgen solcher Entgrenzungsprozesse konfrontiert wie an-
dere Berufsgruppen. Der Artikel zum ,Betrieblichen Gesundheitsmanagement’ von
Gerhard Mahltig in ,Forum Supervision’ Heft 34 ist auch fiir die eigene Balance le-
senswert. Verstehbarkeit, Machbarkeit und Sinnhaftigkeit gelten als die zentralen
Quellen von Gesundheit und Kollegialitit, Wertschdtzung und emotionale Bindung
an die Arbeit und sind die entscheidenden Faktoren fiir Motivation.

Spannend fiir die Berufsfrage ist die angemessene Bezahlung. Fiir Ausbildung
und Nachwuchs gewinnt man nur Leute, die eine Berufsperspektive mit Existenz-
sicherung erkennen. Die Debatte um eine Honorarordnung, die wir Ende der 90er
Jahre mal gefiihrt haben, hat wenigstens zu mehr kollegialer Offenheit in der Frage
gefiihrt und regionale interne Preisabsprachen gebracht. Diese Diskussion muss mal
wieder gefiihrt werden. Eine staatlich anerkannte Honorarordnung ist nicht mog-
lich, und wenn man den Vergleich zum Psychotherapeutengesetz heranzieht, muss
man sich fragen, ob das ein gutes Modell fiir die Supervision wire. Neue Berufe
werden nicht anerkannt, in Kennziffern eingetragen, die Regulierung ist den Berufs-
verbinden iiberlassen. Die DGSv hat sich vergebens darum bemiiht. Der Schwei-
zer Verband BSO hatte eine Honorarordnung und musste sie aufgrund Schweizer
Wettbewerbsgesetze abschaffen.

Also muss intern tiber den Wert der Tatigkeit als Supervisor und Supervisorin
gesprochen werden. Fiir gute Supervision in Non-Profit-Organisationen muss man
nach meiner Einschidtzung zwischen 80,00 und 120,00 Euro pro Zeitstunde bezah-
len. In grofien Unternehmen liegt der Satz dariiber, in kleineren Unternehmen un-
terscheidet er sich nicht vom Non-Profit-Bereich. Davon kann man bei einigerma-
Ben guter Auftragslage leben. Problematisch ist in Zeiten von Steuerausféllen und
Krisen die Auftragslage, was aber nicht nur die Supervisoren trifft, sondern auch
andere Dienstleister. Da braucht man Zuversicht, Geduld und gute Vernetzung; als
Einzelner und als Ausbildungsstétte.

Eine riesige Herausforderung fiir den Beruf Supervisor/in und den Verband ist das
Durchschnittsalter (60% Frauen mit Durchschnittsalter 53 Jahren, 40% Méinner mit
Durchschnittsalter 55 Jahre). In den ndchsten 10 Jahren miissen viele gute Supervi-
sor/innen gut ausgebildet werden, damit die Supervision erhalten bleibt. Was die-
ser Berufsnachwuchs fiir die Beratung in den néchsten 20 Jahren an Kompetenzen
und Wissen entwickeln soll und wie diese Ausbildung gestaltet werden kann, wie
supervisorische Haltung in Zukunft entsteht, das sind die Herausforderungen fiir
alte und neue Ausbildungsanbieter und natiirlich auch fiir die aktiven Supervisor/
innen, die Modelle und Vorbilder sind, und fiir den Verband.
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So konnen sich Kolleg/innen ja mal fragen, warum sie so schnell von Coaching
reden und sich als Coach prisentieren, statt selbstbewusst die viel klarere Profes-
sion Supervisor zu vertreten. Ganz nach dem Motto: ,,Mein Coach ist Supervisorin
—und Threr?“ Coaching ist vielleicht ein Beratungsformat, fiir viele ein sprachlicher
Kulturanschluss, vielleicht aber auch nur Ausdruck eines verbreiteten Bediirfnisses
nach Begleitung und vielféltig einsetzbar, niemals eine Profession.

Und ,Beratung in der Arbeitswelt’ ist der Kontext, in dem sich die Supervision
bewegt, nicht ausgrenzend und nicht vereinnahmend, sondern im Prozess auf der
Suche nach Identitét.

Dafiir hat die Supervision ein gutes Fundament, an dem du als Griinder des FIS
und vom Forum Supervision einen wesentlichen Anteil hast. Vieles ist in der DGSv
darauf aufgebaut.

Ich wiinsche mir, dass du deine kritischen Gedanken nicht gegen die DGSv rich-
test, sondern Leistung und Bemiihen des Verbandes wertschétzen kannst und den
nachkommenden Generationen vertraust. Ich wiinsche mir, dass du dich aktiv be-
teiligst, die gesellschaftlichen Prozesse zu analysieren und ihre Relevanz fiir die

Supervision zu verstehen.

Ich wiinsche dir alles Gute,
Deine Monika Moéller

Anschrift der Autorin:
Monika Moller, Miinsterstr. 16, 48268 Greven
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Michael Stiels-Glenn

Einige Anmerkungen zu geliufigen Begriffen
in der Supervision

Zusammenfassung: Beim Zuhoren von Gerhard Leuschners Vortrag ,,Ist Su-
pervisor ein Beruf?“ und der folgenden Debatte wurde dem Autor bewusst,
wie Begriffe benutzt werden, ohne dass deren assoziatives Feld klar ist. An-
hand der Worte ,,Mehrperspektivitdt®, ,,Verhandeln* und ,,Kompromiss* soll
der Hintergrund von Begriffen diskutiert werden, die in der Supervision tig-
lich benutzt werden.

In Zeiten raschen beruflichen Wandels und enger werdender Mirkte stehen
Supervisor(inn)en in der Realitét oft vor Erwartungen von Auftraggebem, die mit
Verhiltnissen in den Ausbildungsinstituten wenig zu tun haben. Die Tendenz zu
Jkurzen Prozessen® fiihrt zu zeitlichem Druck in der supervisorischen Arbeit; al-
les muss rasch gehen. Verstehen, das Zeit braucht, glauben Supervisoren sich nicht
leisten zu konnen. Wer sich Zeit zum Nachdenken und Nachspiiren nimmt, konnte
als langsam, schwerfillig und begriffsstutzig gelten —und wer will so gesehen wer-
den? Also will man rasch mitreden und benutzt Begriffe, ohne dass man sich iiber
deren ,Reichweite‘ und deren ,assoziatives Feld (Spitzer 1996; Lakoff/Johnson
2004) ausreichend verstidndigt. Aus meiner Sicht braucht Supervision diese Nach-
denklichkeit und das miihselige Verstdndigen iiber Begriffe. Man hilt eben Begriffe
fiir selbstverstdndlich. Dies ist oft ein Irrtum; Lorenzer (1970) verwies darauf, wie
Sprache ihre kommunikative Funktionen verlieren kannund Prozesse verdeckt, die
erst durch die Aufmerksamkeit fiir Szenen wieder wahrgenommen (und auf geklart)
werden konnen. Ich mochte deshalb einige Selbstverstidndlichkeiten benennen, die
eben so selbstverstdndlich sind, dass sie unhinterfragt bleiben, implizit geworden
und dem Bewusstsein nicht mehr ohne weiteres zugédnglich sind. Ein in der Super-
vision hiufig verwendeter Begriff ist die

Mehrperspektivitit

Alle Beteiligten scheinen eindeutig zu wissen, wovon sie reden und dass sie mit
dem Wort das Gleiche meinen. Dabei vergisst man die Voraussetzungen fiir Mehr-
perspektivitit. Diese setzt ndmlich eine eigene Perspektive voraus, einen eigenen
Blick-Winkel. Der Blick-Winkel hidngt aber vom bezogenen Standpunkt ab. Dies
kann sowohl kérperlich als auch symbolisch verstanden werden.

Von wo aus man Dinge, Personen und Interaktionen betrachtet, ist selten zufillig
und schon gar nicht neutral oder objektiv. Das Beobachtete ist ohne einen Beobach-
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ter — und dessen Standort, Perspektive — nicht denkbar. Damit tritt in jede Perspek-
tive unhintersteigbar das Subjektive (von Foerster 2001). Die eigene Position und
davon abhingend die eigene Perspektive sind nicht beliebig, sondem das Ergebnis
eigener (subjektiver wie iibemommener) Erfahrungen und (vorgegebener, meist
unbewusster) gesellschaftlicher Setzungen: Normen und Werte entstehen vor dem
Hintergrund des bereits Vorhandenen (Berger/Luckmann 1990; Tomasello 2009).
Wenn ein Verhalten in einer Gesellschaft nicht toleriert wird, dann ist eine spon-
tane Akzeptanz solchen Verhaltens kaum méglich; es bedarf vielmehr einer erheb-
lichen inneren und dufleren Auseinandersetzung, um sich freizumachen von dem,
was Erdheim (1984, S. 219) und Parin (1992, S. 125) Anpassungsmechanismen
nennen. Wer sich (in seiner Rolle) so verhilt, wie die Gesellschaft es erwartet, der
gewinnt Zugehorigkeit und Stabilitdt; dafiir werde ein Stiick ,geistiger Selbstidn-
digkeit®, Gefiihls- und auch Gewissensfreiheit eingebiifit.

Wer die damit verbundenen Probleme fiir vemachléssigbar in der Supervision
hilt, der sollte einmal seine Supervisanden einladen, sich z.B. in die Haut von is-
lamischen Befiirwortern des Kopftuchgebots hineinzuversetzen oder in padophile
Straftdter. Man emtet ungldubiges Staunen oder Emporung. Menschen sind Ge-
sellschaftslebewesen. Sie sind (auch im Ergebnis einer hunderttausend Jahre wéh-
renden Entwicklung; vgl. Buss 2004; Spitzer 2004) auf das Uberleben und auf ein
erfolgreiches Bewegen in sozialen Gruppen ausgerichtet. Eine scheinbare Unab-
héngigkeit der Individuen von sozialen Gruppen ist 6konomisch erst in den letzten
hundert Jahren moglich geworden. Vorher bedeutete soziale Isolation und sozialer
Ausschluss den Tod fiir die Betroffenen. Aus diesem Grund besteht eine fast auto-
matisch auftretende Sorge vor Isolation, wenn man potenziell von seinen sozialen
Bezugsgruppen abweicht.

Vor diesem Hintergrund kann der Grundkonflikt zwischen dem Wunsch nach
Zugehorigkeit und dem Wunsch nach individueller Unterscheidbarkeit, Einzigar-
tigkeit, verstanden werden. Im Spannungsfeld zwischen diesen Polen gibt es we-
der einen richtigen Standort noch einen spannungsfreien Standpunkt. Wenn man
in einer Gruppe oder einem Team alle Beteiligten einzeln befragt, wie sie iiber be-
stimmte Vorginge denken, so antwortet jede/r regelhaft, ihre Meinung weiche von
denen aller anderen ab: stets werden ,die anderen‘ als Block, als Entitét gesehen;
und das erzeugt Anpassungsdruck.

Die Entwicklung der eigenen Perspektive umfasst auch bevorzugte theoretische
Paradigmen und Uberzeugungen, was machbar ist und was nicht. Sind einmal ei-
gene Priferenzen der Wahmehmung, Interpretation und Bewertung installiert, so
fallt es Menschen (auch SupervisorInnen) schwer, davon wieder abzulassen (Ha-
ken/Schiepek 2006). Man trdgt eine ,Brille®, die ihrem Tréger eine rasche und we-
nig konflikthafte Einordnung von Personen und Phdnomenen ermoglicht, damit
die Unsicherheit verringert und ein Verhalten in einer mehrdeutigen sozialen Um-
welt erleichtert. Vor-Urteile beschleunigen eben auch die rasche Einordnung einer
prinzipiell uniiberschaubaren Vielfalt von moglichen Deutungen. Die Reduktion
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von Komplexitdt (Luhmann 1989) ist eine notwendige Voraussetzung, um sich in
der Lebenswelt zurechtzufinden und sich verhalten zu kénnen. Dazu braucht man
Vertrauen (auch dieser Begriff wird gem mit Harmonie verwechselt; er besagt aber
lediglich, dass man sich ohne Wissen darauf verlésst, dass sich Sachverhalte und
Personen in der Zukunft genau so verhalten wie bisher).

Das Auftauchen von anderen Perspektiven in Supervisionen ist deshalb keines-
wegs problemlos, sondern verstérend. Wenn jemand (zumal wenn der Supervisor
ihn/sie schitzt) eine vollig andere Meinung vertritt, dann stoppt dies den ,glatten
Fluss der Wahmehmung, den Fiihlens und des Denken* (Csikszentmihalyis 1999).
Es entsteht eine innere Spannung, die man verkiirzt als kognitive Dissonanz be-
zeichnen kann. Mit einer anderen Position wird zugleich die eigene Position kri-
tisch angefragt, oft komplett in Frage gestellt. Man weifl: Auch der Andere hat ja
seine Auffassung nicht ,ausgewiirfelt‘, sondem hat sich ebenfalls etwas gedacht.
Er hat einen Erfahrungshintergrund, den es zu beriicksichtigen gilt. Daher folgt oft
eine Reaktion, bei der man an Verteidigung auf einen Angriff denken konnte; und
in der Tat wird ja das eigene ,Welt-Bild‘ in Frage gestellt. Wenn die Argumenta-
tion des Anderen ,stimmen‘ wiirde, muss das eigene Weltbild neu geordnet werden
— was einen erheblichen mentalen Aufwand bedeutet. Zu ertragen, dass niemand —
auch Supervisorinnen nicht — alles sehen konnen; dass wir immer die anderen und
deren Standort und deren Perspektive brauchen, um unsere Wahmehmungen zu er-
génzen, kriankt GroBenfantasien.

Diese Voraussetzungen der Mehrperspektivitdt werden in der Supervision hau-
fig nicht mitbedacht, erst recht nicht mitgefiihlt. Denn das Ertragen der daraus re-
sultierenden inneren Spannungen ist nicht einfach. Durch komplexe Operationen
wird eine solche Situation vermieden oder rasch neutralisiert, indem man die Dif-
ferenzen nicht ,wahmimmt‘, sie ,iiberhort‘ und nicht aufgreift (aus diesem Grund
werden manche Konflikte auch von Supervisor(inn)en nicht aufgegriffen). Erst
wenn die Spannung ausgehalten, gefiihlt werden darf, kann der Versuch beginnen,
den Standpunkt und den Blickwinkel des anderen, seine Perspektive zu beleuch-
ten und sie auch fiir moglich zu halten. Wenn dies schon SupervisorInnen schwer
fallt, wie schwierig ist das fiir Supervisanden?

Mit der Akzeptanz zweier (oder gar mehrerer) Blickwinkel ist wiederum die be-
unruhigende Tatsache verbunden, dass die Losung nicht in den scheinbar einfachen
Altemativen: wahr-unwahr, richtig-falsch, Recht haben-Unrecht haben liegt, son-
dem dass Wirklichkeit selbst zum einen subjektiv, zum anderen mehrdeutig ist. Das
verringert Sicherheit — zumindest kurzfristig. Hilfreich ist der Versuch, einen drit-
ten (vierten oder n-ten) Stand-Punkt zu suchen, von dem aus die sich widerspre-
chenden Auffassungen Giiltigkeit beanspruchen konnen. So gelangt man zu kons-
truktivistischen Auffassungen. Und erst hier beginnt die Mehrperspektivitit, von
der wir so selbstverstdndlich reden.

Denn unterschiedliche Standpunkte sollten nicht, wie dies friihe gestalttherapeu-
tische Axiome vorschlugen (,,Du bist Du und Ich bin Ich* [Fritz Perls]) unverbun-
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den bleiben. Das ,Sowohl als Auch’ darf nicht verwechselt werden mit Beliebigkeit.
Die Notlosung: Jeder sieht das halt auf seine Weise. ‘, hilft ja nicht, die Komplexi-
tdt von Phdnomenen angemessener zu erfassen. Erst die Verkniipfung mit der an-
deren Sicht hilft, eine Sache ,,von mehreren Seiten zu beleuchten®. Dazu muss die
(potenziell krinkende) Tatsache hingenommen werden, dass ich allein niemals al-
les sehen und beriicksichtigen kann. In diesem Prozess kommt es nun zum

Verhandeln bzw. Aushandeln und seine Voraussetzungen

Wie héufig wird im supervisorischen Feld das schlichte deutsche Wort ,,verhandeln*
benutzt? Uber die Voraussetzungen von Verhandeln besteht aber oft ein diffuses
Verstiandnis: Aushandeln oder Verhandeln bedeutet, unterschiedliche Interessen und
Ansichten miteinander abwégen, eingehend besprechen, aber auch: fortgeben, weg-
geben, verkaufen (Grimm/Grimm 2003). Handel hdngt mit Austausch zusammen:
Ich muss etwas bieten, was der andere gemn hétte, um das zu bekommen, was ich
brauche. Und rasch wird deutlich, dass dies mit unterschiedlichen Moglichkeiten
zu tun hat, mit Potenz und Macht. Verhandeln geschieht nicht ohne Spannungen.
Der Kompromiss, den manche Supervisoren vorschnell bemiihen wollen, kann aber
nur das Ergebnis eines Prozesses sein, nicht dessen Voraussetzung.

Deshalb gehe ich mit anderen Auffassungen in einen Diskurs — oder sogar in ei-
nen Konflikt — wobei auch die Anderen gute Griinde haben fiir ihre Auffassung!
Also muss man diskutieren, die eigene Meinung darlegen und begriinden und die
Meinungen der Anderen horen und nachvollziehen. Im Diskurs treffen die verschie-
denen Sichtweisen aufeinander — oft konflikthaft. Schmerzhaft muss begriffen wer-
den, welche Seiten aus meiner Perspektive nicht sichtbar sind, wo ,blinde Flecken*
sind. Sollen am Ende des Prozesses als Ergebnis nicht atomisierte und nebeneinan-
der existierende, aber nicht gewertete Auffassungen stehen, bedarf es der Gegen-
bewegung: Der Vereinbarung. Hierzu hat Domer (mdl. Mitteilung) einmal gesagt:
Bevor wir uns zusammensetzen, miissen wir uns zunidchst auseinandersetzen, wo-
mit man wieder bei der eigenen Position (s.0.), der Positionierung ist.

Kompromisse

Wiederum scheint selbstverstdndlich, dass man sich einigt, sich 50:50 in der Mitte
trifft. Dieser Wunsch ist verstdndlich, aber naiv: Kompromisse miissen ausgehen
von den Wiinschen, Bediirfnissen und Intentionen der Beteiligten. Diese stellen
bildlich gesprochen den Rahmen bzw. die Pole eines Feldes dar (Abb.1), innerhalb
dessen Kompromisse gesucht werden.
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Zwischen den Positionen
kann eine ,KIuft* bleiben
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Abb. 1: Ubliches Kompromissproblem, vereinfachend zwischen zwei Positionen. Bei mehr Positionen
entwickelt sich ein Feld statt einer Linie.

Als aller erstes ist fiir alle Beteiligten das Erarbeiten einer eigenen Position erfor-
derlich. Je weiter die Interessen auseinander liegen, desto weiter ist der innere Weg,
den alle Beteiligten zuriickzulegen haben, um sich in ihren Positionen anzunéh-
emn. Nicht jeder Beteiligte muss/kann dabei den gleichen Weg zuriicklegen. Wer im
System michtig ist, bewegt sich hdufig weniger (oder gar nicht), sondem erwartet,
dass andere sich auf ihn zu bewegen. In diesem Fall wére ein Kompromiss 30:70
oder 40:60 bereits das maximal Erreichbare. Auch weniger méichtige Angehdrige
von Institutionen sind oft unbeweglich und haben Probleme, an bestimmten Stel-
len ,iiber den eigenen Schatten zu springen‘. Andere sind kompromissbereiter und
geben eigene Positionen ,um des lieben Friedens willen‘ auf.

Manchmal bleibt als Ergebnis der Suche eine ,Kluft‘: Die Konfliktparteien ha-
ben ihren Bewegungsspielraum ausgeschopft, mehr scheint nicht méglich. Das ist
sogarhéufig der Fall und muss wiederum erst einmal bewusst wahrgenommen und
ertragen werden; man findet nicht vollig zueinander, obwohl alle Beteiligten sich
aufeinander zu bewegt haben. Je weiter man auseinander liegt, desto hoher ist die
intrapsychische Spannung, der Zug, der nach innen, zu den anderen, zieht.

Bei Konflikten, in denen man sich nicht trifft, hilft das Konsens-Dissenz-Verfah-
ren: Man stellt fest, in welchen Punkten man sich bereits einig ist — und wo man
sich uneinig ist. Wenn diese unterschiedlichen Positionen dokumentiert werden,
entsteht ,Einigkeit tiber die Uneinigkeit‘. Das klingt einfach, aber die Tiicke steckt
im Detail. Jede/r am Konflikt Beteiligte hat einen eigenen inneren Weg zu gehen;
es ist wie mit U-Booten. Der Supervisor weil3, es gibt welche, aber zu sehen ist
zundchst nichts. Und was da auftaucht, muss nicht das U-Boot sein, sondem evtl.
eine Attrappe.

Die eigene Position kann von denen der anderen abweichend sein, oft gar in (er-
heblichem) Widerspruch stehen. Man kann sich dabei sehr einsam fiihlen. Die ei-
gene Position zu halten ist immer eine Handlung, die Angst vor Isolation, vor Nicht-
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Verstanden werden bis hin zum Ausschluss aus der Gemeinschaft aktivieren kann.
Diese Angst und die daraus resultierende Spannung muss wahrgenommen und er-
tragen werden. Oft geschieht das nicht, sondem in einer Art Ubersprungreaktion
beginnt man die eigene Position innerlich zu verdndem und zu verwdssem: Die
Kompromissbildung geschieht innen, die Bewegung auf die Anderen zu bleibt un-
sichtbar (Abb. 2). Ein vorschnelles Aufgeben eigener Positionen, Nachgeben scheint
zu Beliebtheit in der Gruppe/im Team zu fiithren, denn dies erleichtert (scheinbar)
allen die Losung des Konflikts. ,,Der Kliigere gibt nach®, lautet ein entsprechendes
Sprichwort. (Meine Tante pflegte zu ergdnzen: ,,Deshalb herrschen soviel Dumme
auf der Welt!*“) ,Klammheimliche* Kompromisse sorgen dafiir, dass wichtige Po-
sitionen nicht in den Diskurs eingebracht und beriicksichtigt werden. Viele Betei-
ligte glauben: “Was ich mochte/meine (M), ist nicht durchsetzbar!” und beginnen
mit der Entwicklung einer abgemilderten Variante (M), von der sie glauben, dass
diese von den Beteiligten eher akzeptiert wird.

Gewiinschter Kompromiss

[N

~ ’
~

S o e 1

Mehrheits-
meinung
im Team

Innerer Kompromiss erzielter Kompromiss

Abb. 2: Unsichtbare, innere Kompromissbildung

Eigene innere Abstriche haben Konsequenzen: Die Anderen miissen bei der Su-
che nach dem Kompromiss annehmen, dass die Meinung M‘ die Ausgangslage ist
und verlangen von der Person ein entsprechendes Entgegenkommen. Diese hat die
Person aber innen bereits gemacht und fiihlt sich nun ,liber den Tisch gezogen‘; ihr
gewlinschter Kompromiss lag anderswo. Sie drgert sich und ist frustriert. Dass die
anderen ihre innere Bewegung nicht ahnen konnen und welchen Beitrag die Person
selbst zu ihrer misslichen Lage geleistet hat, wird bei solchen Klagen in der Super-
vision selten beleuchtet und bleibt oft genug verborgen — auch ihr selbst. Tatséch-
lich bleiben bei hdufigem Nachgeben ein schaler Nachgeschmack und das Gefiihl,
man komme mit seinen Interessen nie zum Zug. Auflerdem bleiben Nachgebende
im Team unsichtbar — und damit oft wichtige Probleme unbenannt.

Die Angst davor, den Konflikt auszuhalten, und die Tendenz, ihn rasch 16sen
zu wollen, fiihrt zu ,kurzen Prozessen®, die in der heutigen Arbeitswelt weit ver-
breitet sind. Konflikte 16sen zu wollen, ohne sie geklart zu haben, fiihrt oft in die
Sackgasse.
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Verantwortung und Macht

Wer im Prozess der Supervision wofiir Verantwortung nimmt, wird viel diskutiert.
Welche Bedeutungen aber mit dem Begriff der Verantwortung und wie dieser mit
Machtfragen zusammenhéngen, sollte von Supervisoren mit reflektiert werden.

Viele Supervisanden glauben bzw. suggerieren, dass sie der Hierarchie oder Sach-
zwiéngen ohnmachtig ausgeliefert sind. Sie konnen scheinbar nichts tun —und bren-
nen héufig aus dabei. Die andere Seite scheint stets iiberméchtig, Gegenwehr ist
zwecklos. Damit verbunden ist eine Auffassung, wer ohnméchtig — ohne Macht —
ist, der sei auch fiir nichts verantwortlich: ,Leider sind mir die Hinde gebunden.*
Foucault (1983, 94f) hat darauf verwiesen, dass Macht als etwas begriffen werden
muss, dass ,,sich von unzéhligen Punkten aus und im Spiel ungleicher und beweg-
licher Beziehungen vollzieht.“ Im Gegensatz zur Gewalt ist Macht immer ein Phé-
nomen innerhalb sozialer Beziehungen. Sie bedarf nicht nur eines Ausiibenden,
sondern braucht einen, der sie anerkennt. Macht sei den Verhiltnissen innewoh-
nend und werde nicht von oben, sondern von unten geformt. Es gebe keine Macht,
die sich ohne Absichten und Zielsetzungen entfalte, was jedoch nicht bedeute, dass
sie aus der Wahl oder Entscheidung von Individuen resultiere.

Verantwortung wichst mit dem eigenen Machtspielraum. Erfahrene Supervi-
soren wissen, dass dies nur die Hilfte der Wirklichkeit ist. Demnach wiren in
Diktaturen und in autoritdren Systemen keine Bewegungen oder gar Widerstand
moglich gewesen. In Supervisionen tauchen — durchaus verstindliche — Angste
auf, sich mit durchsetzungsstdrkeren oder hierarchisch iibergeordneten Personen
in Diskurs oder gar in Konflikte zu begeben (Bauer 2006): ,,Das ist sowieso alles
beschlossene Sache.”“ Widerspruch sei gefahrlich: ,,Ich habe ja nur einen befriste-
ten Vertrag!“ — ,,Dann darf man antreten und es rollen Kopfe.“. Die eigene Angst
wird ausgeblendet bzw. abgewehrt, indem man ,objektive® Verhéltnisse konstru-
iert, die eigenes Handeln unméglich machen. Gehen Supervisoren in diese argu-
mentative Falle, ist Reflektion dariiber nicht mehr moglich, wie eigene Positionen
formuliert werden konnen.

Dispositive der Macht werden (im Gegensatz zu Gewalt) stets von unten mit ge-
staltet (Foucault 1983). Wie Mitarbeiter reagieren, wenn Vorgesetzte Verdnderungen
planen, ob sie abwarten oder eigene Planungen einbringen, ob sie lediglich kriti-
sieren oder sich mit ihren Ideen einbringen (und wie das geschieht), formt die in-
neren Muster auch der Leitungen. Vorgesetzte, die gewohnt sind, dass die Planung
bei ihnen liegt und dass Mitarbeiter zwar klagen, aber nicht aktiv werden, gewoh-
nen sich an den Zustand. Wer mehrfach Mitarbeiter um Meinungen gebeten, aber
keine Antworten erhalten hat, dessen Wahrnehmung muss sein, dass Mitarbeiter
der Hierarchie die Planung iiberlassen. In Supervisionen klingt das stets so: ,,Erst
einmal abwarten, was die vorhaben.“ Wer so denkt und handelt, der darf sich nicht
wundem, wenn er vor ,vollendete Tatsachen® gestellt wird.
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Wenn man in Supervisionen solche Auffassungen diskutiert, kann man sich auf
Widerstdnde und Widerspruch einstellen. Die Teilnehmer werden dem Supervisor
beweisen wollen, dass es anders nicht geht, dass er naiv ist. Dadurch gerét der Su-
pervisorunter Druck: Hilt er seine Position, sind die Supervisanden verérgert — und
das sind schlieBlich auch Kunden. Und so schlieft sich ein Kreis, indem Supervi-
soren selbst vorsichtig werden und sich ggf. instrumentalisieren lassen, z. B. bei der
Leitung vorzusprechen und das Anliegen der Mitarbeiter vorzutragen.
Zuriick zur Frage, was die Verantwortung von Supervision ist. Bei den jiingsten
Supervisionstagen des F.I.S. wurde der Hinweis, es gehe nicht um Verantwortung
fiir Institutionen, sondern um Verantwortung fiir Aufklarung, fast erleichtert auf-
genommen. Das scheint mir eine Kompromissformulierung zu sein, die den Wiin-
schen nach Wirkmacht bei Supervisorlnnen entgegenkommt und bei denen Ger-
hard Wittenberger fiir Bescheidenheit plddiert hat.
Supervisoren tragen zunichst einmal nur die Verantwortung fiir sich selbst — und
an dieser Stelle haben sie allerdings auch Macht:
= Nimlich ihre eigenen Spannungen, ihre eigenen Widerspriiche zu spiiren, wenn
in Supervisionen Themen kontrovers diskutiert oder Ohnmacht gemeinsam be-
klagt werden;

= jhre eigenen Gefiihle und Gedanken, ihre Positionen darzustellen und sie damit
den Supervisanden zur Verfiigung zu stellen;

= dabei antizipieren, dass sie damit Widerstand und Empo6rung ernten und man-
ches Mal (zunéchst einmal) allein gegen alle Anwesenden stehen werden;

= die Teilnehmer einzuladen, ihre eigenen Positionen zu entwickeln und offen
zu legen;

= kritisch darauf zu verweisen, wo sie klammheimliche innere Kompromissbil-
dungen spiiren und nicht zuletzt

= vorschnelle Kompromisslosungen zu hinterfragen.

In Zeiten ,enger Markte und ,kurzer Prozesse* machen solche Gedanken auch Su-
pervisoren Angst. Den glatten Fluss durch Fragen und Anmerkungen zu stdren
kann bei den Supervisanden unwilliges Stirnrunzeln hervorrufen, stehen diese doch
auch unter dem Druck nach ,kurzen Prozessen und raschen Losungen. Wenn man
da nicht mitspielt, kommt die Angst hoch, ausgegrenzt und ausgestolen zu wer-
den. Ich merke manchmal in Teams, dass meine Position arbeitsrechtlich die un-
sicherste von allen Anwesenden ist. Mit dem Werkvertrag eines Supervisors kann
man jederzeit den Auftrag los sein. Dies hat fiir Freiberufler, die von solchen Auf-
tragen leben, sicher finanzielle Folgen. Aber diese Unsicherheit mit 30 multipli-
ziert ergibt — die Freiheit zu sagen, wie man zu den Dingen steht.

Imkollegialen Diskurs mit anderen SupervisorInnen ist deshalb auf einen reflek-
tierten Umgang auch mit eingefiihrten und selbstverstdndlichen Begriffen zu ach-
ten. Meine Anmerkungen mogen banal scheinen, ich hielt sie aber fiir wichtig ge-
nug, um sie zu notieren.
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Randbemerkungen
Aggressionen

Der FuB3baller soll sie natiirlich haben, namentlich der beinharte Verteidiger oder
der Abraumer im defensiven Mittelfeld, die Kassiererin im Supermarkt darf sich auf
keinen Fall damit erwischen lassen, ihr Vorgesetzter braucht sie schon, zum Beispiel
ihr gegeniiber, falls sie doch welche zeigen sollte, der Verkdufer benétigt sie auch,
gepaart mit Freundlichkeit und sicherem Auftreten, um die Kunden, wie auch im-
mer, vom Produkt zu iiberzeugen, Politiker gebrauchen sie gezielt gegen die aus der
anderen Partei, und wenn das Wahlvolk nicht will wie sie wollen, Werbestrategen,
falls der Kunde sich nicht freiwillig liberzeugen ldsst. Dann gilt es nachzuhelfen,
zum Beispiel ihn anzuschreien, zu ohrfeigen oder in die Luft zu schieflen.

Aggressionen sind Ausdruck des Klassenkampfes. (Politisch korrekt darf ich mich
natiirlich nicht so aggressiv ausdriicken, sondem sollte an dieser Stelle von der Si-
tuation des Prekariats sprechen.) Wer oben ist, wer zur besseren Einkommensklasse
gehort, und vor allem, wer Macht hat, soll sie haben, besser noch, gezielt einsetzen.
Wer keinen Einfluss hat, muss sie unterdriicken, sonst folgen Sanktionen. Haufig
verlieren Menschen immer wieder ihren Job, nicht etwa, weil es ihnen an Fahig-
keiten ermangelt, ihn auszuiiben, sondem weil sie sich in den Augen ihrer Vorge-
setzten nicht geniigend anpassen, und hédufig geht es schon lange nicht mehr nur
um Anpassungen, wie Beispiele von Kassiererinnen im Supermarkt zeigen, die sich
gewerkschaftlich engagierten oder auch nur ein Flaschenpfand nicht angaben, son-
dem um Unterwerfungen unter das Diktat des Arbeitgebers.

Wer also unten angekommen ist, hat Mengen weise Griinde, Aggressionen zu
bilden und wenig Chancen, sie auf legitimem Weg wieder loszuwerden. Aufstauen
erweist sich als kein gutes Mittel, denn irgendwann versagt das innere Uberdruck-
ventil, und was dann geschieht, konnen wir uns in den unterschiedlichsten Varian-
ten sowohl in den Abendnachrichten als auch beim anschlieBenden Tatort verge-
genwirtigen. Wer hingegen oben angekommen ist, darf seine Aggressionen nicht
nur ausleben, sondem Einfluss nehmen, welche auch in Zukunft erlaubt oder uner-
laubt bleiben. Ich denke dabei weniger an Formen korperlicher Gewalt — die sind
den untersten Klassen vorbehalten — sondern mehr an Kavaliersdelikte wie Steu-
erhinterziehung, Geldwische und Wettgeschifte mit Steuergeldem.

Die Konditionierung beziiglich Aggressionen beginnt in der Familie, manchmal
auch schon vorher, indem die werdende Mutter dem ganz normalen Alltagsstress
ausgesetzt ist, wird in Krabbelstube und Kindergarten fortgesetzt und durchléduft
so die iiblichen Sozialisationsstufen. Dabei werden die Heranwachsenden stiandig
mit Doppelbotschaften gequilt, indem sie etwas tun sollen, zum Beispiel, sich ag-
gressionsfrei verhalten, die Erwachsenen ihnen aber stindig das Gegenteil vorma-
chen. Oder ihr freier Wille und ihre kreative Spontaneitdt werden ihnen schon mit
drei Jahren ausgetrieben, indem sie Frithenglisch pauken, damit sie besser beim
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Abi abschneiden und damit bessere Chancen bei der Karriereplanung haben sol-
len. Jugendliche Amokléufer wurden héufig zu extremer Anpassung erzogen, nor-
mal eben.

In meiner Jugendzeit wurde ein Bestseller von Erich Fromm herumgereicht und
heftig diskutiert: Haben oder Sein. In dessen Gefolge beschiftigte ich mich mit
einem seiner Hauptwerke: Der Ursprung der menschlichen Destruktivitdt. Heute
wird selten zwischen Aggression (von lat. , Vorwirts gehen*) und Destruktivitét un-
terschieden, eher, welche Formen von Aggression in welchen Gruppierungen hip
oder angesagt, welche out sind. An dieser Stelle mochte ich nicht unerwéhnt las-
sen, dass es inzwischen hier und da Projekte zur Streitschlichtung oder zum fairen
Umgang miteinander in Kindertagesstétten und Schulen gibt, die mit den Aggres-
sion arbeiten und nicht mit ihrer Unterdriickung.

Wir Supervisorinnen und Supervisoren sind der Aufklarung verpflichtet, d.h.
auch, Destruktivitdten im Dreieck Supervisanden-Klientel-Institution auf den Grund
zu kommen und Wege zu finden, sich in ihrem Dschungel zurecht zu finden. Da-
bei kann es auch notwendig sein, die politischen Verhéltnisse in diesem Zusam-
menhang zu reflektieren. Coachen wir hingegen nur auf ein vorgegebenes Ziel hin,
laufen wir Gefahr, diese Moglichkeit der Aufkldrung leichtfertig zu verspielen und
uns zu Handlangem unreflektierter Vorgaben und eines zweifelhaften Zeitgeistes zu
machen. Praxisreflexion ist doch deshalb hdufig nicht erwiinscht, weil es ihr eben
nicht darum geht, dass der Kunde ein Produkt erwirbt, sondern dass er sich auf-
kldrt. Sage mir Keiner mehr nach diese Bankenkrise, dies sei doch Dasselbe. Und
wenn Supervision aber unbedingt ein Produkt sein soll ... Weitere Schlussfolge-
rungen tiberlasse ich Ihnen.

RoMa
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Rezensionen

Harald Piihl (Hrsg.): Handbuch der Supervision 3, Berlin 2009
(Leutner Verlag), 407 Seiten, 34,80 EUR.

Harald Piihl setzt seine vor Jahren begonnene Reihe ,,Handbuch der Supervision®
mit Band 3 fort. Die beiden ersten Bidnde erschienen 1990 und 1994 bei Edition
Marhold; dann folgte ein Handbuch, das aber nicht so genannt wurde: ,,Supervision
und Organisationsentwicklung im Jahr 1998 und 2000 bei Leske und Budrich. Und
nun kommt Band 3 und darf wieder ,,Handbuch der Supervision“ heif3en.

Das Handbuch 3 verwirrt mich und deshalb versuche ich nachzulesen, was das ei-
gentlich ist, ein Handbuch: Ein Handbuch (griechisch enchiridion) ist eine geord-
nete Zusammenstellung eines Ausschnitts des menschlichen Wissens und kann als
Nachschlagewerk dienen — sagt Wikipedia (was man ja im wissenschaftlichen Kon-
text eigentlich nicht zitieren darf). Es ist eine Zusammenfassung wesentlicher Er-
kenntnisse einer Wissenschaft.

Das macht meine Irritation nicht leichter, denn: 100 Seiten sind gefiillt mit 18 Fall-
beispielen aus der Praxis, die, wie H. Piihl im Vorwort sagt, bewusst kurz gehal-
ten sind und Einblick geben sollen in den ,,hohen Stand der Beratungsprofession®.
Diese ,,schwierigen Situationen in der Supervision‘ sind keine grundsitzlichen Ar-
tikel, sondem knappe Beschreibungen, was denn nun schwierig war und wie es —
oft nicht — gelost wurde. Zum Beispiel Piihls eigener Artikel iiber eine Lehrsuper-
vision, in der der arme Ausbildungskandidat eine sexuelle Grenziiberschreitung in
einem Team vermutet und nicht weil3, wie er damit umgehen soll — und der Lehr-
supervisor auch nicht, der weill nur, dass die Richtlinien der DGSv nicht ausrei-
chen. Ein anderes Beispiel aus der Praxis dagegen ist wichtig: Mario Wemado er-
klart, warum es sehr wohl moglich und niitzlich sein kann, wenn ein Supervisor
gleichzeitig mehrere Teams und die Leitung einer Organisation berdt — in seinem
Fall einer Klinik, deren Chefarzt er war. Aber es bleibt leider nur als Bericht ste-
hen und wird nicht grundsétzlich diskutiert, wie es in einem Handbuch hétte sein
konnen oder miissen.

Die anderen 300 Seiten sind mit Grundlagenartikeln, mit Artikeln zu Coaching und
Organisationsmediation, mit Forschungsfragen und Artikeln zu ,, Institution Super-
vision“ gefiillt. Da findet man dann manches wieder, was man schon friiher gelesen
hat, z.B. Peter Kutter mit dem ,,Spiegelphdnomen‘. Aber auch Neues: Zum Bei-
spiel im Artikel von Rudolf Heltzel, der anhand der eigenen Praxis Einblick gibt in
Aufwand und Umfang, Verdnderungen und Moglichkeiten der Absicherung: Mut-
macher fiir SupervisorInnen, denkbare Wege durchzuspielen und nicht an einem
Ideal hangenzubleiben.

Handbiicher geben in der Regel einen Uberblick iiber die grundlegenden Fragen
eines Wissensgebietes. Ist Pithl Band 3 ein Handbuch? Ja, aber nur zum kleineren
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Teil: Zum Beispiel in dem grundlegenden Artikel zur Supervisionsforschung von
Rolf Haubl. Dennoch: Die meisten Artikel sind durchaus interessant, bieten aber
eher selten eine Antwort darauf, wie sich Supervision als Beratungsform ansie-
deln konnte zwischen anderen Beratungsformen, zwischen unterschiedlichen so-
zialwissenschaftlichen Theorieansédtzen und welches ,,Proprium* sie mit welcher
theoretischen und (forschungs-) methodischen Unterfiitterung beansprucht. Viel-
leicht sind wir auch noch nicht so weit und miissen die Felder der Praxis und das
Feld der Supervision noch weiter erschlief3en.

Annemarie Bauer

Christian Pross: Verletzte Helfer. Umgang mit dem Trauma - Risiken und
Maglichkeiten sich zu schiitzen, Stuttgart 2009 (Klett-Cotta), 288 Seiten,
26,90 EUR.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Einrichtungen, die sich um traumatisierte
Menschen in den Krisengebieten dieser Welt kiimmem, sind einer aulerordent-
lichen Belastung ausgesetzt. Diese resultiert aus den extremen Erfahrungen, unter
denen die Klienten zu leiden hatten. Verstiarkt werden sie hdufig noch durch die un-
gesicherten finanziellen Verhiltnissen, unter denen die Einrichtungen ihre Hilfeleis-
tungen organisieren miissen. In den letzten Jahren sind die ,,Verletzungen* der Hel-
ferunter den Stichworten ,,Bumout* und ,,sekundédre Traumatisierung* ausfiihrlich
diskutiert worden. Die vorliegende Studie von Christian Pross lenkt nun die Auf-
merksamkeit auf die Beschaffenheit der Organisation, d. h. die Struktur von Ein-
richtungen und die Beziehungen der dort Arbeitenden untereinander.

Der Autor der Studie iiber ,,Verletzte Helfer* ist Arzt fiir Allgemeinmedizin, tiefen-
psychologisch fundierter Psychotherapeut und Supervisor (DGSv) und leitete von
1992 bis 2004 das Behandlungszentrums fiir Folteropfer in Berlin. Seit 2009 ist er
Leiter einer Arbeitsgruppe Psychotraumatologie-Forschung am ,,Zentrum Uber-
leben in Berlin. Seine Kontakte zu Behandlungszentren fiir Kriegsopfer, Opfer
hduslicher und sexueller Gewalt, politischer Verfolgung und Folter haben es ihm
ermoglicht, Gespréachspartner zu gewinnen, die es ihm — und nun auch uns als Le-
serinnen und Leser — ermdglicht haben, einen Einblick in das Innenleben dieser
hochsensiblen Einrichtungen zu bekommen, die sich um die Begleitung und Be-
handlung schwer traumatisierter Menschen kiimmem. Auf der Grundlage von In-
terviews — insgesamt 72 Personen, die Mehrzahl aus Behandlungseinrichtungen,
aus 8 verschiedenen Ldndem — und ergidnzenden Gesprachen mit Mitarbeiter von
Menschrechtsorganisationen, Supervisoren und Experten auf dem Gebiet Psycho-
trauma entwickelt Pross detail- und kenntnisreich Rahmenbedingungen und die sich
daraus ergebenden Risiken, unter denen die Helfer arbeiten, und entwickelt Mog-
lichkeiten einer Kultur von Selbstfiirsorge, von ,,Care for Caregivers*.
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Da organisationspsychologische und strukturelle Faktoren im Mittelpunkt stehen
sollen, beginnt die Untersuchung folgerichtig mit einer Beschreibung jener spezi-
fischen Konflikte von Traumazentren, die sich im Zuge ihrer wachstumsbedingten
Professionalisierungsbemiihungen ergeben. Dabei zeigt ein Vergleich von offizi-
ellen Organigrammen und informellen Strukturen, der exemplarisch an 6 Organi-
sationen durchgefiihrt wird, dass der hohe Stress- und Konfliktpegel auch einem
Mangel an Struktur entspringt. Anschaulich beschreibt Pross, wie sich in den unter-
schiedlichen Einrichtungen vergleichbare Kulturen entwickelt haben. Das Schick-
sal von Menschen in Kriegs- und Krisenregionen oder nach Naturkatastrophen er-
zeugt nicht nur eine hohe Betroffenheit, sondem verbindet sich mit einem hohen
Anspruch an die eigene Einsatzbereitschaft der Helfer: ,,Auf der Seite der Opfer
zu stehen, heift sich aufzuopfern.” (S. 101) In den Hilfseinrichtungen breitet sich
deshalb eine Arbeitskultur aus, die durch Uberidentifikation mit den Opfern und
einer gewissen Hirte gegen sich selbst gekennzeichnet ist; Stress und Uberlastung
bei den Helfern sind die Folge. Die dazugehdrigen Symptome dazu heifen: Uber-
arbeitung, Erschopfung, familidre Probleme, Depressionen und Angst.
Unterstiitzt wird dies durch den Umstand, dass in Traumazentren haufig Helfer an-
zutreffen sind, die eigene seelische Verletzungen und Gewalt erfahren haben. Bei
einem Drittel der Gespréchspartner ist ein eigenes Trauma feststellbar. Dies kann
auf der einen Seite eine starke Antriebskraft und Ressource sein, wenn der Helfer
sein eigenes Trauma durchgearbeitet hat. Gelingt dies nicht, sind auf der anderen
Seite Reinszenierungen der Traumata im Helferteam zu erwarten.

Pross berichtet davon, dass seine Gespréachspartner auffallend héufig iiber die chao-
tischen Verhéltnisse in ihren Einrichtungen sprechen: Es fehlen verbindliche Struk-
turen, die Arbeit ist regellos und Leitungen existieren nur auf dem Papier. Endlose
Teamdiskussionen und schwerfillige Entscheidungsprozesse wechseln ab mit Pha-
sen hektischer Interventionen und ,,ambulance chasing*. Der Mythos vom ,,egali-
taren Team im ,,solidarischen Kampf gegen das Bose blendet die negativen Be-
gleiterscheinungen der anti-hierarchischen Kultur aus. Trotz gegenteiliger Erfahrung
bleibt der Glaube an das Basisdemokratische Modell unerschiitterlich. Damit be-
schreibt Pross das zentrale Paradoxon seiner Untersuchung: ,,Wie kann es passie-
ren, dass Menschen, die mit den besten Vorsidtzen und Absichten, mit dem hehren
Ziel, gefolterten, sexuell missbrauchten, misshandelten, gedemiitigten Menschen zu
helfen, deren Wiirde wieder aufzurichten, die Verletzungen von Menschenrechten
und Menschenwiirde anzuprangern und die Téter zu exponieren — wie kann es pas-
sieren, dass gerade diese Menschen selbst zu Peinigern werden, die Kollegen, Vor-
gesetzte und Untergebene schikanieren? (S. 198)

Das hat viel damit zu tun, dass einige Einrichtungen in der Pionierphase stecken ge-
blieben sind. Der in dieser Phase notwendige strukturlose Raum fiihrt in der Folge-
zeit hdufig zu informellen Hierarchien und sich ausbreitenden Teamkonflikten, die
als Gegeniibertragungsreaktionen und Parallelprozesse zu verstehen sind: ,,In der
Beziehung, im Kampf der Helfer untereinander, spiegelt sich der Kampf ihrer Pa-
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tienten gegen ihre Verfolger. Indem Helfer sich wie Téter verhalten und Kollegen
zu Opferm machen, ohne das zu reflektieren und zu korrigieren, agieren sie eigene
Verletzungen und ungeldste Konflikte bzw. wiederholen sie unbewusst die patho-
logischen Verhaltensmuster ihrer Patienten.* (S. 270)

Um dies zu verhindem, miissen sich diese Einrichtungen notwendigen Organisa-
tionsentwicklungen gegeniiber 6ffnen. Dazu bedarf es u. a. auch extemer Berater.
Fiir die einzelnen Organisationen geht es dann vorrangig um Differenzierung: Aus-
bildung einer Leitungsstruktur mit Aufgabenteilung und Abgrenzung von Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten. Dies darf aber — so Pross — nicht gleichzeitig zu
einer Uberstrukturierung fiihren, um eine Reinszenierung des Traumas in Grenzen
zuzulassen, damit die Ubertragungsprozesse ,.erkannt, verstanden und dariiber die
Probleme der Patienten verstanden und mit Thnen bearbeitet werden konnen. Die
Helfer miissen einen Mittelweg finden zwischen Agieren, sich hineinziehen lassen
in die Destruktivitit und ihrer Einddmmung bzw. einer Distanzierung vom Gesche-
hen in einem Prozess gemeinsamer Reflexion im Rahmen von klinischer Supervi-
sion und Intervision“ (S. 271).

Die Untersuchung von Pross ermoglicht einen interessanten Einblick in das Ar-
beitsfeld von Organisationen und Menschen, die sich mit den Opferm schwerer po-
litischer Gewalt beschiftigen. Indem er seine Gespréchspartner in ausfiihrlichen
Zitaten selbst zu Wort kommen lésst, gelingt es ihm, neben der rationalen Ana-
lyse der Strukturen auch die emotionale Betroffenheit einzufangen. Wahrend ich

das Buch gelesen habe, sind meine Gedanken immer wieder zu parallelen Arbeits-

felderm wie z. B. Palliativstationen, Hospizen oder Einrichtungen der Jugendhilfe
gewandert. Dort scheint ein dhnliches Leiden an den Organisationsstrukturen wahr-
nehmbar zu sein. Und ohne damit einer ,, Trivialisierung und Kommerzialisierung
des Traumabegriffs“ (S. 230) zu verfallen, vor der Pross ausdriicklich warnt, wére
es sinnvoll, auch diese Felder unter dhnlichen Priamissen intensiver zu untersuchen.
Die vorliegende Untersuchung gibt dazu eine Fiille von Anregungen. Ich wiinsche
ihr viele Leserinnen und Leser.

Jiirgen Kreft
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FoRuM Supervision
(in Kooperation mit der Universitit Bielefeld und der DGSv)

Meppener Str. 22, 48155 Miinster
Telefon: 02 51-66 55 64, E-Mail: JuergenKreft@t-online.de

B , Supervision in Zeiten sozialer Beschleunigung*
Ort: Bielefeld

Zeit: 20.3.2010

Hauptreferent: Prof. Dr. Hartmut Rosa

Beginn: 10.00 Uhr

Anmeldungen unter: forumsupervision @uni-bielefeld.de

FIS - Fortbildungsinstitut fiir Supervision

Steubenstr. 34a, 65189 Wiesbaden
Telefon 06 11-60 36 81, E-Mailiinfo@agm-fis.de

B Masterstudiengang: Supervision und Beratung

Kooperation der Universitdt Bielefeld mit dem Fortbildungsinstitut fiir Supervi-
sion ( FIS).

DGSv-SupervisorInnen kénnen durch ein Ergdnzungsstudium den akademischen
Abschluss ,,Master of Arts* erwerben.

Beginn: Sommersemester 2010

Ort: Mainz und Bielefeld

Informationen: FIS (info @ fis-agm.de) oder

Uni Bielefeld (comelia.hoff mann @uni-bielefeld.de)

® Rollenbewusst Beziehungen gestalten

Ein gruppendynamischer Workshop, der zum Verstehen und kreativen Gestalten
von schwierigen Arbeitsbeziehungen beitragen kann.

Termin: 25.-28.03.2010

Ort: Mainz

Leitung: Inge Zimmer-Leinfelder und Franz X. Leinfelder
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B  Ubertragungen im System

Fortbildungsseminar fiir Supervisoren und Supervisorinnen, die Beziehungsdyna-
mik in institutionellen Systemen psychoanalytisch verstehen wollen.

Termin: 27.11.2010

Leitung: Dr. Gerhard Wittenberger und Annegret Wittenberger

Ort: Kassel

Preis: 130 Euro

Institut fiir Weiterbildung an der Evangelischen Hochschule Freiburg e.V.

Bugginger Str. 38, 79114 Freiburg
Tel. 07 61-4 78 1218 Fax 07 61-4 78 1230, E-Mail: www.forum-supervision.net

B Schneller Leben? Beratung an der Schnittstelle Gesundheit und Arbeit.
Termin: 05.-06.03.2010

Referentin: Sibylle Huerta Krefft, Supervisorin DGSv

Ort: Freiburg

B Verinderung der Arbeitswelt — Verinderung in der Supervision.
Termin: 12.-13.03.2010

Referentin: Dr. Brigitte Hausinger, Dipl. Supervision DGSv

Ort: Freiburg

B Supervision im Kontext Kindeswohlgefiahrdung,
Termin: 26.03 oder 16.04.2010

Referentin: Martina Geng, Supervisorin (M.A.) DGSv
Ort: Freiburg

B SomeBody? — Korper als Trdager von Kommunikation.
Termin: 24.-25.09.2010

Referentin: Sibylle Huerta Krefft, Supervisorin DGSv
Ort: Freiburg
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Autorinnen

Dr. Annemarie Bauer (Jahrgang 1946), Dipl.-P4d.; Gruppenanalytikerin (DAGG),
Supervisorin (DGSv), Professur fiir Psychoanalyse und Soziale Arbeit an der Ev.
Fachhochschule Darmstadt;. Forschungsschwerpunkte: Familiendynamik und Al-
ter: ,,Die spite Familie*; Strukturelle Stérungen und spéte Folgen; Psychoanalyse
und Organisationen; Integeration und Abgrenzung von systemischen und psycho-
analytischen Zugéngen zu Fallanalysen in der sozialen, pidagogischen und psy-
chotherapeutischen Arbeit. Heidelberg

Dr. Brigitte Becker (Jahrgang 1952), Dipl. Psych., Supervisorin (DGSv), Lehrsu-
pervisorin, Balintgruppenleiterin; nach dem Studium der Psychologie und Promo-
tion 15 Jahre Beratungspraxis in einer kommunalen Beratungsstelle fiir Schul- und
Familienfragen, seit 13 Jahren tétig an der Pddagogischen Hochschule Ludwigs-
burg als Akademische Oberrétin, hier mit den Schwerpunkten Beratungs- und So-
zialpsychologie. Tiibingen

Ruth Belzner (Jahrgang 1959), Studium der Psychologie in Diisseldorf und Miin-
chen. 1983-1987 Mitarbeit als ehrenamtliche Telefonseelsorgerin in der evan-
gelischen Telefonseelsorge Miinchen; 1987-1996: Beauftragte fiir kirchliche
Frauenarbeit im Madang-Distrikt der Evangelisch-Lutherischen Kirche von Papua-
Neuguinea. Seit 1996 Leiterin der Telefonseelsorge Wiirzburg. 2008: Abschluss des
Studiums ,,Master of Management of Social Organisations‘ an der Evangelischen
Fachhochschule Darmstadt. Seit 2004: Mitglied im Vorstand der Evangelischen
Konferenz fiir Telefonseelsorge und Offene Tiir, des Dachverbandes deutscher evan-
gelischer und 6kumenischer Telefonseelsorgestellen, mit den fachlichen Schwer-
punkten Gender, Offentlichkeitsarbeit und Qualititsentwicklung. Schweinfurt

Barbara Donauer (Jahrgang 1958), Dipl. Sozialpddagogin, Supervisorin (DGSv),
Gruppenanalytikerin, Psychodynamisches Coaching, Change Management. In
freiberuflicher Praxis titig als Organisationsberaterin, Trainerin, Supervisorin und
Coach. Frankfurt

Kithe Kruse, Dipl. P4d., Supervisorin (DGSv) und nach den BM-Standards ausge-
bildete Mediatorin. Sie verfiigt tiber langjdhrige Leitungserfahrung, hat fiinf Jahre
als interne Supervisorin fiir paddagogisches Fiihrungspersonal die Umsetzung des
Berliner Schulgesetzes begleitet und ist derzeit in der Senatsverwaltung fiir Bildung,
Wissenschaft und Forschung fiir den Bereich Volkshochschulen und sprachliche In-
tegration zustdndig. Nebenberuflich arbeitet sie weiterhin als Supervisorin.

Monika Moller (Jahrgang. 1953), Supervisorin DGSv, selbststidndig seit 1988,
Lehrsupervisorin, Studium Religionspadagogik, 1977-1988 hauptberuflich in der
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126  Autorlnnen

Erwachsenenbildung tétig, Verbandsarbeit in der DGSv seit 1992: Regionalgrup-
pensprecherin, Aufnahmeausschuss, Vorstand, stellvertretende Vorsitzende, Vor-
sitzende bis 2007.

Friedhild Mory (Jahrgang 1942), Dipl. Sozialarbeiterin und Dipl. Sozialpadagogin,
Supervisorin DGSv seit 1991, Organisationsentwicklerin seit 2000. Hauptséchliche
Arbeitsfelder: Suchtbereich, soziale Brennpunkte, Erwachsenenbildung, Leitungs-
arbeit: Freizeit, Bildung und Reisen fiir behinderte Menschen. Nebenberufliche Ar-
beit: Supervision, Coaching, Beratung und Organisationsentwicklung. Berlin

Peter Musall (Jahrgang 1943), Theologe, Therapeut, Supervisor, Balintgruppenlei-
ter, Organisationsberater. Dozent in der Weiterbildung fiir Supervision und Balint-
gruppenarbeitim Burckhardthaus (1977-2008). Seit Juli 2008 im Ruhestand — aber
immer noch aktiv. Gelnhausen.

Susanne Pfeifer-Voigt (Jahrgang 1960), Pidagogin und Supervisorin. Aktuelle Ar-
beitsschwerpunkte: berufliche Weiterbildung und Supervision in Kindertagesein-
richtungen, Qualifizierung von und Supervision fiir Tageseltern. Nussloch (nahe
Heidelberg)

Matthias N. Schubert (Jahrgang 1957), Diplom-Pddagoge und Supervisor, Lehr-
supervisor und Balintgruppenleiter in freier Praxis im eigenen visio-Institut im
Rhein-Main-Gebiet.

Bernhard Steur (Jahrgang 1955), Beratung, Prozess-Begleitung (Konfliktbear-
beitung, OE, Teamentwicklung), Supervision, Fithrungskrafte-Coaching, Training,
Moderation (Veranstaltungen, Workshops). Schwerpunkte: (Unternehmen, Organi-
sationen): mittelstdndische Betriebe, Verwaltung inhaltliche Schwerpunktthemen:
Fiihrung, Konflikte, innerbetriebliche Sozialberatung (Grofverwaltung, Bank).
Ludwigsburg

Michael Stiels-Glenn, Kriminologe (M.A.) Integrativer Psychotherapeut (M.Sc.),
Supervisor (DGSv)
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Gesundheitsforderung und Supervision
(Heft 34/2009)

Was heute zahlt (Heft 33/2009)
Supervision und Biografie (Heft 32/2008)

Bilder, Erzéhlungen, Mythen
(Heft 31/2008)

Freiraum Supervision (Heft 30/2007)

Supervision — Organisationsberatung —
Coaching (Heft 29/2007)

»Wenn etwas zu Ende geht«
+ Tagung »Scham« (Heft 28/2006)

Strukturwandel in der Arbeitswelt
(Heft 27/2006)

Ethik in klinischen Organisationen
(Heft 26/2005)

Ubergénge (Heft 25/2005)

Verdnderte Zeiten: Problem — Diagnose
- Setting (Heft 24/2004)

Schule und Supervision (Heft 23/2004)

Supervision in interkultureller
Perspektive (Heft 22/2003)

Aspekte dynamischer Psychologie in
Gruppen und Organisationen

(Heft 21/2003)

Supervision — Ein Weg in die
Selbstandigkeit (Heft 20/2002)

Zeit als Faktor in der Supervision
(Heft 19/2002)

Supervision und Psychoanalyse
(Heft 18/2001)

Innere und dufere Realitat
(Heft 17/2001)

Rollenidentifikation in sozialen
Dienstleistungsberufen (Heft 16/2000)

Supervision und Organisation
(Heft 15/2000)

Supervision im Umbruch (Heft 14/1999)

UnbewuBtes in Institutionen
(Heft 13/1999)
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= Supervision als selbstreflexive
Institution (Heft 12/1998)

= Balintgruppenarbeit (Heft 11/1998)

= Supervision in Institutionen mit
besonderer ideologischer Préagung
(Heft 10/1997)

= Lehrsupervision (Heft 9/1997)

= Professionalisierung durch Konzept-
entwicklung (Heft 8/1996)

= Supervision in den neuen Bundes-
landern (Heft 7/1996)

= Berufliche Sozialisation (Heft 6/1995)

= Geschlechterdifferenz (Heft 5/1995)

= Reflexionen iiber Politik und
Aufklarung (Heft 4/1994)

= |dentitatsentwicklung (Heft 3/1994)

= Professionalisierung und Akquisition
(Heft 2/1993)

= Supervisionsausbildung (Heft 1/1993)

= Sonderheft Nr. 1, 1996
Gerhard Leuschner zum 60. Geburtstag
= Sonderheft Nr. 2, 1998
Qualitatssicherung durch Supervision —
Qualitat von Supervision
3. Deutscher Supervisionstag
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