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In eigener Sache
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Herausgeber und Redaktion von FoRuM Supervision setzen nach dem Verlagswechsel ihre
Arbeit in der gewohnten Weise fort.

Die Herausgeber

VYorwort

Das erste Heft im neuen Jahrhundert, nachdem wir die ,, Jahrtausendwende” ge-
schafft haben, beschiftigt sich in nevem Rahmen mit dem Verhiltnis von Super-
vision und Organisation. Urspriinglich wollten wir unter dem Titel ,,Supervision
und Organisation: Verhandlungspartner?* den Focus auf Kontrakt- und Verhand-
lungsfragen und die Machtverhélimisse bei der Begegnung zweier so unterschied-
licher ,Institutionen™ legen. Dabei wollten wir ankniipfen an die Fragestellungen
des letzten FoRuM Supervision Heftes zum Thema ,,Supervision im Umbruch®
und baten daher Supervisorlnnen, Organisationsberater und Fortbildner einen Ein-
blick in Theonie und Praxis ihres professionellen Denkens und Handelns in Profit-
und Nonprofit- Bereichen zu gewihren. Aufgrund der vorliegenden Aufsitze ha-
ben wir unseren Focus ,,Verhandlungspartner aufgegeben, bzw. erweitert. Die
Aufsiitze beschiftigen sich mit unterschiedlichen Aspekten von Begegnungen
zwischen Organisationen und Supervision, OE-Beratung und Fortbildung. Sie ver-
mitteln in thren Texten, zwischen den Zeilen und manchmal auch durch das, was
nicht angesprochen wird, einen Eindruck von der Komplexitéit solcher Begegnun-
gen und den Chancen und Grenzen externer und interner Beratung. Wir finden es
interessant und notwendig, sich in diesen Zeiten des Umbruchs, in denen sich Ar-
beit und Organisationen und damit auch die Anfragen an Supervision verindern,
auf vielfaltige Weise mit der Spannung zwischen Markt und supervisorischer
Identitdt auseinanderzusetzen. Die vorliegenden Aufsitze spiegeln die entspre-
chenden Positionen der AutorInnen in Reflexionen und Fallbeispielen aus Super-
vision, OE-Beratung und Fortbildung (Training) wider und regen zu Mit- und
Weiterdenken an.

Harald Wirbals ldsst uns Aateil nehmen, wie er mit der . Jeitwihrung Supervi-
sion” in Wirtschaftsunternehmen FuB} fasst und sich dem Spannungsfeld unterneh-
merischer Interessen und den Anspriichen an die eigene supervisorische ldentitét
aussetzt - und wie er diese Spannung zu balancieren versucht.

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner und Gerhard Leuschner bieten eine be-
griffliche und konzeptionelle Orientierung von Coaching im Vergleich mit der
Leitungssupervision und zeigen, wie diese spezielle Form der Einzelsupervision
konkret in der Organisation von ihnen gehandhabt und angewandt wird.

In thren Fragen an die Organisationsentwickler kratzen Carl-Josef Leffers und
Wolfgang Weigand am ,,Mythos der raschen Veridnderung”. Sie geben fundierte
und aktuelle Einblicke in die Organisationsentwicklung, in deren Rahmenbedin-
gungen und ihre Hintergriinde und stellen ihren eigenen Ansatz vor, in Organisa-
tionen verdndernd zu wirken. Die Dynamik von ,,Verinderung®, Indikationen,
Wege und Irrwege von Organisationsberatung werden von den beiden Autoren,
die ja auch Supervisoren sind, vorgestellt.
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4 Vorwort

Klaus Antons und Klaus G6tz lassen uns konkret teilhaben an der Bildungs- und
Beratungsarbeit bei Daimler-Chrysler anhand einer typischen Fortbildungsma-
nahme von Fihrungskriften. Die Evaluation dieser Mafnahme wird von Karl
Schattenhofer und Klaus Gétz anschaulich und authentisch ,belegt®.

Das Interview mit Franz Wellendorf fichert unterschiedliche Aspekte, die auch
in den Artikeln dieses Hefies genannt werden, noch einmal auf und beleuchtet die-
se aus einer anderen Perspektive. Es werden sowoh die Verdnderungen, die sich
i Non-Profit-Bereich ereignen, angesprochen, als auch die Auswirkung, die die-
se auf Beratungs-Settings und auf dic Identitit von Supervisorinnen und Supervi-
soren haben. Franz Wellendorf erweist sich hier als ein kritischer Begleiter der
Supervisionsszene.

Kathrin Schnarr gewiihtt uns einen Einblick in ihre Supervisionswerkstatt, in-
dem sie ihre Brfahrungen in der Beratung mit Rechtsanwéltinnen und Rechtsan-
wilten dokumentiert, die sie irn Rahmen ihrer Diplomarbeit gemacht hat. Sie gibt
einen Einblick in dieses Feld mit seinen spezifischen Implikationen und Notwen-
digkeiten, die durch die berufliche Sozialisation und das Titigkeitsfeld von
Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwilten ausgeldst werden. Am Ende ihres Artikels
macht sie konkrete Vorschlige, wie dieses Feld auch im Sinne von Akquisition fiir
Supervisorinnen und Supervisoren genutzt werden kann.

Wolfgang Schmidbauer setzt sich mit dem Feld der Altenhilfe auseinander.
Das Ringen mit dem Alter — der Supervisor und das Pflegeheim — ist ein persénlich
gehaltener Erfahrungsbericht, der aus der Arbeit einer Balintgruppe entwickelt
wird. Wolfgang Schmidbauer widmet diesen Artikel einem Teilnehrer dieser Ba-
lintgruppe, der verstorben ist. So wird viel von diesem Feld deutlich und wie der
Supervisor mit seinen Gefiihlen diesem Feld begegnet und diese in Interventionen
umgesetzt.

Thomas Behder / Franz Leinfelder

BEITRAGE
Harald Wirbals

Markt - supervisorische Identitiit - Kontraktverhandlungen
in Wirtschaftsunternehmen

Zusammenfassung: H. Wirbals beschreibt sein Konzept der Kontraktgestal-
tung. Er beschreibt das Spannungsfeld unternehmerischer Interessen und den
Anspriichen an die eigene supervisorische Identitiit und seinen Umgang damit.
Er weist einen Weg zwischen Markterfordernissen, fremden und eigenen An-
spriichen an die supervisorische Tiatighkeit.

Meine freiberufliche Titigkeit als Supervisor ist geleitet durch eine Identifikation
mit den Werten und Haltungen in der Supervision (vgl. Wirbals, 1994, S. 111 f),
die Uberzengung, dass die gemeinsame Profession in Kollegialitit und verbandli-
cher Organisation einen Ausdruck finden muss und das Bestreben am Markt mit
den Variablen Einkommen, Status, Wertschitzung, Weiterempfehlung erfolgreich
zu sein. Innengeleitetes (z. B. Werteidentifikation) und Auflengeleitetes (z. B. Po-
sitionierung am Markt) ernéhren sich gegenseitig, geben bei guter Korrespondenz
Zufriedenheit, Kraft und beruflichen Optimismus, beriihren sich aber auch
schmerzhaft, drohen auseinanderzufallen, kénnen zu Selbstzweifel fithren, wenn
sie nicht gleichgewichtig im Haundeln splirbar sind — sind in ihrem Spannungsver-
haltnis auf jeden Fall wert, besprochen und reflektiert zu werden, sind sie doch sich

- verschrinkende Teile der beruflichen Identitit.

In der Szene des Kontrakts bzw. der Akquisition erlebe ich das Spannungsverhélt-
nis amn deutlichsten. Hier entscheidet sich, ob ein Auftrag zustande kommt — woran
ich aufgrund meiner freiberuflichen Existenz in der Regel interessiert bin- und ob
dieser Auftrag auch gut ausgehandelt ist:

— meine Fachlichkeit so zur Geltung kommt, dass ein guter Prozess moglich ist
(Prozessklarheit)

- meine Rolle geklirt und abgesichert ist (Rollenklarheit)

— ich die Bedingungen erreicht habe, mit denen es mir moglich ist, produktiv zu
sein (Settingklarheit)

- ~ Mein Verhalten sowohl als Geschéftsmann als auch als Berater ist ausschlagge-

bend fiir das Zustandekommen des Kontrakts.

R Wichtige Fragen sind demgemaf:

- In welchem Verhilinis stehen sich ,,Geschiftsmann® und ,,Berater” gegeniiber?
Gibt es intrapsychische Spannungen zwischen beiden Rollen? Wodurch sind sie
bedingt? Wie vermittele ich beide Rollen meinem Kontraktpartnerln, und was
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6 Harald Wirbals

folgt daraus? Gibt es Bereiche, wie z. B. die Wirtschaft, die mich mit Status- und
Honorarverfiihrung gefiigiger machen kénnen? Wieviel Anpassungsleistungen
kann, bzw. muss ich mir erlauben kénnen, ochne meine supervisorische Identidt zu
verlieren? Wie muss meine Geschiftsstrategie angelegt sein, um nicht in Verfiih-
rungssituationen unterzugehen?

Mein Verhalten in Kontraktsituationen ist aber nicht nur das Ergebnis intrapsy-
chischer Auseinandersetzungen, bzw. der Interaktion mit den Kontraktpartnern/
Innen. Ich komme ja schon mit Prigungen und Haltungen in die Kontraktkommu-
nikation. Neben meinen Erfahrungen beeinflussen Wahrnehmungen des Marktes
— sowohi von der Nachfrager- als auch von der Anbieterseite — und die Haltung,
die ich zu meinem Beruf aufgebaut habe, mein Kontraktverhalten,

1. Der Markt

Wenn sich im Kontrakt das Verhiltnis von ,,Innen* und , AuBen® widerspiegelt
und der freiberufliche Supervisor seine Existenz durch Supervision und Beratung
sichert, wird er nur dann ein stabiles Gegeniiber in Kontraktverhandlungen sein,
wenn es ihm gelingt, das ,,AuBen” gut wahrzunehmen und die Spannungen, Wi-
derspriiche und Chancen des Marktes, seines Berufsstandes und die Entwicklun gs-
mdglichkeiten seiner Profession zu analysieren und darauf personliche und
strategische Antworten zu finden. Die Beschreibung der Nachfrageseite ist in den
Supervisionspublikationen ambivalent. Einerseits wird von einer Stagnation der
Aufirdge aufgrund von Mittelverknappungen durch Kommunen, Kirchen und Ver-
binden berichtet. Diese Situation wird von den Supervisoren/Innen als bedrohlich
erlebt (vgl. Ingerfeld, 1998, S. 46 if). Bei den Auswirkungen auf die Supervisions-
settings kann ich durch meine Erfahrung Ingerfeld zustimmen: Wihrend die Fin-
zelsupervisionen, insbesondere durch Fihrungskrifte aus Non-Profit und immer
mehr auch aus Profit-Organisationen zunehmen, werden Gruppensupervisionen
seltener nachgefragt (ebenda, S. 47). Teamsupervisionsprozesse gestalten sich an-
spruchsvoller, haben einen komplexeren Hintergrund und beinhalten den Einbe-
zug der gesamten Organisation, wobei nur zégerlich die Bereitschaft wichst,
verschiedene Hierachieebenen in den Supervisionsprozess einzubinden.

Durch die zunehmende Erfahrung mit Supervision sind die Nachfrager kriti-
scher und anspruchsvoller geworden, wigen deutlicher ab, welcher Nutzen durch
Supervision entstehen kann; dementsprechend verhandeln sie léinger und hirter
tiber Zeitdauer, Intervalle und Honorare. Im Ergebnis wird oft an der Sitzungszahl
gespart (vgl. Spengler, Crowther, Duerr-Feuerlein, 1998, S. 50). Auf der anderen
Seite wird dem Nachfragcmarkt unterstellt, dass dort noch viele Reserven fiir Su-
pervision vorhanden sind. In einer Mitgliederbefragung der Deutschen Gesellschaft
fiir Supervision (Schmidt-Wellenberg, 1997) glauben knapp 75% der Befragten an
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eine Expansion der Supervisionsmérkte. Der allerorten festzustellende Wandel in
Verwaltung, freier Wohlfahrtspflege und Wirtschaft veranlasst zu der Vermutung,
dass Supervision in diesen Verinderungsprozessen eine bedeutende Rolle spielen
wird. Hinzu kommen die hirter werdenden Verteilongskdmpfe, die das Dilemama
beinhalten, einerseits die Produktivitit der Organisation, der Suborganisationen und
der Individuen zu steigern und andererseits die Loyalitit und Arbeitszufriedenheit
zu erhalten und die Lern- und Handlungsfihigkeit der Menschen zu erweitern.
Auch dazu wird professionalisierte Beratung gebrancht. Das Zauberwort heif3t also:
~Neue Mirkte erschlieen”. Ich bleibe skeptisch in Bezug auf gar zu verheiffungs-
volle Prognosen. Solange keine empirisch abgesicherten Studien dartiber vorliegen,
ob Supervisoren/Innen sich tatsichlich und nicht nur mit Absichten in Verinde-
rungsprojekte etablieren kénnen bzw. ob ,,Neue Mérkte™ tatsdchlich und nicht nur
prognostisch ,.erobert™ werden kénnen, sind derartige Mutmafiungen auf ithren Le-
gitimationshintergrund (Berufsverband}), Hoffnungsgehalt (Mitglieder) und Fortbil-
dungsveranstaltungsinteresse (Aus- und Weiterbildungstrdger) zu untersuchen.
Nach meinen Szenewahrnehmungen kommen die Kollegen/Innen gut zurecht, die
schon Ianger auf dem Markt sind, dementsprechend ,.einen Namen haben™, d. h.
eine hohe Empfehlungsrate haben. AuBerdem ist eine Verankerung im Awus- und
Weiterbildungsbereich (moglichst bei mehreren Instituten) fiir eine freiberufliche
Existenz hilfreich, weil auch dies, neben einer zusétzlichen Absicherang durch
Kursleitungen, Lehrsupervisionstitigkeiten etc. den Bekanntheitsgrad steigert. Fiir
die materielle Absicherung der Freiberuflichkeit ist fast unerléisshich, neben der Su-
pervision andere Formen der Begleitung von Berufsarbeit wie Organisationsbera-
tung, Fortbildung, Training, Coaching, etc. in das Tétigkeitsrepertoire aufzuneh-
men. An dieser Stelle taucht aber fiir Supervisoren/Innen ein Identitidts- und sicher-

- lich auch ein Qualifikationsproblem auf. Gerade in Verdnderungsprozessen werden
o - keine Berater gesucht, die sich ,,nur® fiir das traditionelle Supervisionssetting ver-
- " antwortlich und kompetent fiihlen (siche Anmerkung 1). Gebraucht werden multi-

professioneile Fahigkeiten und Fertigkeiten. Diese fur die freiberuflichen Supervi-

' . soren/Innen so wichtigen Rollenerfordernisse sind aber weder theoretisch in Bezng
- auf die Rollenidentitit aufgearbeitet noch gibt es Qualifikations- und Kontrollange-

bote, die eine Korrespondenz zur Supervisionsrolle herstellen. Daraus folgt, dass

“die Kolleginnen und Kollegen es schwer haben, sich auf dem angespannten Markt
7 .7u positionieren, die gerade mit der Ausbildung fertig geworden sind, deshalb we-
" niger bekannt sind und die sich in threm Angebot auf Supervision begrenzen. Dies
- fithrt dazu, dass immer weniger Kollegen/Innen bereit sind, voll in die Selbstindig-
- keit zu gehen. Manche nehmen ihre (teil-)angestellten Tatigkeit wieder auf bzw.
' weiten diese aus oder versuchen sich eher in abgelegeneren Beratungstitigkeiten,
wie z.B. Vermdgensberater oder hauptamtl. Betreuer.

i Vorstand und Mitgliederversammlung der DGSv haben inzwischen die Umori-
" entierung von der Beschiftigung mit dem Ausbildungsmarkt hin zu einer Fokus-
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8 Harald Wirbals

sierung auf den Beschaftigungsmarkt, vor allem durch die verbandseigene
~Agentur fiir Supervision GmbH®, der Veranstaltung von Fachkongressen, auf de-
nen Nachfrager und Anbieter in einen Dialog iiber Supervision kommen sollen,
und durch die Verteilung sogenannter Kundenbriefe vollzogen. In diesen auf die
Vermarktungsinteressen der Mitglieder ausgerichteten Aktivitdten liegen aber
auch Spannungen, die z. Zt. den Verband beschiftigen:

Inwieweit wird durch die von der Agentur fiir Supervision in Anspruch genomme-
ne ,,Beratung vor der Beratung” nicht den eigenen Mitgliedern Konkurrenz ge-
macht? Nach wie vor ist das Verfahren ungekiirt, wie nach erfolgreicher
,»Beratung vor der Beratung™ die dann eingehenden Auftriige bzw. Anfragen an die
Mitglieder verteilt werden. Nach welchen Kriterien werden Mitglieder zu Fach-
kongressen eingeladen, was deren Bekanntheitsgrad und somit deren Akquisiti-
onschancen erhéht?

Der Verband befindet sich also in der Spannungssituation, einerseits notwendi-
ge Marketingaktivititen zu entwickeln und gleichzeitig einer demokratischen Ver-
bandskultur verpflichtet zu sein. Eine Spannung — freilich eine 6ffentlich kanm
ansgetragene — liegt zwischen den ausgebildeten Supervisoren/Innen und den aus-
bildenden Instituten. Es gibt ein deutliches, aber kaum artikuliertes Unbehagen
daran, dass die Ausbildungstriger nicht in der Lage sind, ihre Aushildungskapazi-
titen der Marktsituation anzupassen, d. h. in der aktuellen Situation zu begrenzen.
Ahnliches gilt fiir die Aufnahmepraxis der DGSv. Es gibt z. Zt. {iber 30 DGSv an-
erkannte Ausbildungsinstitute und bei jeder Mitgliederversammlung werden ca. 2
weitere Institute aufgenommen. Ob es auch Grenzen des Wachstums gibt, wird nur
sehr verhalten gefragt (vgl. Wittenberger 1998, 8. 125). Wihrend die Motive der
Institute — Geld und Ansehen — nachvollziehbar sind, mutet es merkwiirdig an,
dass Supervisoren/Innen die Auseinandersetzung mit den Instituten nicht offensiv
fiihren. Griinde mégen in der (noch) nicht vollstindigen Abldsung von den ,,Vi-
tern und Miittern” der Ausbildung liegen und dass die Meinungsfiihrer/Innen der
Verbandsszene Skonomisch und statusmiBig mit der Ausbildungsszene verkniipft
sind.

Konkwrrenzingste entladen sich zumeist informell, in Zynismus, in der klamm-
heimlichen Freude dariiber, dass Institute zunehmend Schwierigkeiten haben, thre
Kurse vollzubekommen oder aber in der Hoffnung, dass letztlich der Markt es
schon regeln wird (siehe Anmerkung 2). Die hier aufgeftilirten Spannungen, Wi-
derspriiche und Konflikte sind der Nahrboden fiir polarisierende, teils ideologisch
gefuihrte Auseinandersetzungen iiber die Entwicklungsperspektiven der Supervisi-
on. Wihrend eine Position die Supervision im Zeitgeist untergehen sicht, also da-
von ausgeht, dass die Diagnoseorientierung der Supervision zugunsten einer
kundenorientierten Anpassung an die miéchtige Organisation aufgegeben wird,
kann eine andere Position mit ,,Anything goes* bezeichnet werden. Hier wird mit
dem Hinweis auf eine notwendige Kunden- bzw. Serviceorientierung suggeriert,
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dass die Wachstumsméglichkeiten fiir Supervision quasi unbegrenzt sind. In die-
ser Kontroverse gehen schon mal Differenzierungen verloren, werden Fachlich-
keitsgebot und Existenznotwendigkeit in ihrer aufeinanderbezogenen Spannung
nicht hinreichend gewiirdigt sondern lagermifig vereinnahmt. Vor allem aber
werden i dieser Diskussion die Widerspriichlichkeiten, die sich zwangsliufig im
praktischen Tun ergeben und insbesondere in der Kontraktszene deutlich werden,
nicht reflektiert, was ja bekanntlich eine Voraussetzung fiir die professionelle Be-
arbeitung ist.

2. ,,Leitwihrung* Supervision

Frans Siegers bezeichnet die gesellschaftliche Stellung des Supervisors deshalb als
unklar und unsicher, weil ,,der Supervisionsberuf immer an einen anderen Beruf ge-
koppelt ist, der fiir die reelle gesellschaftliche Basis sorgt.” (Siegers, 1990, 5. 36) In

der Tat ist Supervision kein Beruf, von dem man (iiberwiegend) leben kann; ein
Vollerwerb ist i. d. R. nur in Verbindung mit anderen Tétigkeitsbereichen gewihr-
leistet. Diese Tatigkeiten lassen sich einerseits unter dem Begriff , Begleiten von
Berufsarbeit™ als berufliches Tatigkeitsprofil zusammenfassen; sie sind aber ande-
rerseits nicht professionalisiert, weil sie von Personen mit unterschiedlichem wis-
senschaftlichen und beruflichen Hintergrind ansgeiibt werden (vgl. Siegers, eben-

= da, 8. 36). Siegers schligt nun vor, die Professionalisierung der Supervisoren/Innen
2 durch eine Professionalisierung der Supervision als einer spezifischen Begleitme-
' thode {ebenda, S. 37) zu erreichen. Dieses Konzept halte ich fiir schliissig, weil die
Supervision im Vergleich zu anderen Titigkeiten in der Begleitung von Berufsar-
' beit eine geschichtliche Verwurzelung hat, sich um eine wissenschaftliche Fundie-
run g bemiiht, Methoden und Rollen in einen Reflektionszusammenhang stellt, tiber
" Ausbildungsstandards verfiigt, in einem Berufsverband organisiert ist, eine Berufs-
-ordnung besitzt, Angebote zur Kontrolle der Titigkeit der Arbeit bereithdlt und
. nicht zuletzt bei nachfragenden Institutionen eine gute Akzeptanz hat. Dadurch sind
“Voraussetzungen geschaffen, dass die professionalisierte Supervision eine Art
'_ sLeitwahrung® anch fiir andere Austibungen in der ,,Begleitung von Berufsarbeit”
--darstellt. Im 9. Jahr meiner Freiberuflichkeit hat sich die Erfahrung bestétigt, dass
- die durch Ausbildung, Kontrolle, Fortbildung, Arbeit im Berufsverband, Austausch
~mit Kollegen/Innen begonnene und weitergefiihrte Sozialisation als Supervisor
~picht nur ein Fundament fiir die supervisorische Tétigkeit ist, sondern sie qualifi-
* ziert mich auch in den anderen Formen der Begleitung der Berufsarbeit wie Orga-
" misationsberatung, Teamentwicklung, Personalberatung, Moderation, Prozessbe-
.gleitung und macht mich zu einem ernsthaften Konkurrenten gegeniiber Beratern
- anderer Herkunft wie z. B. Unternehmensberatern mit einem betriebswirtschaftii-
~ ¢hen Hintergrund, Kommunikationstrainern oder gruppendynamisch orientierten
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Prozessbegleitern. Die , Leitwihrung® Supervision sichert also auch die Marktposi-
tion in diversifizierten Arbeitsfeldermn. Dartiber hinaus hilft mir solch ein Verstind-
1is, eine supervisorische Identiit im Sinne eines dauernden , Sich-Selbst-Gleich-
sein” und einem davernden ,.Teithaben an bestimmten gruppenspezifischen Cha-
rakterziigen” (Erikson, 1959, dt. Ausgabe 1994, 5. 124, zit. in Kamper-Jasper, 1996,
. 26) zu entwickeln im Gegensatz zu einer Patchworkidentitiit, in der sich der Su-
pervisor je nach Auftrag und Setting wie ein ,,Chamileon auf einem Schottenrock*
verhalten muss.

Auf diesem Hintergrund fallt es mir schwer, die Debatte Diagnosecrientierung
vs. Kundenorientierung (vgl. Leuschner, 1998, S. 158 £.) nachzuvollziehen. Denn
selbstverstindlich ist ein nicht austauschbarer Bestandteil der supervisorischen
Tatigkeit, mittels Diagnose zu intervenieren und sich nicht , kundenorientiert™,
d. h. den Vorgaben der zu beratenden Organisation zu unterwerfen, oder anders
formuliert: Wer sich dem (scheinbar) miichtigen Partner durch Aufgabe seiner dia-
gnostischen Kompetenz ergibt, handelt nicht aus der ,,Leitwiihrung” Supervision
heraus. Fiir den weiteren Text bedeutet dies, dass ich mich auch dann als Supervi-
sor bezeichne, wenn ich nicht nur im klassischen Supervisionssetting sondernauch
in anderen Formen der Begleitung von Berufsarbeit titig bin.

3. Der Kontrakt und supervisorische Identitit

In der Supervision wird der Kontrakt als der formulierte Ausdruck der verbindli-
chen Beziehungsgestaltung zwischen Supervisor und Supervisand bzw. im Drei-
eckskonirakt zwischen Supervisor, Supervisand und Institution zu Beginn und im
Prozessverlauf verstanden. Der Kontrakt teilt sich in einen formalen Teil und einen
imhaltlich-dynamischen Teil, der im Erstkontrakt die ungefihren Supervisonsthe-
men und -ziele beinhaltet und im Verlauf des Supervisionsprozesses Themen und
Zielsetzungen konkretisiert bzw. iiberpriift.

Supervisoren/Innen brauchen eine spezifische Kompetenz fiir die Kontraktge-
staltung, da der Kontrakt ja wesentliche Implikationen fiir den Prozessverlanf
setzt. Neben dem Wissen um die Gestaltung von Vertriigen gehort dazu das Ver-
stehen und Gestalten von Anfangssituationen, die Analyse von (heimlichen) Auf-
tragsbotschaften und das Verhandeln des Supervisionssettings. Neben dieser
Kompetenz sind fiir Leffers noch folgende EinfluBgréfen bedentsam fiir die Kon-
trakigestaltung: Autoritit des Beraters, Abhingigkeit/Unabhingigkeit von Auftri-
gen, institutionele Relevanz von Beratang und Gefragtsein des Beraters,
Geschlecht Mann/Fran, Feldaftinitdt (vgl. Leffers, 1992, S.8ff.). Piihl empfiehlt
generell, 3 — 5 Sitzungen als vorgeschaltete Kontraktsupervisionen dazu zu nutzen,
um tiber die ,offizielle Motivation™ hinausgehend einen ,.ersten, vorldufigen Fo-
kus fiir einen eventuell abzuschlichenden Supervisionskontrakt festzulegen.”
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(Piihi, 1990, S. 163) An anderer Stelle hat sich Piihl kritisch mit den tatsdchlichen
Klirongsméglichkeiten im Erstkontrakt beschiftigt. Er beschreibt dort den ,,sau-
beren Kontrakt als Professionalisierungsideal”. Piihl versteht den ersten Arbeits-
kontrakt als Kompromissbildung einer kollektiven Angstabwehr von Sopervisor
und Supervisand. Daraus folgert Piihl, dass der Supervisor, anstatt der Illusion ei-
nes klaren Kontrakts zu Beginn des Prozesses anheimzufallen, sich ,mit dem
Team auf den beschwerlichen Weg (zu...H. W.) machen muB, ihr Anliegen besser
zu verstehen, d.h. zu kldren.” (Fihl, 1990, 8. 38)
Fiir die eher klassischen Supervisionssettings habe ich dariiber hinaus mit zwei

Kontrakibedingungen positive Erfahrungen gemacht:
i. Ich schlage zur Zeitdauer eine diagnostisch indizierte Anzahl von Sitzungen
vor, um dem Prozess einen verbindlichen Rahmen zu geben. Es ist von beiden
Kontraktpartnern méglich, den Kontrakt jederzeit zu kiindigen. Nach erfolgter
Kiindigung erfolgt auf jeden Fall eine ,,Sitzung danach”. Damit will ich dem Um-
stand Rechnung tragen, dass ja durch die Kontakt- und Kontraktsitzung nicht die
Ambivalenzen bearbeitet sind, die dem ,.Einlassen® auf den Prozess entgegenste-
hen. Durch die Mdglichkeit der jederseitigen Kiindigung wird das ,Einlassen”
leichter, die Prozessverbindlichkeit durch die Méglichkeit ,,auszusteigen™ erhéht
sich. Die ,,Sitzung danach” bietet beiden Kontraktpartnern die Méglichkeit, affekt-
- reduziert aus dem Scheitern der Arbeitsbeziehung zu lernen.
2. Ich lege schon im Erstkontrakt den Zeitraum fiir Supervisionen auf 2 Jahre fest;
bei einem wichtigen Grund kann um ein Jahr verlingert werden. Die Vorteile eines
" solchen Vorgehens liegen fiir mich in folgenden Punkten:
‘Der festgelegte Zeitrahmen fordert inhaltliche Fokussierungen im Prozess und der
i Supervisor gibt ein Signal seiner Unabhéngigkeit vom Auftraggeber, was thm Rol-
“lensicherheit verschafft und seine Rollengestaltung erleichtert. Gleichzeitig wird
" "die Gefahr zu grofler Nihe zu den Supervisanden reduziert. Der Zeitpunkt des Ab-
schieds ist im Vorhinein fixiert und reduziert damit Phantasien, die an das Prozess-
-geschehen gekoppelt werden. Neue Kontrakte werden nach einem zeitlichen
" Abstand und evtl. anderen Supervisionserfahrungen wieder moglich.
= Konzeptionell aber auch in der praktischen Kontraktarbeit finde ich mich am
Tbesten in dem von Leuschner gepriigten Begriff des Supervisors als ,Leiter des
_ Settings“ wieder: ,,Als Leiter des Settings bin ich dafiir verantwortlich, dass eine
Kontraktsituation zustande kommt, die meinen Arbeitsméglichkeiten entspricht.
Dabei méchte ich soweit wie médglich Wiinsche der potentiellen Supervisanden
" ‘beriicksichtigen.” (Leuschner, 1998, S. 156 f.) Wenn nun die Institution von sich
~ans eine Kontraktsetzung vornimmt, die mir als Supervisor nicht plausibel er-
~scheint, wird ein ,, Autoritdtsprozess inszeniert” (ebenda, S. 157), aunf den ich als
Supervisor reagieren muss, weil die Annahme der Setzung neben der Einschrin-
kung der Arbeitsmdglichkeiten auch eine Beschadigung der Rolle darstellt. Die

Kontraktsetzung des potentiellen Auftraggebers aber mit dem Versuch einer eige-
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nen Setzung zu beantworten, ist fiir das Kontraktergebnis kontraproduktiv, weil es
Gegenreflexe produziert. Fir den Supervisor kommt es darauf an, anstatt sich mit
den Kontraktpartnern affektiv aufzureiben oder sich zu »ergeben”, eine Verhand-
‘lungssituation herzustellen. Leuschner beschreibt diesen Vorgang prizise: ,,Dann
ist Verhandlung kein ,Leistungssport, bei dem es um Sieg oder Niederlage geht.
Dann ist Verhandlung vielmehr die Entwicklung einer Beziehungskulitur zwischen
Individuen, Gruppen oder Institutionen, die unterschiedliche oder gegensitzliche
Interessen haben. Verhandlung ist dann kein Krieg, sondern das kreative Suchen
von Lésungen, die mir ausreichen und mein Gegeniiber nicht schadigen.“ (Leusch-
ner, ebenda, 5. 159) Der Kontraktprozess ist also zuerst ein Verhandlungsprozess.
Die Interessen des Supervisors liegen zum einen darin, einen Auftrag zu erhalten
und gleichzeitig bei der Auftragsdefinition als Fachexperte und als _ Leiter des Set-
tings* mitzumischen. Der Expertenanspruch des Supervisors kann deshalb wir-
kungsvoll im Kontraktprozess sein, weil der potentielle Auftraggeber ein Interesse
hat, ,,dass ihm geholfen wird” und dass ein guter, erfolgreicher Beratungsprozess
zustande kommt, der eine Alternative zum Status quo darstellt. Je nach Rolle in der
Organisation hat der Verhandlungspartner zudem noch ein Legitimationsinteresse,
d. h. dass er z. B. dafiir verantwortlich gemacht wird, mit wem er zur Auftragser-
teilung in Kontakt getreten ist und welcher Kontrakt zustande kommt. Das Inter-
esse an cinem ,erfolgreichen” Prozess, gekoppelt mit dem jeweils spezifischen
Legitimationsinteresse, ist m. E. auch der einzige Grund dafiir, dass der Auftrag-
geber sich auf den Verhandlungsprozess einlisst bzw. dass die Expertenmacht
nicht der Auftragsmacht unterliegt. Ich gehe davon aus, dass, je deutlicher die Ex-
pertise in der Kontraktverhandlung vertreten wird, umso mehs steigen die Chancen
einer Auftragserteitung - freitich nur dann, wenn der Supervisor sich als versierter
Verhandler erweist. Damit sind sowohl die persénlich-soziale Kompetenz der Su-
pervisors in seinem Auftreten und der Artikulation seiner Haltungen wie rhetori-
sches Geschick, geduldiges Verstehen, zugewandte Konfrontation, Hilfe zur
Selbstreflektion, Artikulation der eigenen Interessen etc. gemeint. Wesentlich ist
die selbstreflexive Kompetenz des Supervisors, ,.die eigene Realitit zum Thema
kognitiver Aktivititen zu machen.” (Schiilein, 1998, S. 7) Fiir den Supervisor in
der Kontraktszene bedeutet es, Kontraktspannungen zu bemerken, die die supervi-
sorische Identitét hinsichtlich Rolle, Auftragsklarheit, Settingklarheit, Handlungs-
fihigkeit gefihrden. Das hier formulierte Konzept funktioniert nicht bei
Scheinauftriigen. Wenn sich hinter dem Auftrag etwas verbirgt, was nicht vom
Kontraktpartner benannt wird, gilt es fiir den Supervisor, entweder den Auftrag
hinter dem Auftrag zu bearbeiten und einen entsprechenden Prozess zu vereinba-
ren oder aber bei Nichtaufklirung zu akzeptieren, dass es zu keinem Kontrakt
kommen kann, weil die Expertise sich nicht mit dem wirklichen Auftragsinteresse
in Ubereinstimmung bringen lisst.
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4. Exkurs: Supervision in Wirtschaftsunternchmen

Mein freiberuflicher Hintergrund ist dadurch gekennzeichnet, dass ich tiberwie-
gend als Supervisor und Berater im Profit-Bereich titig bin. Die Einschitzungen
der Arbeitsmoglichkeiten des Supervisors bzw. der Supervisorin in Wirtschaftsun-
ternehmen sind trotz vermehrter Publikationen (vgl. Dorando u. a., 1998, Butzko,
1994, Weigand, 1993) und auch der Veranstaltung des 2. Dt. Supervisonstages
1994 zum Thema ,,Supervision — ein Instrument der Personalentwicklung” (vgl.
Supervision, Sonderheft 1995) nach wie vor diffus und eignen sich fiir Projektio-
nen, deren Nihrboden in der m. E. iiberschitzten Fremdartigkeit des Feldes, dem
phantasierten Verfilhrungssog sowie in dem gleichzeitig als hochattraktiv angese-
henen Arbeitsfeld liegen. Um in dieser mit Unterstellungen und Bedienungen von
Klischees gefiihrten Debatte zu einer emnigermafen realititsgerechten Einschit-
zung zu kommen, ist es sinnvoll, deutlich zu machen, wozu eigentlich privatwirt-
schaftlich organisierte Unternehmen Supervisorlnnen brauchen, welche Aufgaben
und Funktion Supervision in diesem Feld hat, um mich dann in die erwiihnte De-
batte aus der Sicht eines Praktikers einzumischen.

Die Konfrontation mit den Wetthbewerbern im globalisierten Markt lasst die
Krisenanfilligkeit der Unternehmen auch in der Zokunft bestehen und zwingt die
Unternehmen, immer produktiver, schneller, flexibler und kundenniher am Markt
zu agieren. Dies hat Konsequenzen fiir die Arbeitsorganisation, fiir die Gestaltung
der beruflichen Rollen der MitarbeiterInnen und der Fihrungskréfte sowie fiir die
Bezichungen innerhalb des Betriebs, zu Kunden und zu Lieferanten. Die Unter-
nehmen versuchen z. B. iiber die Einrichtung teilantonomer, ertragsverantworthi-

- cher Einheiten, der Verdnderung von Aufgabenzuschritten, der Abflachung von
: - Hierarchien und einer stirkeren Einbindung von MitarbeiterInnen in Gestaltungs-
. und Entscheidungsprozesse dem Markt- und Frgebnisdruck zu begegnen.

- Alle diese Verinderungen entfalten in den Firmen gruppendynamische Prozes-
- se und sind zugleich kultureller Umbau. Menschen, die teilweise jahrzehntelang
o _-auf ihre fachliche Leistung als Ingenieur, Betriebswirt oder Werkimeister stolz wa-
Ten, sind plétzlich Leiter eines interdisziplindr zusammengesetzten Teams, sollen
unternchmerische Verantwortong mit wenig bekannten Gesamtaufgaben tragen.
. ‘Auf ithre Fachlichkeit kommt es nur noch sekundir an, soziale Kompetenzen, fiir
--die esi. d. R. keine Ausbildung und Training gab, werden auf einmal ganz wichtig-
- Begriffe wie teamorientiertes Fiihren, der Vorgesetzte als Coach seiner Mitarbei-
_terInnen, Konfliktmanagement, Motivationsarbeit ersetzen jahrelang erworbene
“"Sicherheiten im Arbeitsprozess. In meiner Arbeit als Supervisor, Trainer und Be-
~“rater beriihren mich die Rollenunsicherheiten dieser Menschen, ihre Angste vor
“dem Versagen, vor Bewertungen durch Vorgesetzte und vor der ungewissen Zu-

Xunft.
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Nach meinen Erfahrungen betrachten es gerade Mitarbeiterlunen und Fiih-
rungskrifte in Wirtschaftsunternehmen eher als hilfreich, mit Menschen einer an-
deren Profession und einer fiir sie eher unbekannten Kultur, wie die der
SupervisorInnen, in einen institutionellen Kontrakt zu kommen — bietet doch diese
~Iremdartigkeit” des Kommunikationsverhaltens, der methodischen Vorgehens-
weise, der Werthaltungen, verbunden mit einem iiberparteilichen Rollenverhalten,
die Moglichkeit, Kldrungshilfen zu leisten, Bildungs- und Umstrukturierungspro-
zesse zu begleiten, Team-, Projekt- und Organisationsentwicklungen zu beraten,
unterschiedliche Interessen zu moderieren und Konflikte zu supervidieren.

Nachdem Anfang der 90er-Jahre die Welt der Wirtschaft als Arbeitsfeld der Su-
pervision eher mit freundlicher Aufmerksamkeit betrachtet wurde (vgl. Edding,
1990) mehren sich in letzter Zeit Stimmen, die sich kritisch und misstravisch zu
diesemn Arbeitsfeld duBern (vgl. Leuschner, 1998, Gaertner, 1998, Leuschner
1999). Danach gerdt Supervision in die Gefahr, ,,in ein effektivititssteigerndes
Uberwachungsverfahren amerikanischer Prigung umfunktioniert zu werden”
(Gaertner, 1998, S. 96). Supervisorlnnen werden ,,zu korrupten Handlangern des
Systems, denen es primér um Erfolg, Macht und Geld geht* (ebenda, S. 96).

Leuschner sieht den Trend einer , pragmatischen Marktorientierung, die von
Supervisorlnnen eine Anpassung an die gegebenen Verhiltnisse verlangt, dass
nidmlich der den Kontrakt bestimmt, der die Supervision bezahlt” (Leuschner,
1998, S. 161) und hinsichtlich der Verfiihrungsmdglichkeit der SupervisorInnen;
»Die Institution Supervision gibt einen Grundwert auf und erhélt dafiir die Akzep-
tanz zahlungskriftiger Institutionen.” (Leuschner, ebenda, §. 161)

Belege schen beide Autoren in der Verdnderung von Begriffen: aus dem Supet-
visanden wird der Kunde, aus der Institution der Auftraggeber, aus Einzelsupervi-
sion wird Coaching und Beratung wandelt sich in ein Serviceangebot. Den
Supervisorlnnen, die im Wirtschaftbereich arbeiten, wird unterstellt, dass sie auf-
grund der materiellen Verfilhrung bereit sind, sich fiir die Interessen méchtiger Or-
gamsationen funktionalisieren zu lassen, bei Selbstaufgabe der eigenen Werte. Die
Aussagen erwecken den Eindruck, als sei der Verlust supervisorischen Identitit
immanent fiir die Arbeit in Wirtschaftsunternehmen.

Entgegen dieser empirisch nicht gestiitzten These halte ich folgende Differen-
zierungen und Reflektionen fiir notwendig: Weil Supervision seit Beginn der 90er-
Jahre gesellschafilich bedeutsamer geworden ist, treten auch Spannungen und Wi-
derspriichlichkeiten der Rolle, in den Werthaltungen, im Akquisitions- und Kon-
traktverhalten, in der supervisorischen Praxis deutlicher als frither hervor. Statt
Normierungen und latente Ausgrenzungen vorzunehmen, scheint mir der sinnvol-
lere Weg darin zu liegen, entlang der praktischen Erfahrungen und des szenischen
Verstehens Bewusstwerdung, Reflektion und Aufarbeitung zu initialisieren. A.
Lehmenkiihler-Leuschner fordert, bezogen auf die DGSv, die Klirung eines ge-
meinsamen Supervisionsverstindnisses (vgl. Lehmenkiihler-Leuschner, 1996,
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S. 43 £.). Die von ilir vorgenommene Darstellung, dass Supervisorlnnen entweder
der Professionslogik oder der Marktlogik folgen kénnen, halte ich aufgrund der
realen Berufs- und Existenzsituation fiir itberzogen und undifferenziert. Supervi-
sion ist eben kein Service-Unternchmen, das auf eigene Werte und Kompetenzen
verzichten kann, schon deshalb nicht, weil die Profession sich dann selbst threr
Funktionalitdt beraubt. Andererseits kann sich der Supervisionsberuf, soweit er
freiberuflich und existenzsichemd angelegt ist, nicht den Marktgesetzen entzie-
hen. Insofern ist die von A. Lehmenkihler-1.enschner hergestellte Altermative:
Professionslogik vs. Marktlogik tatsichlich ein Spannungsverhéltnis, das prinzipi-
ell nicht authebbar ist und deshalb der permanenten Bearbeitung bedarf. Die Fest-
steflung, die zweifelslos hohen Honorare in der Wirtschaft bedingen eine
Verfithrbarkeit der Supervisorlnnen, ist letztlich die Bedienung eines Klischees.
Hier wird auf das emotional besetzte, oft tabuisierte Thema Geld das projiziert,
was der Supervision immanent ist, nimlich permanent Verfiihrungen ausgesetzt zu
. sein. Verfiihrungen zu widerstehen bedeutet aber das absehbare Resultat einer
Verflihrungssituation zu reflektieren. Sich in Akquisitions- und Kontraktsituatio-
- nen bzw. im weiteren Beratungsverlauf verfithren zu lassen heifit deshalb, sich in
" seiner Rolle depotenzieren zu lassen, was wiederum die Qualitéit der Beratung be-
 eintrachtigt. Insofern ist immer dort, wo das Honorar in Verfiihrungsabsicht kom-
- muniziert wird, dies in der Szene so zu bearbeiten, dass im Ergebnis die eigene
‘- Rolle nicht beschédigt wird.
So notwendig es ist, dass Begriffe adiquat die Profession kennzeichnen, so sehr
miissen andererseits Uberinterpretationen vermieden werden, die zn falschen
. Riickschliissen filhren kénnen. So wird z. B. der Begriff , Kunde” von mir als
.Oberbegriff fiir verschiedene Gruppen in der , Begleitung von Berufsarbeit” ver-
“wandt. Er ersetzt nicht die Begriffe ,.Supervisand” bzw. ,Klient” und assoziiert
‘auch nicht die Inhaltsaussage ,,Der Kunde ist Kénig®. Den Begriff ,,Auftraggeber”
- verwende ich, weil es die Realitit widerspiegelt, dies aber im Bewusstsein, dass
i¢h als Auftragsnehmer in der Auftragsdefinition beteiligt bin. Beratung ist un-
- trennbar mit Expertise verbunden, was auch der Auftraggeber will und wofiir er
bezahit, Der Begriff , Service’ kann deshalb meine Beranmgstitigkeit nicht kenn-
zeichnen. Wenn Auftraggeber mich als ,,Anbieter” von Supervision oder Beratung
:ansprcchcn, dann konzediere ich zundchst einmal, dass sie ihre Sprache als Aus-
druck ihrer beruflichen Situation bzw. ihrer betrieblichen Kultur verwenden und
bekampfe nicht im ersten Kontakt die von ihnen verwandten Begriffe. Im Kontrakt
_z"achte ich allerdings sehr genau darauf, dass die Begriffe, die zur Kennzeichnung
mieiner Profession passen und die meine Werte widerspiegeln, auch ihren sprach-
lichen und schriftlichen Ausdruck finden und Bestandteil der gemeinsamen Kom-
miunikation werden.
~Bs st richtig, dass das Primérziel einer privatwirtschaftlichen Organisation die
Gewinnmaximierung ist. Es ist ferner richtig, dass ffentliche Institutionen dieses
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Primérziel nicht haben und in der Skonomischen Dimension Sparsamkeit als Se-
kundirziel beschriecben werden kann. Diese Unterscheidung muss sich aber m. E.
von ihrem Unterscheidungsgehalt kritisch befragen lassen:

Welche Unterschiede im Abhingigkeitsverhiltnis zwischen einem Arbeitneh-
mer in der Privatwirtschaft und einem Arbeitnehmer z. B. in einem Wohlfahrts-
verband bestehen tatsdchlich, wenn es in beiden Organisationen wegen der
Verschlechterung der betriebswirtschaftlichen Kennzahlen zum Personalabbau
kommt?

Wo sind die ethisch bedeutsamen Diskrepanzen, wenn in der Privatwirtschaft
liber geschickte Marketingstrategien Kaufbediirfnisse bei den Menschen geweckt
werden und auf der anderen Seite in der Drogenentzugsstation eines Krankenhau-
ses das Team sich Gedanken dariiber macht, wie man wieder zu Patienten kommen
kann, weil die Betriebsleitung mit Blick auf die Unterbelegung der Station mit
Stellenreduzierung gedroht hat?

Wenn Krankenschwestern einer Intensivstation davon berichten, dass Cheférz-
te medizinische Untersuchungen bei Privatpatienten vornehmen, weil diese abre-
chenbar sind und nicht weil sic medizinisch indiziiert sind, so kommen diese
Krankenschwestern mindestens in eine dhnliche Konfliktsituation wie der Abtei-
lungsleiter in einem Lebensmittelgeschift, der die SiiBigkeiten vor der Kasse kind-
gerecht prisentieren muss.

Nicht der Zeitgeist ist dafiir verantwortlich, wenn in Organisationen sich die
Losung durchsetzt, dass Problemldsungen | kurz, handfest und kostensparend”
sein sollen, sondern das Gegeniiber des Supervisors, der weif, dass der Prozess
Zeit und Raum benétigt und , Schnellschiisse® in der Konsequenz zukiinftige Auf-
iragslagen verschlechtern.

Gegeniiber der Annahme, dass der Zeitgeist es nur zulisst, dass der Supervisor
im Rahmen vorgegebener Zeit fiir die Umsetzung derselben zustindig ist, sehe ich
den Supervisor in einer eigenstindigen Rolle, freilich nur dann, wenn die supervi-
sorischen Werte wie Kontraktklarheit, Verhandhang, Selbstreflexivitit, Orientie-
rung am Menschen verbunden werden mit einer tberzeugenden Expertise und
einem Auftreten, das Unabhingigkeit signalisiert sowie Aussicht auf Erfolg.

5. Kontraktsituationen in Wirtschaftsunternehmen

Wie in allen beruflichen Bereichen gibt es auch in Wirtschaftsunternehmen feld-
spezifische Probleme in der ,Begleitung der Berufsarbeit, die im Folgenden in
Bezug auf die Konsequenzen fiir die Kontraktgestaltung reflektiert werden.

Der wohl pragnanteste Unterschied zwischen Non-Profit- und Profit-Organisa-
tionen ist die ,,Tabuisierung des Weichen® in Profitorganisationen, was hier die
Vermeidung der Anforderung meint, Gefiihle, Komimunikationsweisen, Verstehen
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:u"nd EBinfiihlung selbstreflexiv und ohne direkte Verwertungsabsicht zu begreifen.
'ZWar gibt es in Unternehmen sogenannte ,,soft skills, das . Weiche“ ist aber be-
zogen z. B, auf Mitarbeiterfiihrung oder Kundenkommunikation. Das Diffuse, das
Nichtzweckbezogene wird vermieden bzw. projektiv verarbeitet, dafiir sind z. B.
Frauen oder Supervisoren/Innen zustindig.
" Bezogen auf die Akquisitions- und die Kontraktszene will ich eine Paradoxie
bemiihen. In dem MaBe, wie ich mich nicht als Experte fiir das ,,Weiche™ definie-
fen lasse, desto mehr gelingt es mir, das ,,Weiche” zu enttabuisieren.
" Szene: Nach erfolgreichen TeamentwicklungsmaBnahmen in einem europaweit
'_t'éitigem Unternehmen wurtde ich von der Geschiftsleitung angefragt, ob ich eine
‘Teamentwicklung mit dem Management-Team durchfithren wolle. Ich erklirte
‘mich dazu bereit und wihlte ein methodisches Verfahren, das als sogenannte
.SOFT-Analyse” im wesentlichen eine Bestandsaufnahme der Satisfaction {das,
was als befriedigend in der Zusammenarbeit erlebt wird), der Opportunities {das,
‘was als Entwicklungsméglichkeiten im Team moglich ist), der Faults (Stérungen)
‘und der Threats (Zukunftsherausforderungen) auf der Sach- und Beziehungsebene
st (siehe Anmerkung 3). Im Prozess wurde diese Analyse, verbunden mit der Mog-
Tichkeit, Konflikte auszatragen, nur an der Oberfliche bearbeitet. Themen, zu denen
“gs im Team noch keine normativen Vereinbarungen gab und entsprechend verunsi-
‘chernd wirkten, so z. B. die Konkurrenz untereinander und der Fihrungstil des Ge-
‘schiftsfiihrers wurden nur im informellen Teil des Workshops bedeutungsvoll an-
--'gedentet. Der Versuch von mir, diese Wahrehmungen zu konfrontieren, wurden
‘zwar interessiert aufgenommen, aber mit ,,Pokerface™ und ohne Erorterungsabsicht
“thehrmals zuriickgefragt. Die Absicht war erkennbar, das Management-Team woll-
e, dass ich stellvertretend fiir sie die Auseinandersetzung mit dem Fihrungsstil des
“Geschiiftsfiihrers austrug. Je nach dessen Reaktion hétten die Teammitglieder ent-
“scheiden kénnen, ob sie mit meinen AuBerungen etwas zu tun haben wollten oder
" nicht. Auch diese Dentung wurde zwar beifillig, insbesondere vom Geschiftsfiih-
S er, aufgenommen, verinderte aber nicht das Kommunikationsverhalten. Als ich
“wihrend der Workshopauswertung gefragt wurde, ob ich fiir eine weitere Teament-
“wicklingsmaBnahme zur Verfiigung stehen wiirde, reagierte ich mit der Aussage,
dass ich dies in dem bekannten Setting fiir nicht produktiv halten wiirde, da wesent-
‘liche Themen des Management-Teams verdeckt gehalten wurden. Ich vermutete,
- dass das gewihlte Setting so sehr der Alltagskommunikation dhnelt, dass die Aus-
“einandersetzung mit den Kollegen und dem Geschiftsfiihrer vermieden werden
Xkonnte. Tn der anschiieBenden Nevkontraktierang wurde dann ein Setting verabre-
det, das es durch die fremde Umgebung, die gestellte Aufgabe und Selbstversor-
- gung moglich machte, dass Konkurrenzgefiihle, das Verhiltnis zum Geschaftsfith-
rer sowie Angste in Bezug auf die eigene Rolle thematisierbar waren.

Ein weiteres Kontraktproblem entsteht dadurch, dass die auf Kausalitét, Effizi-
enz und Ergebnis sozialisierten Manager Schwierigkeiten haben, den Prozesscha-
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rakter der Supervision zu verstehen und dadurch der Zeitbedarf schwer zu
vermitteln ist, vor allem dann, wenn sie iiber keine Erfahrungen beziiglich solcher
Prozesse verfiigen. Wenn ich also konzidiere, dass unterschiedliche Vorstellungen
iiber Intensitit und Zeitdauer eines Prozesses zuvérderst Ergebnis unterschiedli-
cher Berufssozialisationen sind und zudem ein zum , falschen™ Zeitpunkt gedufer-
ter fachlicher Rat leicht in einen Akquisitionsverdacht gerdt, ist im Erstkontrakt
eint Prozessdesign auszuhandeln, in dem entweder Pilotprojekte oder Reflektions-
sitzungen vorgesehen sind, um abgestiitzt durch die erworbenen Erfahrungen wei-
tere Prozessschritte als fachliche Indikation plausibel werden und somit die
Rahmenbedingungen in ein angemessenes Verhiltnis zur Komplexitit des Prozes-
ses gesetzt werden konnen. Insgesamt nehmen nach meinen Erfahrungen Wirt-
schaftsunternehmen Konzepte und Konzeptverhandlungen emster als 6ffentliche
Institutionen und Verbinde. Non-Profit-Organisationen neigen dazu, den Bedtrf-
nissen von Subsystemen und deren Leitungen nachzukommen und vernachlissi-
gen eher die Bericksichtigung der Tnteressen der Gesamtorganisation, was die
Verinderung der Organisationsstrukturen erschwert.

Fiirstenau weist darauf hin, dass Supervisoren/Innen sich nicht darauf reduzie-
ren lassen sollen, sich auf die Bearbeitung von Gefiihlen zu konzentrieren, ., die Ar-
beitsaufgaben, Arbeitsanforderungen und der institutionelle Rahmen der Tatigkeit
der Mitarbeiter einschlieBlich der Bezichungen zur Leitung werden unter solchen
Umstédnden nur unangemessen beriicksichtigt.” (Fiirstenau, 1995, 8. 16)

Damit Rolle, Aufgabe und Institution bearbeitet werden kénnen, istes notwendig,
Vorgesetzte und Geschiftsleitung nicht nur im Kontrakt, sondern auch in der Teil-
nehmerrolle in den Prozess einzubezichen. Fiir hohere Hierarchieebenen in Wirt-
schaftsunternehmen ist dies i. d. R. eine neue Erfahrung. Fiir die Managementebene
nimmt die Brisanz noch zu, wenn nicht nur der Einzelne, sondern das Kollektivorgan
in der Teilnehmerrolle angesprochen wird. Hier braucht der Berater eine starke Rol-
lenautoritit, um den leitungs- und entscheidungsgewohnten Managem deutlich zu
vermitteln, dass die Rolle des | Leiters des Settings*” durch den Supervisor besetzt ist.
In der entsprechenden Kontraktszene ist vom Supervisor zu begriinden, weshalb der
Embezug der Entscheidungsebene erforderlich ist, namlich weil die Stellung in der
Hierarchie per se nichts aussagt iiber die Lernnotwendigkeiten, die Emsthaftigkeit
und die Verbindlichkeit von Verinderungsprojekten sich u. a. dadurch zeigt, inwie-
weit die Vorgesetzten sich den gleichen Prozessen wie die Mitarbeiter unterziehen
und Supervisoren/Innen sich nicht dazu missbrauchen_ tassen kdénnen, anstelle der
Leitung fiir die Bearbeitung der Affekte der Mitarbeiter zustindig zu sein.

Mit einem solchen Konzept ldsst sich die Supervision nicht zu einem Instru-
ment zur Stabilisierung unbefriedigender Zustinde in Unternehmen funktionali-
sieren. (vgl. Fiirstenau, 1995, S. 13)

Daraus folgt ein weiteres: Um der Instrumentalisierung von Supervision vorzu-
beugen und die Realititsebene im Prozess zu erhalten, vereinbare ich, insbesonde-
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re in Verinderungsprojekten, dass sowohl die Vorgesetzten als auch evt.
Schnittstellenvertreter in der SchluBphase einer Veranstaltung anwesend sind, um
- die Ergebnisse z. B. eines Workshops zu kontraktieren und auftretende Konflikte,
. die die Vorgesetzten betreffen, auch durch Préisenz bearbeitbar zu machen.

- Ich beziehe mich hier auf komplexe Verinderungsprojekte, in die ich als Berater
involviert war. Fiirstenau hat fiir diese Projekte den Begriff Unternehmensentwick-
lungsprojekt geprigt. Damit ist ,,die Gesamtheit einer grifieren Organisatilonsein-
heit mit vielen Gliederungen und Arbeitsgruppen in vielfiltiger Hinsicht"
(Fiirstenau, ebenda, S. 11) gemeint. Mit unterschiedlichen Kontexten in_ einefn
komplexen Gesamtsystemn umzugehen, beinbaltet die Fihigkeit des Supervisors, m
einem Unternehmen auf mehreren Ebenen und in mehreren Rollenausprigungen té-
tig sein zu konnen (vgl. Fiirstenau, ebenda, . 18}, z. B. als Teamentwickler, I\{iodt?—
rator, beratendes Mitglied einer Steuerungsgruppe und Supervisor und dabei , die
Rolle und Funktion dessen zu fokussieren, mit dem man es gerade zn tun hat®.
(ebenda, S. 18) .

Die schwierigste Stelle in einem solchen Prozessgeschehen ist der Arbleitsko.n—
takt zur Geschiiftsleitung. Die Mitarbeiter erleben selbigen ambivalent; einerseits
wissen sie, dass die Wirksamkeit eingeleiteter MaBnahmen nur zu erreichen ist,
.wenn die Leitung in den Prozess einbezogen ist, andererseits gibt es ein Misstrau-

- ‘en, ob in diesem Kontakt nicht doch personenbezogene Daten vermittelt werden.
Von daher ist im Frstkontrakt eines Unternehmensentwicklungsprojektes das Ver-
- tranlichkeitsgebot bzw. die Schweigepflicht deutlich zu vereinbaren und ggfs. zu
© eIneueri. -
.Dem Finwand, dass aufgrund absehbarer Komplizierungen eine Trennung in
.' der Arbeit mit der TOP DOWN bzw. BOTTOM UP Ebene zu kontraktieren sei,
kann ich nicht folgen, da Verinderungsprozesse ohne Einbezug der Leitungsebene
scheitern miissen, da die Bemichtigungsgefiihle der Leitung nicht bearbeitbar
: sind, die zwangslaufig dann entstehen, wenn eine ,fremde Kultur® — wie die der
~. Supervision — auf der Mitarbeiterebene titig wird. )
.7+ .Fine schwierige Kontraktkommumikation mit problematischen Folgen fir das
- Kontraktergebnis entsteht, wenn der Kontraktpartner selber in seiner Rolle gefihr-
~det ist, Angst um seine Position hat. Manager neigen dazu, diese Angst zu verleug-
“nen und sie nicht zu thematisieren. Vielmehr versuchen sie in der Kontraktszene
o | ;.Schuldige® zu identifizieren und den Supervisor in diese Sichtweise einzubinden
1ind den Auftrag zu erteilen, die ,,Versager” zu ,bearbejten”. Wenn dies absehbar
‘nicht zu einem befriedigenden Ergebnis kommt, kann man mit Verweis darauf,
-dass die externe Unterstiitzung auch nicht erfolgreich war, sich in der Vorannahme
‘bestétigt fithlen. o
- Szene: Auf Vermittlung des Personalentwicklers einer Vertriebsorganisation
“bekam ich Kontakt zu einem Geschiftsbereichsleiter einer Organisation, der mich
‘mit den Worten empfing: ,,Wir miissen mal was fiir unsere Verkaufsleiter tun.™
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Auf meine Nachfrage, was er damit meine, antwortete der Geschiftsbereichsleiter
mit einem Schwall von Vorwiirfen an die Verkaufsleiter:  Haben das Verkaufen
verlernt”, , kénnen ihre Mitarbeiter nicht motivieren®, ,,sind saturiert und merken
nicht, wie ernst die Lage ist.*

Durch den Personalentwickler hatte ich von heftigen, iiberstiirzten, panikartigen
Umorganisationen in den letzten Jahren erfahren. Verschiedene namhafte Unter-
nehmensberatungsfirmen hitten sich ,,die Klinke in die Hand gegeben®, trotzdem
blieben Umsiitze und Ertrige mager, was auch mit der Marktfahigkeit des zu ver-
kaufenden Produkts zu tun hat. Der Geschiftsbereichsleiter — so der Personalent-
wickler -- stehe im Gesamtunternehmen heftig in der Kritik. Er konne sich nur hal-
ten, weil er tiber langjéhrige Beziehungen im Unternehmen verfiige. Im Kontraktge-
sprich standen sich zwei Positionen gegeniiber: einmal die des Geschiiftsbereichs-
leiters, der iiber ,,Tools” seine Verkaufsleiter in die Lage versetzen wolite, ihre
Mitarbeiter neu zu motivieren, damit ,.ein Ruck durch die Mannschaft geht”, und
zum anderen die des Personalentwicklers und des Supervisors, die davon ausgingen,
dass viele Krinkungen, viel Wut, viele Enttiuschungen in Bezug auf den Geschiifts-
bereichsleiter und die Zentralfunktionen vorhanden sind, die es den Verkaufsleitern
emotional nicht méglich machen, sich ihren Mitarbeitern zuzuwenden. Das Kon-
traktergebnis war ,halbgar”, so wiirde ich es im Nachhinein bezeichnen. In dem Se-
minardesign fanden sich beide Positionen wieder: zum einen eine Aufdeckung und
Bearbeitung von Unternehmensproblemen mit der Erarbeitung von Vorschligen
zur Losung der Probleme und zum anderen die Vermittlung von Kompetenzen in
der Mitarbeiterfilhrung, z. B. Mitarbeitergespriiche und Zielvereinbarungsgespri-
che fithren Jernen. Wie vorausgesehen brachen bei den Seminaren die aufgestauten
Emotionen heftig auf: wie in einem Vulkan kamen viele Krinkungs-, Enttin-
schungs- und Wutgefiihle an die Oberfliche, wurden auch auf den Supervisor iiber-
tragen, da ja schon negative Exfahrungen mit Beratungsfirmen gemacht wurden. Im
weiteren Fortlauf des Seminars war es dann aber auch méglich, eigene Anteile bei
der Entstehung und Fertigung der Krise zu reflektieren und konstruktive Vorschlige
zur Kommunikations- und Beteiligungskultur, aber auch zur Bearbeitung operativer
und Schnittstellenprobleme zu machen. Durch diese Arbeit geriet gerade in den er-
sten Seminaren der zweite Auftrag — Themen der Mitarbeiterfiihrung — ins Hinter-
treffen. Konfrontiert mit diesen Ergebnissen des Seminars waren beim Geschiiftsbe-
reichsleiter ambivalente Gefiihle und Einstellungen erkennbar. Einerseits konnte er
viele Frustationen seiner Verkaufsleiter nachvollziehen, da er sie ja tellweise selbst
erlebt hatte, fand auch die Vorschlige, die entwickelt wurden, zum groBen Teil kon-
traktfahig, andererseits erldste ihn diese Mafnahme natiirlich nicht von seinem ope-
rativen Druck geschweige denn von seinem persénlichen Rollendruck. Diese Zwie-
spéltigkeit setzte sich dann in weiteren Kommunikationssituationen fort. Gegeniiber
dem Supervisor blieb der Geschiftsbereichsleiter zugewandt und wertschéitzend,
beim Personalentwickler sprach er riickblickend von ,,J. ammerveranstalungen”, die
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“nichts gebracht hitten. Das Auftragsvolumen des Supervisors verringerte sich in
' diesem Unternehmen deutlich. Der Supervisor hat in Bezug auf diese Erfahrungen
-folgendes reflektiert: a) Der Wunsch. den Auftrag zu bekommen (Existenzsiche-
ringsbestreben), hat die realistische Einschédtzung getriibt, beide kontraktierter.l Se-
“minarbestandteile konnten gleichgewichtig, ohne Beriicksichtigung der emotiona-
“len Dynamik, Platz haben. b) Den ,.Gréfenwahn®, nimlich tatséchlich den operati-
ven Druck lingerfristig entlasten zu konnen und iiberdies besser zu sein als schon
2 yorher im Unternehmen titige Beratungsfirmen, bearbeitete der Supervisor nicht. ¢)

- Es war ein Fehler, nicht einen Kontrakt mit dem Geschiftsbereichsleiter anzustre-

ben, in dem dieser z. B. in einer Linzelsupervision seine Angste hitte formulieren

und bearbeiten und damit die projektiven Anteilen in Bezug auf seine Mitarbeiter
 hiitte erkennen kénnen.

6. Personlich-berufliches Profil und Regeln in der Kontraktgestaltung

Das personliche Profil des Supervisors verbunden mit seiner Rollendarstellung,
also die Artikulation seiner beruflichen Identitit, wie z. B. Ausstrahlung, Auftre-
5" ten, Kommunikationsverhalten, Konfrontations- und Uberzeugungsvermégen,
. _Kompetenzdarstellung, Erfahrungsvermittlung etc. ist m. E. eine entscheindende
Variable in der Gestaltung von Kontrakten. Was ist aber erfolgreiches Kontrakt-
.- verhalten?
. Zuerst einmal ein tatsichliches Interesse am zu behandelnden Feld und den
“Menschen, verbunden mit der Uberzeugung, dass Probleme auch 16sbar sind in Ab-
: .-:'g'renzung zu einer Attitiide, dass atles immer ganz schwer und problematisch ist.
“Bei heiklen Punkten in der Kontraktverhandlung sich tiberzeugend differenzieren
".'zu konnen, auch in Dissenzsituationen in der Kommunikation zn bleiben, mehr
- 'Enoch, den Dissenz bearbeitbar zu machen, wozu das Eingestdndnis gehdrt, dass ein
“ Konsens nicht immer erreichbar ist.
“ Die Fihigkeit, iiberzeugend darzulegen, dass kurzfristige Effekte lingerfristig
~-Schattenseiten produzieren kinnen.
Der Verfithrung zu widerstehen, gleich ,,alles zu wollen®, Begrenzung schafft Ver-
trauen.
“Das Gegeniiber nicht nur von der beruflichen Rolle, sondern auch in den Rol-
Jeribegrenzungen und aktuellen Gefiihlen verstehen zu kinnen und in der Kon-
traktszene darauf eingehen zu kénnen.
Szene: Durch eine Empfehlung bekam ich Kontakt zu dem Werkleiter eines Maschi-
nenbauunternehmens miit einer eigenen Marketing- und Vertriebsorganisation. Das
Thema war die Einfilhrung von Gruppenarbeit. Beim ersten Kontaktgespréich war
neben dern Werkleiter auch der Personalleiter anwesend. Nach einer gegenseitigen
Vorstellung erlduterten sic sehr ausfilhrlich die Situation des Unternehmens und
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warum eine Verdnderung in der Arbeitsorganisation durchgefiihrt werden sollte. Bei
diesem Bericht horte ich sehr feine aber deutliche , Nadelstiche gegeniiber dem Ge-
schafisfiihrer des Unternehmens und dem Vertriebsleiter. Als ich diese Wahreh-
mung mitteilte, schauten sich beide lange an, um sich - so schien es mir — das
Einverstindnis des Anderen einzuholen und legten dann los”, d. h. sie berichteten
von tiefgreifenden menschlichen Konflikten in der Geschiftsleitung, zu der beide
gehorten, und von unterschiedlichen Positionen in der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens. Vor allem wiirde der klassische Konflikt zwischen Produktion und
Vertrieb in ihrer Firma besonders heftig und ,,persénlich” ausgetragen werden. Bezo-
gen auf die Einfilhrung von Gruppenarbeit machte ich deutlich, dass die Konflikte
vorher geklért werden sollten. Als weiteres Vorgehen schlug ich einen Termin mit
der gesamten Geschiftleitung vor, um herauszufinden, wie die abwesenden Fih-
rungskriifte die Probleme in der Geschifisleitung sehen und welche Moglichkeiten
der Konfliktbearbeitung vorhanden wiren, um danach ein Konzept zur Einflihrung
der Gruppenarbeit zu erarbeiten. Werkleiter und Personalleiter stimmten schnell zu
und fragten noch nach, ob ich in dieser Konfliktarbeit Erfahrungen (gemeint war
Kompetenz) hitte. Tm weiteren Gespriichsverlanf, in dem es dann um Arbeitsorga-
nisationsfragen ging, verlieBen Werkleiter und Personalleiter abwechselnd den
Raum. Meine Irritation dazu konfrontierte ich nicht und das Gefilhl war — trotz
scheinbarer inhaltlicher Ubereinstimmung — . Aus diesem Auftrag wird nichts”. Zum
Gesprachsschluss versicherten mir beide Gespriichspartner, wie stimmig sie das ver-
abredete Vorgehen finden wiirden. Sie wiirden mich dann wieder zwecks Terminab-
sprache kontaktieren. Ich hérte aber dann nichts und wurde bei meinen imitierenden
Anrufen mit fadenscheinigen Griinden vertréstet. Zu einem Auftrag kam es nicht!
Durch meine Balintgruppe, der ich diese Szene vertrug, verstand ich mehr. Anstatt
den ausschlieBlichen Fokus auf das Konzeptgeriist zu legen, was natiirtich ,,stim-
mig" und dem auf der sachlogischen Ebene nichts entgegenzusetzen war, wiire es fiir
das Zustandekommen eines Kontraktes notwendig gewesen, die Seibstbetroffentheit
zu thematisieren, auf die Gefithlslage des Werkleiters und des Personalleiters einzu-
gehen, 7. B, wie leicht oder wie schwer es ist, mit den ,,Kontrahenten® ins Gesprich
zu kommen. Weil der Supervisor aber auf das Konzept fixiert war und die Beteilig-
ten nicht in ihrer Perstnlichkeit und Rolle annahm, kam ein Kontrakt nicht zustande.
Dartiber hinaus hat wahrscheinlich im Unbewussten eine Rolle gespielt, dass der Su-
pervisor sich durch die Empfehlung einer namhaften Firma schon auf der sicheren
Bank wihnte, was ihn dazu brachte, das Konzept fiber den Kontrakt mit den betei-
ligten Personen zu stellen.

Die professionelle Rolle in Bezug auf den gesamten Prozess sichern. Schon im
Kontraktgespriich das ,,Kénnen* vermitteln und . fiir den Kunden erkennbar ma-
chen®. (Weigand, 1998, S. 30). Dies schliefit auch Konfrontationen in der Kon-
traktverhandlung ein.

Sich nicht tiber Normen, sondern iiber Lernerfahrungen verstindigen.
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“Szene: Ein Laborleiter kommt zu einem Kontraktgesprich und berichtet, dass ihm
. von seinem Vorgesetzten Coaching empfohlen wurde. Statt schon an dieser Stelle
“den Unterschied zwischen Coaching und Supervision zu thematisieren, beginnt
 der Supervisor mit seinem Konzept eines Kontraktgespriches und ldsst sich den
“peruflichen Werdegang und die beruflichen Probleme schildern. Dabei werden
. . Ansatzpunkte fiir eine ,,selbstreflexive Beratung” (Gaertoer, 1998, S. 102) deut-
lich, die sowohl einen Bildungs- als auch einen Problemlsungsprozess (Leusch-
_ner, 1999) implizieren.
Damit die Verhandlungen im Kontraktgesprich ein tragfihiges Konzept fiir
- den weiteren Prozessvetlauf ergeben, bedarf es Verhandlungsgeschick seitens des
. Supervisors. Bezogen auf die Wirtschaft kana der i. d. R. sozialpddagogisch vor-
- gebildete Supervisor nicht damit rechnen, mit ,,Seinesgleichen” zu verhandeln.
" Der Supervisor muss in der Lage sein, den Anderen in dessen beruflicher Soziali-
‘sation, seiner Rolle und seiner Kultur, den Bedingungen seines Arbeitsfeldes und
"seiner psychischen Situation anzunehmen und gleichzeitig ein ebenbiirtiger Ver-
- handlungspartner sein.

% Diversifikation als Moglichkeit, der ,,Kontraktfalle” za entgehen

“"‘Meine Erfahrungen bestitigen das von Weigand in Zusammenhang mit der Akqui-
“sition formulierte Paradoxon: Nur wer tatsichlich auf einen Auftrag verzichten
kann, wird eher die Chance haben, ihn zu erhalten. Voraussetzung fiir das Gelin-
' "Igen des Paradoxons ist aber die Moglichkeit des freiberuflichen Supervisors, seine
- Existenz daverhaft abzusichern. Wenn diese Existenzabsicherung nicht gelingt,
“"_bésteht die Gefahr, dass die ,,Kontraktfalle* zuschnappt. Mit ,,Kontraktfalle ist
“hier der Mechanismus gemeint, in dem der , Geschiftsmann®, also das ~AuBenge-
leitete*, in Kontraktverhandlungen den ,.Fachexperten®, also dag Llnnengeleitete”,
~‘dominiert oder, anders formuliert, dass die Not, einen Aufirag zu erhalten, fachii-
" ‘¢he Bedenken, Einwinde bzw. konfrontatives Entgegenhalten ,, klein* hilt. Daich
als freiberuflicher Supervisor von Supervision allein nicht leben kann, praktiziere
ich eine Geschiiftsstrategie, in der ich neben meiner Arbeit in traditionellen Super-
visionssettings als Begleiter und Berater in anderen Formen der Berufsarbeit fun-
giere. Wie schon beschrieben, wechsele ich auch in dieser Arbeit nicht meine
sipervisorische Identitdt, sondern der Erfolg ist wesentlich durch meine selbige
B_e_dingt. Spengler u. a. bezeichnen diese Geschiftsstrategie als Diversifikations-
strategie, was eine unternehmenische Titigkeit kennzeichnet, die auch in bepach-
barten und entfernten Arbeitsfeldern titig wird (vgl. Spengler, Crowther, Diirr-
Fé:uerlein, 1998, S. 54). In Relativierung zu diesem der Wirtschaft entlehnten Di-
versifikationsbegriff gehe ich lediglich in benachbarte Felder, die sich unter dem
schon hier genannten Begriff der Begleitung von Berufsarbeit subsummieren las-
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sen und in denen sich supervisorische Identitit und supervisorische Kompetenz
entfalten lassen.

Spengler u. a. fithren einige Vorteile der Diversifikationsstrategie auf (ebenda,
S. 55). Fir die Bearbeitung der ,, Kontraktfalle” finde ich dabei folgende Kriterien
bemerkenswert:
~ Diversifikation als Werbestrategie: Durch vielfiltige Titigkeit ergeben sich
mehr Ankniipfungspunite fiir vielfiltige Anfragen.

-~ Minderung des unternehmerischen Risikos: Ausgleich von sektoralen Einbrii-
chen durch eine breitere Leistungspalette

— Auswahl von Auftrigen: Die Méglichkeit, aus Auftrigen auswihlen zu kon-
nen, schafft wiederum die Moglichkeit, nach fachlichen Gesichtspunkten Auftrige
anzunehmen

— Férderung der Design- und Beratungskompetenz: Durch die vielfiltigere Titig-
keit ergibt sich naturgeméhB ein Zuwachs an Design- und Beratungskompetenz
beim Berater.

Zusammengefasst fordert Diversifikation die psychischen Komponenten, die
das , Innengeleitete” des Supervisors stirken.

Wenn ich nun meine konzeptionellen Gedanken zur »Leitwihrung™ Supervi-
sion und die Diversifikationsstrategie zusammennehme, so ergeben sich daraus
Ableitungen fiir die Fort- und Weiterbildung von Supervisoren/Innen. Neben
Ausbildung zur SupervisorIn miissen m.E. fiir die ausgebildeten Supervisorin-
nen Weiterbildungen angeboten werden, die fiir die Erweiterung der Kompeten-
zen zur Begleitung von Berufsarbeit qualifizieren, wie z. B. Beratung und Mode-
ration betrieblicher Verdnderungsprojekte, Moderation von Organisations- und
Teamklausurtagen, Supervision von Fiihrungskriften, Rollenberatung, Teambil-
dung und Teamentwicklungstraining, Einftihrung und Training verschiedener
Mitarbeitergespriiche (wie z. B. Zielvereinbarungs- Kritik- und Feedbackgespri-
che), Prozessbegleitung von Projektgruppen, Projektsupervision, Bearbeitung
von Konflikten in Leitungs- und Arbeitsteams, Einfithrung, Beratung und Mode-
ration von Assessment- und Feedbackcentren, Ausbildung und Supervision in-
terner Trainer und Moderatoren, Durchfithrung von betrieblichen Weiterbil-
dungsseminaren und Trainings.

Die Vermittlung dieser eher instrumentellen Fahigkeiten muss flankiert werden
durch einen Kompetenzerwerb in dem Zurechtfinden in komplexen Organisations-
formen (vgl. Dorando u. a., 1998, S. 83 ff.) und der (Weiter-)arbeit an der perso-
nalen Kompetenz des Supervisors bzw. Supervisorin.

Um die , Leitwidhrung Supervision® zu erhalten bzw. za stirken, sollte diese
Weiterbildung von den anerkannten Ausbildungsinstitutionen durchgefiihrt wer-
den, erginzt durch felderfahrene Kolleginnen und Kollegen.
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Anmerkungen

1.°G. Bogle (1998) hat dies anschaulich fiir einen Veriinderungsprozess in einer
. Stadtverwaltung beschrieben.

2. Ich bin skeptisch in Bezug auf die Selbstregulierungskrafte des Marktes, wenn
- die Existenzsicherung nicht im Vordergrund steht. Statusgewinn ist z. B. auch
~ durch wenige Prozesse zu erreichen.

. Im Design einer Teamentwicklungsmafinahme betone ich stirker die Ausein-
- andersetzung mit der Sachebene, die i. d. R. als bedrohlich empfundenen Be-

ziehungskonflikte kénnen dann umso ,leichter” bearbeitet werden.
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: Angelica Lehmenkiihler-Leuschner und Gerhard Leuschner

Leitungssupervision oder Coaching —
eine Begriffs- und Konzeptorientierung

- Zusammenfassung: Im ersten Teil dieser Arbeit geht es um eine begriffliche
und konzeptionelle Orientierung von Coaching im Vergleich zu Leitungssuper-
=+ ~vision. Das Zauberwort ,,Coaching” wird geerdet und in seine vielfachen ge-

“.-sellschaftlichen Zusammenhinge eingeordnet. Die Relativitét, die Personen-
“und Zeitgeist-Gebundenheit wird aufgezeigt. Im zweiten Teil geht es wm Lei-
- tungssupervision im professionellen Paradigma: Die professionelle Autonomie
- wird exemplarisch an der Diagnose-Matrix des institutionellen Kriftefelds auf-
<~ gezeigt: die autonome Analysefshigkeit des interdependenten Spannungsfel-
".des, in dem sich der Leiter/ die Leiterin befindet, ist ein zentrales Merkmal von
- Leitungssupervision. Im dritten Teil verdeutlicht eine Supervisionsgeschichte
+“die Anwendung des Modells. Im letzten Teil werden zwei Ziele von Leitungs-
‘- supervision besonders hervorgehoben: Selbstreflexion und Verzicht auf vor-
.. schnelle Kritik.

. Die Dynamik professioneller Strukturen besteht in stindigen Veranderungspro-
:;*;ssen im professionellen Gefiige, so auch im Bereich Supervision in Organisatio-
en, Organisationsberatung, Coaching und Leitungssupervision. Die heterogenen,
_ widerstreitenden und konkurrierenden Interessensgruppen sind in stindiger Bewe-
- gﬁng': -sachliche, konzeptionelle Auseinandersetzungen und Machtkdmpfe mit
_:r_itwertungcn und territorialen Alleinanspriichen fiihren zu Verschiebungen oder
Ausdifferenzierungen neuer oder scheinbar neuer Fachgebiete. Zwischen den ver-
~schiedenen Berufsgruppen wird darwm gerungen, wer im professionellen Gefiige
' 'u"-_Kern- oder zu Randgruppen gehdrt. In diesem Gerangel die eigene Position zu
finden und za verdeutlichen, ist unser Anliegen.

1. Coaching in seinem geschichtlichen und semantischen Umfeld

aching bezeichnet bisher eine Form von Supervision im Bereich des Manage-
er-Jahre und wurde ab Anfang der 80er-Jahre in Deutschland benutzt. Coaching
deutete zunichst psychologische Beratung von Fihrungskriften durch firmen-
xterne Experten. Etwa ab 1990 findet eine Differenzierung von Coachingvarian-
'e_ﬁ'__:_' statt: firmenintern / -extern oder Einzelcoaching versus Gruppen- oder
Tézirﬁcoaching, im Unternehmen oder zur Karriereplanung als Freiberufler. Seit
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ariktion im Leistungssport. Der Coach muss den Leistungssportler oder das Team
'u'Hﬁchstlcistungen im Leistungsvergleich bringen. Wenn die erwartete Leistung,
25 Erfolgsergebnis, ausbleibt, dann ist nicht nur der Leistungssportler, sondern
auch der Coach erfolglos, egal welche Teilergebnisse (Wohlbefinden, Gesundheit,
: S’jr'mpathie, Fairness, Umgangsformen) ein Spieler oder eine Mannschaft in der
Arbeit mit dem Coach entwickelt haben. Die Parole heift: Der sportliche Erfolg ist
icht alles, aber ohne den Fxfolg ist alles nichts. Und damit ist im Zweifelsfall der
Etfolg doch alles. Fiir den Coach im Leistungssport ist somit die Identifikation mit
"3_: dém Erfolg, mit dem Primirziel also, unabdingbar. Man kann sagen, es geht im
Zweifelsfall hier nicht darurm, ob der Spieler ein reifer, erfahrener Mensch wird,
sondern es geht darum, dass er méglichst viele Spiele oder Wettkiimpfe gewinnt.

“:Das Primat der fachlichen Feld- oder Institutionskompetenz des Coach im Lei-
‘$tungssport wird auch dadurch deutlich, dass erwiesene Berater aus anderen Berei-
“chen (z. B. Unternehmensberater, Supervisoren) nicht Coach im Leistungssport
“‘werden konnen, weil die fachbezogene Kompetenz offenbar nicht kompensierbar
~ist. Bestenfalls werden ,,Psychologen® temporér hinzugezogen, wenn offensicht-
“Hich bestimmte psychologische Probleme bei Leistungssportlern sichthar werden,
“die der Coach allein nicht behandeln® kann oder will.

den 80er-Jahren taucht der Begriff Coaching auch neben Seminar- und Trainings-
arbeit als eine Mafinahme in der Personalentwicklung auf.

Der Coach im Leistungssport

Den grofiten gesellschaftlichen Bekannheitsgrad hat der Coachingbegriff durch
den Leistungssport erhalten. Im Profitennis ist der Coach nicht nur ein Tennistrai-
ner, sondern ein Begleiter, der mit dem/r SpielerIn um die Welt reist, von Turnier
zu Turnier und rundum fiir das Wohlbefinden seines(r) Spielers(in) verantwortlich
zeichnet. Meistens werden fiir die Finanz- und Werbegestaltung daneben Manager
eingesetzt. Aber alles, was die Leistungsfihigkeit oder Leistungseinschrinkung
des Spielers betrifft, das fillt in die Zustindigkeit des Coach. Fiir diese umfassende
Rolle des Tenniscoach gibt es keine Ausbildung. Man wird Coach, indem man von
einem Manager oder einem Spieler dazu ernannt und engagiert wird. Der Coach
muss fachlich sehr viel vom Tennisspielen und vom Tenniskommerz verstehen,
deshalb ist es naheliegend, dass er selber Tennisprofi war. Der Coach muss rundum
ein kenntnisreicher, einfithlsamer, handlungssicherer Psychologe sein; man wiirde
es aber cher belidcheln, wenn er Psychologie studiert hiitte oder ausgebildeter Psy-
chotherapeut wire. Die psychologische Fachlichkeit soll in der Anwendung hichst
wirksam, aber gleichzeitig nach aufen unsichtbar und unauffallig sein. Der Coach
soll dies einfach kdnnen; der Nachweis, wie er dies gelernt hat, soll sich aus seiner
Lebensgeschichte ableiten lassen, aber nicht durch Ausbildungen belegt sein.

Im ProfifuBball, wo es im Wesentlichen um Teamcoaching geht, ist der Coach
in der Regel ein vom FuBballverband anerkannter und entsprechend ausgebildeter
FuBballtrainer. In Ausnahmefillen werden ehemalige FuBiballprofis mit entspre-
chendem Bekanntheitsgrad und dementsprechendem fachlichen Zuspruch zum
Coach einer Mannschaft. So wurde Franz Beckenbauer Coach der deutschen Fuf3-
ballnationalmannschaft und erhielt die Bezeichnung Teamchef, weil man ihn ohne
die vom DFB lizenzierte Trainerausbildung natiirlich nicht Bundestrainer nennen
konnte. Hier ist somit deutlich, dass durch die Ausbildung tendenziell die Coach-
rolle professionalisiert ist, wobei immer wieder Ausnahmen die Regel bestitigen.
Selbstverstindlich ist, dass der Coach hier wie im Tennis oder in anderen Lei-
stungssportarten alles Fachliche iiber die jeweilige Sportsparte und die Institutio-
nalisierung dieses Sports kennen und wissen soil. Beim FuBball sollte der Coach
auch ein guter Gruppendynamiker und Massenpsychologe sein. Wie er das tiber
die diesbeziiglichen minimalen Ausbildungsteile in der Fufballtrainerausbildung
hinaus erwirbt, das ist seine Sache. Um ihre Professionalitiit iiber die Funktionali-
téit hinaus zu betonen, nennen sich bekannte FuBballtrainer wie Otto Rehagel nicht
Coach, sondern FuBballlehrer. Man will damit wohl den Unterschied zwischen
Funktion und Profession ausdriicken. Die Rolle Coach umfasst eine Aufgabe, eine

Coaching im Management

Codching wird 1995 in dem von der Psychologenakademie herausgegebenen Sam-
“meélband ,,Supervision und Coaching als Form von Supervision im: Bereich des Ma-
'::ﬁagément bezeichnet. ,,Coaching ist eine neue und durch komplexe Strategien ge-
kénnzeichnete MaBnahme zur Unterstiitzung und Weiterbildung von Mitarbeitern in
O'r'ganisationen. Es dient primir der Forderung bzw. Wiederherstellung beruflicher
Handlungskompetenz.“ (Wilker 1995, S.201). Coaching als Supervision im Mana-
gementbereich oder ,,Management-Supervision” sei eigentlich der prignante und
stimmige Begriff. Man diirfe aber die treffende Bezeichnung ,,Management-Super-
ion” micht benutzen, weil der Supervisionsbegriff aus der Welt der helfenden Be-
rife starnme und im Management nicht anschiusstahig sei, da die Herkonft ans den
Ifenden Berufen Assoziationen fordere, die zu weit entfernt seien von der Welt des
Ménagement, wie Wolfgang Loos in seinem Buch ,,Coaching fiir Manager” 1991 be-
lindet hat. Wenn man diese Feststellung reflektiert, dann heifit das, dass die grofite
Gfﬁppe der DGS8v-Supervisorlnnen, die bekanntlich urspriinglich in sozialen Ar-
itsfeldern gelernt und gearbeitet haben, ihre Geschichte und Herkunft verlengnen
tissten, um im Managementbereich nicht diskriminiert und abgelehnt zu werden.
Selbst wenn man die Sorge oder das Vorurteil von Fiihrungskriften zugrundelegt,
_v'dﬁ’ sozial oder therapeutisch vorgebildeten Supervisorinnen entsprechend deren
Heérkunftspraxis klientifiziert zu werden und deshalb Supervision nicht in Anspruch
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nehmen zu wollen und fir dasselbe lieber einen anderen Begriff zu wihlen, dann
bleibt der Zweifel, ob dies das gesamte Interesse des Begriffswechsels umfaft. Wenn
es niimlich gelingt zu suggerieren, Coaching sei etwas Neues, etwas ganz anderes als
Leitungssupervision, die von Supervisorlnnen seit Jahren praktiziert wird, dann miis-
sen sich Coaches anderer Herkurft hier nicht einer fachlichen Entwicklung und Pro-
fessionalisierung anschlieBen und sich in Bezug auf thre Vorbildung vergleichen las-
sen. Sie machen etwas Neues, sind Pioniere und ernennen sich selbst in Profil und
Vorbildung. Was stdrt es dann, wenn dabei eine lange Geschichte des Arbeitens, des
Denkens und des Konzeptionalisierens, wie es in der Supervisionsgeschichte erwie-
senermaben geschehen ist, als Nichtvorhanden ignoriert wird. Es ist janicht zu iiber-
sehen, dass der Begriffswechsel fast durchweg von Autoren verireten wird, die keine
ansgebildeten Supervisorlnnen sind, so dass berufspolitische Interessen und Rivali-
tatskdmpfe verschiedener Berufsgruppen offensichtlich sind. Coaching sei eine Er-
géinzung zu anderen Personalentwicklungsmafnahmen wie Trainings und Semina-
ren. In einer kleinen empirischen Analyse wurde deutlich, dass Coaching héufig als
AnschluimaBnahme angeboten wurde, ,,wenn Seminare zu kurz greifen” oder wenn
statt , Konfektionsware” mafigeschneiderte Einzelberatung erfolgreicher schien
bzw. damit ein neuer Markt erschlossen werden konnte. Beim Coaching-Angebot
gehe es um das Erlernen von , Schhiisselfihigkeiten” wie Kommunikationskompe-
tenz, Fithrangsfahigkeit, Teamfahigkeit, Kreativitiit, visiondres und vernetztes Den-
ken, Motivation zu lebenslangem Lemen usw. Als besonders wichtige Kompetenz

von Fithrungskriften wird in einer zunchmend komplexen und differenzierten Be-

rufswelt die Fahigkeit zur Integration und flexiblen, vielseitigen Koordination der sie

umgebenden Informationen und Anforderungen hervorgehoben. Fihrungskrafte -
miissen — so die Autoren —komplexe Probleme 16sen, indem sie alternative Gesichts-

punkte, Methoden oder Urteile miteinander vergleichen und gegeneinander abwi

gen. Im Unterschied zu Trainings und Seminaren werden beim Coaching Leminhalte
und -methoden auf den einzelnen Teilnehmer abgestimmt, so dass die Transferpro- |
blematik entfalle. Daraus folgern die Autoren, dass Coaching sich als Personalent- |

wicklungsinstrument weiter etablieren werde.
Dann ist davon die Rede, dass Coaching auch Persénlichkeitsentwicklung se
und Sinnfragen, Wertreflexionen und Vereinbarung zwischen Beruf und Privatle

ben thematisiere. Der Manager soll prozesshaft die fiir ihn anstehenden persénli- |

chen Problemfelder besprechen kénmen und zu selbstbestimmten Iésunge

kommen. Es gehe um die Entwicklung langfristiger Perspektiven, Strategien und _:

Leitbilder.(vgl. Riickle 1992)

Schreyogg meint, es sei neu und sinnvoll und eine ,.echte’* Innovation, wenn:

Coaching als professionelle Form der Managem

entberatung verstanden werde. Bei dieser (Form) verhandeln Fithrungskrifte

Hunter vier Augen” oder in einer Kleingrappe alle fiir sie aktuell relevanien Fragestel

lungen mit einem Coach. Coaching diene dann einerseits als Mafinahme der Perso-
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h'élentwicklung, die sich ,perfekt auf die Belange des einzelnen zuschneiden Eifii™.
Daneben diene es als Dialogform tiber , Freud und Leid* im Beruf, denn hier erhalten
alle beruflichen Krisenerscheinungen, aber auch alle Bediirfnisse nach beruflicher
Fortentwicklung, den ihnen gebithrenden Raum (vgl. Schreyégg 1998). Coaching
geschehe mit Fiihrungskriften unterschiedlicher Hierarchiestufen und Management-
aufgaben und fiir Freiberufler, die eine Vielzahl von Steuerungsaufgaben wahrzu-
-“fichmen haben. Fiir uns wird in diesen Beschreibungen keine echte Innovation sicht-
bar. Wir fragen uns eher, warum Frau Schreyégg 40 Jahre Supervisionsgeschichte
ignoriert und nicht zur Kenntrus niroant, dass die Inhalte, die sie als innovativ mit dem
Coachingbegriff verbindet, seit vielen Jahren als Leitungs-Supervision verwirklicht
- ‘werden, und zwar aufgaben- und institutionsbezogen. Anlésse fiir Supervision im
“Leitungsbereich waren immer schon berufliche Krisen, Stress und Burnout-Syndro-
- me sowie Wiinsche nach beruflicher Weiterbildung und spezieller Qualifizierung.

Leitungs-Supervision wird seit vielen Jahren in Anspruch genommen

=~ "als individuelle, verhaltensorientierte Fortbildang zur Erweiterung beruflicher

Handiungskompetcnz

—dls Starthilfe beim Einstieg von Filihrungskraften in neue Positionen

zur Erweiterung der fachlichen Qualifikation um spezifische Fithrungskompeten-
T

zur Vorbereitung von Hihrungskriften auf neue Aufgaben

zur Unterstiitzang von Fihrungskraften, in deren Position Isolation und Lei-

stungsdruck steigen und denen es durch Verlust des Kontaktes zur Basis an sozia-

Riickkoppelung fehlt.

#Iie Funktion des Coach wird beschricben als Klarungshelfer fiir innere Ver-

-'t'ri"c:kungen, als sozialer Spiegel, als Diskussionspartner fiir berufliche Sitnatio-

n:Diese Funktion wird auch jeder Supervisor, jede Supervisorin, mit Recht fiir

sich beanspruchen.

In der Fachliteratur findet man ,,Coaching und (Leitungs)Supervision nicht
trénh‘scharf unterschieden, oft sogar synonym gebraucht: Rollencoaching als Su-
pérvision von Fiithrungskriften oder Coaching als Supervision im Bereich Mana-
ment (Wilker 1995) oder Einzelcoaching als Fiihrungsberatung (im Handbuch
f;’?srsonalentwicklung und Training 1990). Das trennschiirfste Kriterium fiir die
iden Begriffe scheint uns der Anwendungsbereich: Coaching als Supervision im
ariagementbereich. Man kénnte also sagen, dass das, was im Non-Profit-Bereich
S_f.;Supervision von Fiihrungskriften oder Leitungs-Supervision bezeichnet wird,
1 Profit-Bereich Coaching heift.
1€ Auswahl des Begriffs flir Leitungssupervision oder Coaching héngt bei
en Beratern in hohem MaBe von den jeweiligen Adressaten ab.

- Der Coaching-Begriff im Beratungsbereich warde besetzt oder geprigt von Be-
rn, die im Management arbeiten oder arbelten wollen und mit Zielen wie Her-
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;- Es gibt keine spezifische fachliche Kompetenz mit systematischem Spezialwis-
“sen, das in einer langen Ausbildung erworben wurde.

Es gibt keine Autonomie der Kontrolle iiber die eigene Titigkeit und Ansbil-
dung.

‘Coaching ist nicht wie die Supervision inzwischen ein Beruf, eine Profession, son-
‘dern eher eine Funktion. Somit fehlt dem Coach die Entwicklung einer Coach-
Identitit, die eine gezielte fachliche Vorbereitung und ein berufsethisches Bewuft-
‘sein voraussetzt.

Daraus folgt:

( bachjng bezeichnet keinen neuen Beruf, ist keine feststehende, objektive Grobe,
_k_ei_n geschiitzter Terminus, sondern ein interessengebundener, personengebunde-
‘fier; zeitgeistgebundener, kurz: ein relativer Begriff.

ausbildung einer organisationsbezogenen Identitit {Corporate-Identity) durch :
gezielte Personalentwicklung verbunden ist. Es gibt kein einheitliches Coaching-
Konzept, man kann jedoch sagen, dass die meisten Konzeptangebote fiir Coaching '
handlungs- und aufgabenorientiert sind mit starkem Trainingscharakter. Im Vor
dergrund steht die Verbesserung technischer und konzeptioneller Management
kompetenzen, dementsprechend ist Coaching an Managementkonzepten |
orientiert. Coaching ist dann eine funktionale oder funktionalistische Form von
Leitungssupervision, abgeleitet vom Leistungssport, wo es um die optimale Funk
tion der Rolle des in Zentimetern und Sekunden, in Toren und Punkten spezifizier
ten Ergebnissen von Héchstleistung geht. Auf solche Ziele hin wird beraten
unterstiitzt, hingefiihrt. In der Analogie beruflicher Rollen heilit das: Manager und -
Fihrungskrifte sollen auf Herstellung oder Vertrieb von Produkten, auf Personal
einsparung und senstige Verbilligung von Waren oder Dienstleistungen in ihren
Bereichen funktional beraten und dabei in die Lage versetzt werden, ihre Mitarbei
ter in die gleiche Richtung zu lenken. Mit Blick auf L eistungsoptimierung und Ge
winnmaximierung steht die konkrete Handlungsplanung im Vordergrund. Die
Vorbereitung fiir bestimmte Handlungszicle und fiir schnelle Entscheidungen do
muniert. Dies ist ein anderes Ziel als ein emanzipatorischer Beratungsansatz. Nach
diesem Verstindnis von Coaching wiirde auf den emanzipatorischen Anspruch
von Supervision durch eine kritische Aufkliarung der Gesamtsituation von Klien
ten bzw. ihres Unternehmens verzichtet. Es geht im Coaching wie in der Leitungs
supervision um die Gestaltung der Leitungsrolle. In der Leitungssupervision, wi
wir sie verstehen, geht es tendenziell mehr um eine prozessorientierte Reflexion
der Leitungsrolle im Spannungsfeld zwischen Person und Institution. Die Unter
stiitzung und Vorbereitung fiir eine bestimmte Handlungsplanung steht am Ende
nicht am Anfang der Leitungssupervision.

“-So'nehmen selbstverstindlich auch wir uns das Recht, den Coachingbegriff zu
erwenden und ihn zu fiillen mit unseren konzeptionellen Vorstellungen, unserer
roféssionellen Ethik und unseren Zielen von Leitungssupervision:

Weder im Coaching-Bereich (Management-Supervision) noch im Supervisi-
ns-Bereich gibt es eine einheitliche professionelle Ethik. Es gibt ein professionel-
s‘Minimal-Selbstverstindnis. Die supervisorische Haltung hingt meist von der
éféén]ichkeit vnd Sozialisation des Supervisors/der Supervisorin ab, nicht von
er Berufsgruppenzugehdrigkeit.

Wie unterscheidet sich die professionelle Beziehung zwischen Supervisor und
upervisand bzw. Coach und Klient? Beziiglich des Kontraktes betont I.oos
':93)' den Auftraggeberstatus des Coaching-Klienten. Fr vergleicht die Bezie-
g Coach - Klient mit der Beziehung zwischen Rechtsanwalt und Mandant. Der
lient fragt nach um eine bestimmte fachliche Leistung; der Coach erfiillt genau
en Auftrag. Das klingt glatt und einfach. Die psychische und soziale Wirklich-
wird mit solchen Formulierungen in ihrer Komplexitit auch nicht annéhernd
sst- Wenn Beratung immer Wahrnehmungserweiterung bedeutet, ein Aufdek-
:'__é_igencr wblinder Flecken” ist, wenn Beratung auch Bildung ist, wo es um das
tkeniien und Erlernen von bisher Unbekanntem und Neuwern geht, dann kann der
' ft_'réggeber nicht vorher bestimmen, was gesehen werden soll; es sei denn, es
gehitgar nicht um Wahmehmungserweiterung, um Bildung als Erkenntnis, als Pri-
iarziel von Beratung, sondern es geht um selektive Wahmehmungserweiterung
: Interesse bestimmter Ziele. Bei Leistungssportlern, z. B. Skirennfahrern, geht
onditionierung durch den Coach dahin, die Gefiihle bei und nach einem Sturz
verdréngen, um dic Leistungsfahigkeit in neuen gefahrlichen Extremsituatio-
icht durch die Wiederkehr der Angst zn beeintriichtigen. Die Reflektion, ob
A_i_igst in Bezug zur Leistungsgrenze evil. ein gesundes Zeichen, eine Mahnung
n Persénlichkeitsschutz ist, wire unerlaubt im Sinne des Zieles der Leistungs-

Ebenso gibt es auch erlebnisorientierte Coaching-Konzepte mit Anleiben an
bestunmte Psychotherapieformen, wie z. B. Psychodrama, Gestalttherapie ode
Transaktions-Analyse.

So, wie es kein einheitliches Konzept fiir Coaching gibt, gibt es auch keine kla
re berufliche Qualifikation fiir den Coach. Auffallend ist, dass als Ausbildungsin
stitute zur Qualifizierung von Coaches im Handbuch fiir Personalentwickiung un
Training vier Ausbildungsinstitute fiir Supervision angegeben werden, was mehr
tiber die Interessen der Autoren als ither die Qualitit dieser Ausbildungen aussagt
Die Kriterien fiir deren Auswahl aus mehr als zwanzig in der DGSv anerkannte
Instituten bleiben fragwiirdig. An anderer Stelle wird als Grundqualifikation di
Ausbildung als ,,Psychotherapeut™ sehr betont. Eine an Qualititsstandards orien
tierte Ausbildung zum Coach gibt es zur Zeit also nicht.

Hiermit wird deutlich, dass zentrale Merkmale professionetler Titigkeit beim
Coaching nicht gegeben sind:
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optimierung. Der Konflikt zwischen Personlichkeitsentwicklung und Leistungs-
optimierung ist grondsitzlich in der Prioritét vorentschieden. Man darf sich hier
nicht tiuschen lassen, weil in Disknssionen immer wieder betont wird, dass setbst-
verstindlich beide Gewichtungen je nach Lage der Dinge gesehen werden. [
Zweifelsfall ist der Konflikt dariiber, was das Primdirziel ist, vorentschieden. Un
darin unterscheidet sich Coaching als funktionale Managementberatung von Le
tungssupervision als Bildung und Aufklidrung, unabhingig davon, welche Ber
tungstechniken angewandt werden. Allerdings muss man erwihnen, dass dies
Unterscheidung auch zwischen Supervision als Service und Supervision als Auf-,
kliarung gilt (vgl. Leuschner 1999). Coaching und Supervision als Serviceleistung:
unterscheiden sich somit in ihrer funktionalen , Kundenorentierung nicht.

Supervision und damit auch Leitungssupervision als Wahrnehmungserweite-
rung haben im Konfliktfall einen anderen Zielschwerpunkt, ndmlich ,,den Me
schen zu stiirken und die Sachen zu klidren™ (v. Hentig, 1985). Es handelt sic
grundsitzlich um zwei Beratungsverstindnisse, die in ihrer Zielbestimmung nicht
integrierbar sind. Wir finden es klirend, wenn der Frage nachgegangen wiirde;:
warum man die Trennung und unauthebbare Zielunterschiedlichkeit nicht akze
tiert? Warum man stattdessen immer wieder zu integrieren sucht, was notwend
gerweise konflikthaft bleibt? Bs gibt Supervisoren oder Coaches, denen ist i
Zweifelsfall wie einem Institutionsleiter das Unternehmen oder die Organisation’
wichtiger als die dort arbeitenden Menschen, und es gibt Supervisoren, die sich
wie Hartmut von Hentig (siche Zitat) entschieden haben. Diese beiden superviso:
rischen Haltungen kann man nicht wechseln wie ein Hemd. Und wer das tut, det
ist u. E. bei allen Supervisanden oder Auftraggebern ein unzuverldssiger Partne
weil er bei aller methodischer Fihigkeit moderiert, wie der Wind weht. Und d
Wind wird natiirlich durch narzifitische Anreize wie Geld und groBe Auftrige un
den Zeitgeist bewegt.

s¢hen Zusammenbruch erlebt. Hier erhebt sich die Frage, wie dieses Ereignis als
Zeichen gesehen und bewertet wird. Soll Martina Hingis mehr Disziplin bei Nie-
derlagen lernen, weil das ,,den champion® auszeichnet? Soll sie an méglicherweise
berhohten Eigenerwartungen arbeiten? Soll der Ehrgeiz der Coach-Mutter reflek-
- tiért werden? Oder geht es hier um ein ganz anderes Problem? Vielleicht ist hier
‘ein junger Mensch zu einer Leistungsmaschine getrimmt und manipuliert worden
nd der breakdown ist kein Problem, sondern ein Gesundheitszeichen, das Anlass
'geb'en kénnte, iiber die nichsten Lebensjahre nachzudenken, in der Tennis alles
---_se‘in kann, aber nicht sein muss. Ist diese Frage erlaubt, ernsthaft erlaubt, oder ist
_sicabwegig, weil sie vom vorbestimmten Weg wegfiihren konnte? Und wer konn-
te'oder diirfte diese Frage stellen und dann die Suche nach der Antwort gegen herr-
¢hende Interessen auch durchhalten?

2. Leitungssupervision im Professions-Paradigma

Die professionelle Autonomie, bei allen anerkannten Professionen ein trennschar-
_fesund entscheidendes Merkmal, besteht u. a. darin,.dass es eine ,,Organisations*-
'_ﬁd iKlientenautonomie™ gibt. Klientenautonomie bedeutet fiir einen Professio-
len, nicht einfach unmittelbar gesuBerte Wiinsche und Bediirfnisse von Klien-
en'?ufzunehmen und zu erfiillen, sondern geénfierte Bediirfnisse, Einschitzungen
'__Ansichten in Beziehung zu setzen mit anderen professionellen Kriterien,die
‘Grundlage bilden fiir professionelle Urteilsbildung. Organisationsautonomie
edeutet, dass ein Professioneller gegentiber der ihn beschéftigenden Organisation
relativ) selbstindig ist in der Ausgestaltung seiner Professionsnormen und relativ
unabhiingig gegeniiber Ziclen der Organisation {vgl. Lehmenkihler-Leuschner
13). .
Wa _:hciBt das fiir unser Verstindnis von Leitungssupervision und Coaching?

Um Missverstindnissen vorzubeugen: ein Supervisor, eine Supervisorin mi
funktionalem Serviceverstindnis ist kein schlechterer oder besserer Mensch al
der Supervisor, der sich als Walumehmoungserweiterer versteht. Aber beides i
nicht dasselbe. Die bewertende Moral, die hier oft mitschwingt, verstehen wir al
Abwehr gegen die innere Entscheidung, nicht beides zu kdnnen. Sich fiir eine Ha
tung zu entscheiden und sich von der anderen zu verabschieden, bedeutet Verzic
und Abschied von Grofenvorstellungen.

Wir verstehen Leitungssupervision bzw. Coaching auf dem Hintergrund von
aﬂmut von Hentigs oft zitiertem Leitspruch: ,,die Menschen stiirken und die Sa-
hen Kliren® (vgl. Hentig,1985). In diesem Sinne ist Leitungssupervision eine un-
_tii_t'zende, leinmgsrollenzentrierte Beratung im Kriiftefeld institutioneller
sammenhinge.

Auf dem Hintergrund des 1991 von G. Leuschner entwickelten Leitungssuper-
lonskonzepts greifen wir die dort beschriebene Diagnose-Matrix fiir Leitungs-
ervision auf. Das Kriftefeld institutioneller Zusammenhiinge setzt sich aus
len Faktoren zusammen. Fiir unsere supervisorische Analyse in der Leitungs-
crvision sind folgende vier Spannungsfelder, in denen sich Leiter und Leiterin-
 bewegen miissen, zentral wichtig:

Zur Hlustration dieser grundsitzlichen Unterschiedlichkeit méchten wir an et
kiirzlich erlebte Szene aus dem Leistungssport erinnern. Bei den French open let
ten Jahres spiélten Martina Hingis und Steffi Graf das Endspiel, das als Generatio:
nenkampf bezeichnet und stilisiert wurde. Nach ihrer unerwarteten Niederlage fi
Martina Hingis in traumatischer Weise aus der Rolle. Wir haben das als psych
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1. die Erwartungen der Mitarbeiter, ihre Interessen zu berticksichtigen und dem
Triiger gegeniiber zu vertreten.
2. die Erwartungen des Klientels, fiir die die Organisation ihre Dienstleistungen
anbietet, thren Bediirfnissen und Interessen entgegenzukommen :
3. die Frwartungen und Anforderungen des Trégers, im Interesse der Organisati-
on und ihren Primér- und Sekunddérzielen zu leiten, :

4. die eigenen Erwartungen an die Leitangsrolle, die berufsethischen, standespo-
litischen und fachlichen Anforderungen, die sich aus ihrer Berufssozialisation:
ergeben.

Diese vier Beziige stehen zueinander in einem interdependenten Verhiltnis,
Jede Gewichtung eines Bezuges hat psychische, soziale und organisatorische Aus-
wirkungen auf die anderen drei Beziige. Somit ist es nicht avsreichend zu iiberle- Wahmehmungsansatz auf wenigen Seiten zu verdeutlichen, versuchen wir damit
gen, wie ein Leiter z. B. bestimmte Trigerinteressen durch seine Entscheidung _ ‘16sen, dass wir den Leser im Folgenden in eine kleine Supervisionsgeschichte
verwirklichen kann, sondern es ist gleichzeitig zu bedenken, welche Wirkungen | einladen:
die beabsichtigte Entscheidung auf das Klientel, die Mitarbeiter und die verinner- :
lichte Berufssozialisation des Leiters und der Mitarbeiter erzielt. Welcher der vier
Beziige den Leiter/die Leiterin auch immer zu einer Handiung, einer Entscheldung
bewegt, immer sind die anderen drei Beziige tangiert und beeinflusst. Jede Ent»
scheidung hat Auswirkungen auf alle vier Beztige, und somit sind vor einer Ent-
scheidung diese Auswirkungen zu analysieren (vgl. Leuschner, 1991).

Selbstverstiindlich werden die genannten vier Beziige entsprechend der Inter:
essenslage des Leiters bzw. der Leiterin unterschiedlich gewichtet oder ein- u |
ausgeblendet. Dies bedeutet und bewirkt aber nicht, dass die nicht beachteten B
ziige damit wirkungslos werden. Unser Wahrnehmungs- und Analyseraster als §
pervisoren wird dadurch nicht eingegrenzt. Die Einstellung zn diesem Kriftefe
institutioneller Zusammenhinge, das neugierige Suchen um Verstehen gibt die S
pervisorin/der Supervisor auch dann nicht auf, wenn die Wahrnehmung eines odét
mehrerer der genannten Beziige unerwiinscht ist oder aus der Sicht des Superv'
sanden tiberfilissig erscheint.

Die professionelle Autonomie hebt sich durch Identifikation nicht auf. Oder a
ders ausgedriickt: Identifikation ist im Unterschied zu Finfiihlung ein psychologh
sches Problem des Beraters, weil Identifikation die ﬁberparteilichkeit des Drittéi{
gefihrdet oder aufhebt.

Das interdependente Kriftefeld der genannten vier Beziige wirkt manifest od
latent in der Organisation und damit auf den Leiter/die Leiterin hin auch da
wenn etwa das Klientel einer Organisation iiberhaupt keine Interessen vertritt.
diesem Falle wird der Supervisor/die Supervisorin z. B. suchend fragen: Warun
schweigt das Klientel? Wer spricht fiir das Klientel, welche Interessen werd
sichtbar? Was bedeutet das fiir die Kultur und Atmosphére der Organisation? W
che Auswirkungen hat dies auf die Leitungsrolle?

Der Zeitdruck in der Leitungssupervision

Leiter und Leiterinnen stehen im Schnittpunkt der Erwartungen der genannten vier
__-B__t:iiige, und damit befinden sie sich meistens unter hohem und umfangreichem
Erwartungsdruck, der leicht zu prozessbeschleunigenden Handlungen fiihrt. Die
innere Einstellung heift dann: die Zeit ist knapp; ich brauche schnell eine Iésung.
- Der Supervisor/die Supervisorin hat sich jedoch auf einen lingeren ProzeB einge-
.. s_tc]lt er bzw. sie wei}, dass man langsam und in Ruhe die vier Beziige analysieren
und verstehen muss, um einen fundierten Standpunkt zu finden.

Die an sich uniiberbriickbare Schwierigkeit, den skizzierten hochkomplexen

3. Die Geschichte von Herrn Januar

Herr Januar Leiter wurde, oder: Die Prijudizierung der Rollenerwartungen
rch die Entstehungsgeschichte

:QHé‘n‘ Januar ist Facharzt fiir Neurologie und Psychiatrie und Leiter einer Sucht-
klinik: Er hatte sich auf eine Stellenausschreibung hin beworben und war nach
‘hreren Gespriichen mit den Vertretern des Trigers und einem Infomationsge-
ach im Therapeutenteam der Klinik eingestellt worden. Hinterher erfuhr er in-
{ormell,-dass das Therapeutenteam einen Psychologen aus den eigenen Reihen als
iter gewlinscht hatte. Die Arztposition wiinschten die Mitarbeiter durch einen
arzt auf Honorarbasis nebenberuflich besetzt. Das Therapeutenteam hatte
n Tréger vor der Stellenausschreibung diesen Wunsch mitgeteilt. Ein Gespriich
1schen Triger und Therapeutenteam fand nicht statt,

tr Januar steht auf dem Priifstand, oder: Bine wichtige Leiterentscheidung ist

r_éi Monate nach Herrn Januars Dienstantritt stellt das Therapeutentearn den
ttag, Kiinftig den Wochenenddienst neu zu regeln. Studenten, die in der Klinik als
Praktikanten gearbeitet haben, sollen fortan auf den Stationen Wochenenddienst
_,__dér’nit die Therapeuten entlastet werden. Eine solche Regelung sei notwendig,
1 deni reguliren Dienst wihrend der Woche nicht durch Abfeiern von Wochenen-
rstunden zu stéren, zumal es keine »apringerposition” im Team gebe. Der An-
gdes Teams geht schriftlich gleichzeitig an den Leiter und an den Triger.
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"Daneben werden Beratungsgespriche per Telefon jeweils kurzfristig verein-
art, wenn Herr Januar ein solches Gespriich fiir nétig halt.

“*Wenn es beide Kontraktpartner als notwendig ansehen, dann werden zusitzli-
he'Gesprﬁchstermine in der Praxis des Supervisors vereinbart.

Dieser Kontrakt gilt unbegrenzt; er ist von beiden Seiten zu jeder Zeit kiindbar.
Bei Kiindigung erfolgt mindestens ein Auswertungsgesprich.

In der wichentlichen Teamsitzung wird der Leiter befragt, ob er diesen Antrag
unterstiitze; fiir den Leiter ist dies eine dentliche Testfrage: Willst du nun unser
Leiter sein oder bist du, wie wir bisher annehmen, der Leiter des Triigers? Der
Druck des Teams auf den Leiter, jetzt Position zu bezichen, ist groB. Der Leiter er-
fragt zundchst die Begriindungen des Teams zu dem Antrag.

In gereiztem Ton mit der Untersteflung, . wenn du uns verstehen konntest, dann
wiirdest du so etwas nicht fragen”, geben die Therapeuten folgende Begriindun-
gen:

Der Uberstundenausgleich schaffe stindig UnregelmiBigkeiten im Therapie
ablauf wihrend der Woche.

Die meisten Therapeuten sind mebr als 10 Jahre in der Klinik; je nach Perso
nalsituation durch Urlaub oder Krankheit miisse ein- bis zweimal im Monat Wo- |
chenenddienst gemacht werden; dies wolle niemand lebenslang tun, es sei eine au
Dauer unzumutbare Belastung.

Tronisch wird dem Leiter vermittelt, dass doch diese Begriindungen fir sic
selbst spréichen. Der Teiter verschafft sich Zeit und sagt, er werde sich den Antra
durch den Kopf gehen lassen und wolle bei der nichsten Teamsitzung in einer Wo
che dazu Stellung nehmen. Die Teammitglieder nehmen diese Mitteilung wortlos
aber mit Augenrollen zur Kenninis. Der Leiter fiihlt: ich habe den Test, ob ich nu
ihr Leiter sei oder nicht, nicht bestanden. Die Vorurteile sind bestitigt.

Das Supervisionsgespriich

e Fanuar ruft an und es wird ein Telefongesprach fiir den nichsten Tag verein-
art. Herr Januar erziihlt am Telefon die Situation. Der Supervisor priift, bevor er
rdie geschilderte Szene einsteigt, die Beziehungs- und Gesprichssituation: Das
theitsblindnis mit Herm Januar ist noch jung; es haben bisher zwei Supervisions-
zufgen in der Praxis und zwei Telefonate statigefunden. Das angeschnittene
roblém erscheint fiir die Rollenentwicklung des Herrn Januar, fiir die Atmosphi-
n:der Klinik und nicht zuletzt fiir die Kultivierung einer Verhandlungskultur
1: Leuschner 1998) in der Klinik sehr grundsitzlich. In Anbetracht dieser Ge-
ebenheiten schligt der Supervisor einen zusitzlichen Gespriichstermin in seiner
raxis vor. Herr Januar findet die Begriindung des Supervisors plausibel, dennoch
elingt keine Terminvereinbarung, weil Herr Januar bereits in sechs Tagen dem
afi seine Stellungnahme zugesagt hat und dies nicht ohne Glaubwiirdigkeitsver-
ust verschiebbar zu sein scheint. Der Supervisor kann in dieser Zeitspanne nur ei-
en freien Termin anbieten; zu diesem Zeitpunkt nimmt Herr Januar an einer
' erenz seines Trigers mit Vertretern der zustéindigen LVA teil. Die Gegehen-
en‘machen also die Telefonberatung nétig. Herr Januar erzahlt nun von dem
AT _ag des Therapeutenteams und von dem Verlauf des ersten Gespriichs im Team
ie-oben beschrieben. Der Supervisor versteht die Spannung des Leiters, der mit
Therapeutenteam, seiner wichtigsten Mitarbeitergruppe im Alltag der Klinik,
e _é*akzeptierende Znsamumenarbeit kommen méchte und andererseits fiirchtet,
um Spiclball dieses Teams zu werden, wenn er die anderen Erwartungsbeziige
I Leiter-Rolle nicht beriicksichtigt. Auf Befragen erzihlt Herr Januar, der
1 lehne den Antrag des Teams ab, weil dadurch zusitzliche Lohnkosten fiir
ushilfskrifte entstinden und auBerdem eine fachliche Besetzung am Wo-
'_m_ende nicht ansreichend gesichert sei. Dies kénne man weder dem Geldgeber
och den Patienten gegentiber rechtfertigen. Bei den Patienten sei der Antrag auch
on’, durchgesickert”; einige freuen sich iiber diesen Antrag, weil die Studenten
'et:chel als gute Kumpel geschen werden, die es mit den Hansnormen nicht .
gt;riau nehmen, so dass mit thnen am Wochenende manches etwas lockerer lau-
Onne. Anderen Patienten ist die Frage einer solchen Wochenendregelung vél-
eichgiiltig.

Der Kontrakt

Durch seinen Stellenwechsel und die Ubernahme einer neuen Ieitungsroll
war Herr Januar siuRerst angespannt. Bei der Frage, wie er den verschiedenen Er
wartungen seitens des Triigers und seiner Mitarbeiter gerecht werden kénne, ohm
zwischen den oft diametral entgegengesetzten Erwartungen zerrieben zu werden
drehten sich seine Gedanken im Kreis. So kam er zum Supervisor Sommer, der i
seiner Beratungspraxis Menschen, die in beruflichen Konflikten, Auf- und Um
bruchsituationen stecken, berit.

Die Indikation fiir Einzelsupervision im Vergleich mit Leitungssapervision i
der Gruppe war bald klar: Herr Januar wiinschte sich und brauchte ein kontinuie
liches und flexibles Setting, einen Rahmen, der fiir ihn zeitlich tiberschaubar uni
mit seinem dichten Terminkalender vereinbar war mit der zusiétzlichen Mdglic
keit, flexibel situationsbezogen Supervisionstermine zu vereinbaren.

So wurde folgender Kontrakt mit dem Supervisor Sommer geschlossen:

Immer am ersten Dienstag im Monat findet von 10 — 12 Uhr in der 200 km vor
‘Wohnort des Herm Januar entfernten Praxis des Supervisors eine Leitungs-Supe
vision als Einzelsupervision statt.
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Der inhaltliche Kontrakt kanalisieren. Nicht einmal ein Gespriich mit dem Triiger ist dariiber moglich,
fin’ mit welcher Begriindung kénnte man ein solches fordern oder erbitten? Die
ntlastung des Teams findet den neuen Leiter als Adressaten. Der Leiter ist das
'jékt'der Trigerentscheidung und gleichzeitig das Subjekt, das durch den Ver-
mit dem Triger diese Entscheidung bejaht und somit dem Triger zugehort.
iidern Herr Januar den Affekt des Teams Versteht, gewinnt er innere Distanz zu
t auf ihn gerichteten Aggression und muss nicht mehr reaktiv in die Gegenrolle
é:h"Vcrteidi gen oder ebenfalls eingreifen) gehen.

‘Deutlich wird bei dieser Analyse auch: Der Tréiiger handelt und entscheidet
war sachlich entsprechend seiner Zustindigkeit, aber er itbersieht die betriebsat-
mosphiarischen Folgen der Art seines Entscheidungsprozesses. Die Investition von
em’ oder mehreren Gespriichen zwischen Triger und Team hétte zwar mogli-
rweise kein anderes Ergebnis erbracht, aber ein begriindeter Austausch der Ar-
ménte hitte die Moglichkeit des Verstehens und damit das Gefiihl des
Imstgenommenseins erhalten oder erhoht. Ein solches Vertrauenpotential zu er-
waltert kostet Zeit. Hat dieser Triger bewusst entschieden, diese Zeit nicht zu inve-
ﬂé_i‘f_:r:l? Oder hat der Triger unreflektiert agiert? — Herr Januar wird das
ierausfinden miissen, um Orientierung dazu zu finden, wie er den Tridger im Hin-
lick auf kiinftige Entscheidungsprozesse einznschétzen hat und wo er selbst steht.
or diesem Hintergrund diskutieren die Gesprichspartner am Telefon nun die
:Ist der Antrag des Teams zu diesem Zeitpunkt als Provokation und agierte
'_i)ﬂiktfortsctzung zu verstehen? Und ist die Tréigerreaktion eine sachliche oder
ein Gegenaffekt?

Seit iiber 10 Jahren gibt es in der Klinik den Wochenenddienst. Warum kommt
- Atitrag jetzt, nicht friiher und nicht spiter? Es ist nicht erkennbar, dass es jetzt
ie’besonders hohe Belastung durch Krankheit, durch mangelnde Stellenbeset-
zung oder durch hohe Patientenzahlen oder Patientenwechsel gibt. Sorgfiltig ge-
die Gespriichspartner die méglichen Teambelastungen durch und vergleichen
dié;Bélastungssituation mit anderen Zeiten und mit anderen Kliniken, wozu beide
fahrungsmaterial haben. Der Zeitpunkt des Antrags l4sst die Provokationsthese
jahen. Und dennoch: das Anliegen ist verstindlich. Es kann als Anfrage verstan-
1 werden, ob denn Triiger und Leiter die Belastung des Teams anerkennen und
ein __Entlastungsentgegenkommen zeigen konnen und wollen? Wenn man uns
ht')h'“nicht als gleichberechtigte Partner in Entscheidungsprozessen akzeptiert,
ann ‘wollen wir wissen, ob man fiir uns sorgt und unsere Bediirfnisse genauso
érnst nimmt wie die der Patienten, so versteht der Supervisor die Anfrage. Das
versucht in der Verunsicherung eine neue Beziehung zum Triger und zum
siter, da man nach den Breignissen nicht mehr weiB: Ist diese Beziehung nun eine
¢€iner fordernd-setzenden viterlichen oder zu einer beschiitzend-versorgenden
jtterlichen Autoritiit, da es nun mal keine partnerschaftliche Beziehung ist?
Dér Bedeutungsgehalt dieser Beziehungsfrage erhoht die Bedeutung der Sach-

Herr Januar méchte in seiner neuen Leitungsrolle flexibel sein, aber seinen eige
nen roten Faden nicht verlieren, nicht zum Spielball verschiedener Interessen wer
den, ohne selbst zu abgewogenen Entscheidungen zun kommen. Gleichzeitig .
méchte er sozial kompetent und ,teamféhig" sein, gleichzeitig ein eigenes Profil
auf der Grundlage persénlicher Fihigkeiten entwickeln. Daneben spiirt er die Sor-
ge, sich unbeliebt zu machen und im komplizierten Beziehungsnetz seiner neuen :
Berufswelt nicht Fu8 zu fassen oder vereinnahmt zu werden. :

Wie findet Herr Januar seinen Standpunkt, und wie kann er diesen vertreten?

Leiter stehen im Schnittpunkt der Erwartungen der genannten vier Bezlige und .
damit befinden sie sich meistens unter hohem und umfangreichem Erwartungs-
druck, der zu prozessbeschleunigenden Handlungen fiihrt. Die innere Einstellung,
auch bei Herrn Januar, heift: Die Zeit ist knapp, ich brauche schnell eine Losung.
Der Supervisor hat sich auf ein langes Gesprich eingestellt, er hilt auch ein zwei- _;'
tes Gespriich fiir moglich, damit man zwischendurch alles noch einmal durch
denkt. Er weif, dass man langsam und in Ruhe die vier Beziige analysieren und
verstehen muss, um einen fundierten Standpunkt zu finden. Der unruhig-gehetzte:
Herr Januar und der nachdenklich-suchende, in seinen Sessel versunkene Supervi
sor sitzen sich gegeniiber, jeder in seinem Arbeitsraum durch den Telefonhérer
von Ohr zu Ohr miteinander verbunden.

Der Supervisor und Herr Januar sprechen zunéchst fiber den gereizten Ton der
informellen Teamsprecher”. Warum reagiert das Team so gereizt? Warum haben
die Teammitglieder Miihe, sich ruhig zu erkldren? Herr Januar und der Superviso
erinnemn sich daran, dass die Meinungsverschiedenheit zwischen Triiger und Team'
beziiglich der Besetzung der Leiterrolle nicht besprochen wurde. Der Triger hat
entschieden und die Wiinsche des Teams nicht diskutiert und somit als nicht be-
merkenswert definiert. Diese Machtentscheidung widerspricht der Teamkultur, al+
les Grundsétzliche zu besprechen und zu beraten, bevor man entscheidet. Diese’
Teamkultur wurde vom Team ,,selbstverstindlich® auch auf die Tre‘iger—Team—Be-:'
zichung ausgeweitet, chne dass dies jemals so kontraktiert war. Das Team stehte .
schrocken, gekrénkt und eriichtert vor der Tatsache, dass man pun doch nicht
~gleicher Partner” des Trégers ist, wie man unreflektiert angenommen hatte.

Nicht einmal die Enttiuschung und die Wut dariiber kann man dem Tréger ver-
mitteln. Wie auch, da die Enttiuschung niichtern betrachtet weitgehend die Aufs
hebung einer Selbsttduschung des Teams ist. Es ist schwer flir eine Gruppe, in
dieser emotionalen Lage Selbstreflexion zu entwickeln. So ist es naheliegend, den:'
Triger zu interpretieren und die Wut und die Enttduschung iiber den Vorgang in
die Unterstellung ,,niederer Motive und Ziele” beim Gegeniiber, dem Tréger also;
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ist sehr wichtig, dass sich der Supervisor davon nicht verwirren oder beirren
. Wahrnehmungserweiterung bewirkt notwendigerweise Erhohung der Kom-
exitit und daraus ergibt sich im Supervisanden natiirlich einerseits eine Freude
'er__neue Erkenntnisse und andererseits eine Angst, ob all das auch verarbeitbar
. Fikenntnis und Widerstand sind siamesische Zwillinge in Lernprozessen. Und
‘kommt bei der Widerstandentwicklung hinzu, dass Herr Januar ja eigentlich
rie schnelle Losung braucht, also 16sungsorientiert gekommen ist und nun in ei-
n suchenden Verstehensprozess gefiihrt wurde. Der Supervisor hat mit seiner
essorientierten Einstellung die Leitung des Setting tibernommen und der Lei-
ter_g'éht mit und bleibt skeptisch. Der Supervisor nimmt diese Situation auf und
:gt'geine Denkpause an. Man habe viel besprochen und nun wiire es sinnvoll, wenn
_:siéh das Angesprochene erst einmal ,,setzt. Man kdnne zwei Abende spéter das
f§§pféich fortsetzen. Zwischenzeitlich kénne Herr Januar ja vielleicht herausfin-
en, was die Beweggriinde des Trégers bei der knappen Antwort auf den Teaman-
ag waren und wie die Einstellung des Tragers zum Team ist.

_Herr Januar stimmt dem Vorschlag des Supervisors zu; der nichste Telefon-
ontakt-in zwei Tagen wird vereinbart.

frage nach der Regelung des Wochenenddienstes; er hebt die Sachfrage keines-
wegs auf.

Der Triger hat scheinbar sachbezogen reagiert. Allerdings wirkt die Antwort
knapp-zuriickweisend, und es scheint fraglich, ob die psychologischen Auswir-
kungen dieser Reaktion bedacht sind.

Warum geht der Tridger mit dem Team hier nicht in Geschiftsverhandlungen
nach dem Motto: ,,Wir méchten thnen schon entgegenkommen, aber so konnen
wir nicht, weil wir bei IThrem Wunsch die benannten beiden Probleme bekommen
Wir méchten aber mit thnen eine Ldsung suchen, die Thren Wiinschen nahekomm
und unsere Schwierigkeiten beriicksichtigt. Sind Sie zu einem solchen Suchprozell
bereit?

Weil} der Tréger nicht, dass die von ihm gewihlte Art die Autoridtsdynamik mi
dem Team dramatisiert? Oder wiinscht der Triger eine solche Entwicklung, um
die verbriefte Machtstrukiur, die jahrelang vorsichtig gehandhabt wurde, wieder
zu beleben? Sollen dem Team demonstrativ Grenzen aufgezeigt werden?

Herr Januar wird auch diese Frage klédren miissen, um seinen Standpunkt und
sein Handeln bestimmen zu kdnnen.

Die Gesprichspartner am Telefon wenden sich dann dem Patientenvotum zo
Was bedeutet die beantragte Verdnderung des Wochenenddienstes fiir die Patien-
ten? Die Studenten bzw. Praktikanten werden von den Patienten als Kumpel erleb
oder tiberhaupt nicht wahrgenommen. Was bewirkt es in einer Suchtklinik bei den
Suchtpatienten, wenn regelmiiflig an den Wochenenden kein Therapeut anwesend
ist? Therapeuten werden als Leitungs- und Hilfssymbol verstanden, sie verkérpern
die Autoritit der Klinik. Eine Klinik ohne Autoritit am Wochenende ist dann viel-
leicht im Bewulfitsein der Patienten bald eine 5-Tage-Klinik mit , frelem* Wochen
ende. Dies wiirde fiir Patienten am Anfang der Kur eher ein Alleingelassenwerden
bedeuten, wihrend es fiir Patienten am Ende der Kur als Vertravensbeweis und als
Ubergang zur Entlassung hin gewertet werden kinnte.

Dentlich wird im Gesprich, dass die Regelung des Wochenenddienstes im Hin-
blick auf die Patienten eine Frage nach dem therapeutischen Konzept ist. Wievie
Schutz und Beschiitztsein und Sicherheit bendétigen diese Patienten? Und wann
sind Freirdume, Angebote oder Anforderungen an Eigenverantwortlichkeit indi
ziert?

Herm Januar ist klar, dass er hier als Leiter und als Experte, nidmlich als leiten
der Therapeut gefragt ist.

‘Wenn man die vier Beziige der Leiter-Rolle anslenchtet und analysiert, dann
zeigt sich, dass ein Problem wie in unserem Beispiel viel komplexere Hintergriin
de und Bedeutungsgehalte hat, als man zunéchst annahm. Im beratungssuchenden
Leiter bewirkt das hiufig zumichst ein Gefiihl von: ,Mir wichst alles tiber den
Kopf*, oder : »INun weil} ich gar nicht mehr, was ich machen soll, es wird nur alles
mmmer komplizierter*.

Das zweite Telefongesprich

err.Januar erzihlt, er habe zwischenzeitlich ein Gesprich mit dem Geschiftsfiih-
rdes Trigers gehabt. Dieser sagte ihm auf Befragen, es habe sich in den letzten
ahiren ein ,, Wildwuchs® in der Klinik entwickelt. Die Therapeuten wiirden so tumn,
's ‘hitte jeder eine Privatpraxis, und der Trager hitte nur die Gehéilter zu zahlen.

er bisherige Chefarzt habe sich immer mit dem Team verbiindet; es sei sehr
: wierig gewesen. Jede AuBerung des Trigers, ob Vorschlage, Anregungen oder
litteilungen von Rahmenbedingungen, seien als Einmischung behandelt und
eitgehend zuriickgewiesen worden. Man wolle das so nicht mehr. Der Zeitpunkt
es Leiterwechsels sei eine gute Moglichkeit gewesen, die Fihrung wieder in die
and zu nehmen. Der Supervisor fragt, ob der Geschiftsfihrer seine Sichtweise
é‘_inem Beispiel auch konkretisiert habe. Herre Januar betont, dass er dies natir-
chierfragt habe. Der Geschiftsfithrer habe erzihlt, ein Dauerkonflikt sei die Frage
¢t Unterbelegung der Klinik gewesen. Die Geschiftsfiihrung habe natiitlich aus
;ostengriinden immer auf Vollbelegung der Klinik gedringt. Das Therapeuten-
am habe immer endlose Debatten dariiber gefiihrt, ob in der jeweiligen Gruppe
us therapeutischen Griinden™ ein zusatzlicher Patient gerade aufgenommen wer-
en konne und ob der angebotene Patient in die Gruppe passe. Hiufig habe das
Therapeutenteam unter Einbeziehung des Leiters diese Frage verneint und man
aBé'Freiplﬁtze nicht besetzt. Natiirlich habe er, der Geschiftsfithrer, die jeweili-
en Begriindungen fachlich nicht iiberpriifen konnen. Nie sei jedoch sein dringen-
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ig bietet welche Vor- und welche Nachteile fiir die Ziele der therapeutischen
beit in der Klinik?
Der bisherige Wochenenddienst schwiicht, wie die Therapenten richtig begriin-
eni; die Kontinuitdt der therapeutischen Arbeit in der Woche durch das notwendi-
“Abfeiern von Uberstunden. Gleichzeitig arbeiten die Therapeuten am
Wochenende anders als wihrend der Woche. Es finden am Wochenende keine
Einzel- oder Gruppentherapiesettings statt; es gibt einige informelle ., therapeuti-
che* Gespriche zwischen einzelnen Patienten und Therapeuten, wo Klagen und
¢éschwerden, aber auch versteckte Sorgen und Note zutage treten, von denen man
~oft in der Woche nichts erfihrt. Das Wochenede ist fiir die Patienten auch dadurch
‘gekennzeichnet, dass keine Arbeitstherapie stattfindet; es ist also genau wie an-
“derswo arbeitsfreie Zeit. Die Riickfallquote ist an den Wochenenden wesentlich
héher als wihrend der Woche.
- Herr Januar finde es im Sinne einer konzeptionellen Weiterentwicklung in der
K_hmk angebracht, die Aktivierung in Freizeitgruppen fiir die Patienten zu betrei-
beti. Er entwickelt dazu folgende Gedanken: Wenn man bedenkt, aus welchen so-
z_ialen Beziigen die Patienten kommen und wohin sie zurickkehren, dann weill
man, was dort an Wochenenden getan wird. Man geht zum Fuflballplatz, man be-
sucht Verwandte, man handwerkt oder repariert etwas, man geht spazieren oder
'_'c'ht eine Wanderung; viele machen oder planen gar nichts und erfreuen oder
lféngweilen sich am Fernseher. Wenn man nun das Wochenende als Einiibung in
_éiz‘eitaktivitéiten begreift, dann kénnten die Therapeuten mit den Patienten solche
Aktivitéiten entwickeln, die dann am Wochenende ausprobiert und zu Beginn der
véichsten Woche ausgewertet und gfs. modifiziert werden zum neuen Experiment.
Man kénnte nun haoptamtliche Mitarbeiter, Therapeuten und Arbeitstherapeuten
als Freizeitgruppenleiter gewinnen oder Studenten mit solchen Aufgaben betrauen.
i Herr Januar und der Supervisor wigen ab: Was bewirkt es, wenn Therapeuten/
Atbeitstherapeuten die Aufgabe tibernehmen 7 Werden dadurch die Rollen verun-
klart? Oder ist es fiir die Therapie forderlich, die Fachleute in Freizeitaktivitéten
zuerleben? Und lieBen sich die Therapeuten iiberhaupt zu einer solchen neuen
Aufgabe motivieren? Kénnte man dafiir in der Woche Gruppen- oder Einzelsit-
gen kiirzen? Wiire es auch eine Entlastung fiir die Therapeuten, wenn diese den

des Argument, man miisse die Unterbelegung ans Kostengriinden reduzieren,
ernsthaft mit aufgenommen worden. Er hatte stets den Eindruck, der Tréiger sei in
den Augen der Therapeuten eine ,,Milchkuh, die man melken, aber nicht fiittern
wolle. Der Antrag mit der Verdnderung des Wochenenddienstes sei ein erneuter
Beweis dafiir, dass die Therapeuten immer neuve Privilegien haben wollten. Wie
man so etwas finanziere, das interessiere niemanden. Der Geschaftsfiihrer meinte
schlieBilich, der Triiger habe sich fiir Herrn Januar als Leiter entschieden, weil man
von ihm wisse, dass er nachhaltig die Interessen der Klinik vertreten werde und

durch sein klares Auftreten geniigend Standfestigkeit gegentiber der Unersittlich-
keit der Therapeuten vetspreche.

Vorliufige Diagnose der Konfiiktspannung, in der sich Herr Januar
befindet, entsprechend der Diagnose-Matrix

Der Triiger erwartet, dass Herr Januar die Finanz- und Ordnungsinteressen der Kli-
nik gegen die ,Privilegiensucht” (Tréigersicht) des Therapeutentearns durchsetzt.
Das Therpeutenteam erwartet, dass Herr Januar sich am Beispiel des Wochenend-
dienstes als vorgesetzter Fachkollege gegeniiber einem uneinsichtigen Triger
durchsetzt und die Interessen der Therapeuten vertritt.

Die Patienten sehen den Leiter als Teil des Therapeutenteams und wiinschen |
sich je nach eigener Disposition und Befindlichkeit miitterliche GroBziigigkeit und |
zugewandte Versorgung bzw. viterliche Strenge und Klarheit im Beachten von
Ordnung und Regeln, damit ,hier nicht alles den Bach runtergeht, .

Der Leiter fiihlt sich als Arzt und Therapeut seinem Konzept von Suchttherapie
verantwortlich und muss den Therapeutenantrag im Hinblick auf die Therapiezicle
exemplarisch fiir jeden einzelnen Patienten und fiir die Therapiekultur in der Kli-
nik tiberpriifen.

Wird Herr Januar zum Spielball zwischen den Erwartungen, oder wird er der Lei-
ter der Szene?

Der Ausgangspunkt der Supervision beim ersten Telefongesprich war die Fra-
ge, wie Herr Januar auf den Antrag des Therapeutenteams reagieren kann und wie ochenenddienst mit den Arbeitstherapeuten teilen konnten?
er in der Therapeutenrunde der kommenden Woche Standpunkt bezieht. ‘Alle diese Fragen fiihren zu Phantasie-Planspielen mit folgenden methodischen

Herm Januar ist klar, dass vor dem bisher bekannten Hintergrund der Instituti- Schritten:
onsgeschichte sowohl Triiger wie auch Therapeutenteam um seine Parteilichkeit b
bzw. Solidaritit ringen miissen. Wiirde er dem folgen, dann wiire er Gefolgsmann
des cinen und Gegner des anderen Teilsystems. In beiden Fillen wiirde der Leiter
zam S preché'r bzw. Vertreter von Teilinteressen, d. h. der Leiter wiirde zum Funk-
tiondr. Herr Januar méchte seine Leiter-Rolle so nicht verstehen.

Der Ausgangspunkt fiir seine Positionssuche ist deshalb die Frage: Welche Li-

Werden Ideen entwickelt?
 Werden die Ideen in konkrete Szenen, Bilder und Handlungsabliufe umge-

',_:"3Wird die Frage beantwortet: wenn man das so machen wiirde, dann wiirde dies
/Folgendes bewirken? (Die sozialen und psychischen Folgen der Szene wiren )

Forum Supervision - www f'atungundsupervision.de



46 Angelica Lehmenkiihler-Leuschner und Gerhard Leuschner

Herr Januar befreit sich allmahlich aus dem Gefiihl, auf eine vorgegebene Si-
tuation reagieren zu miissen, und benutzt zunehmend den ihm vorgesetzten Aus-
gangspunkt fir seine Konzeptentwicklungsgedanken. Diese Verinderung seines
BewuBltseins bewirkt auch, dass sich sein Zeitdruck verringert. Es wire zwar
schon, wenn er bis zur néchsten Sitzung des Therapeutenteams seine Konzeptent-
wicklung und darin enthalten auch seine Stellungnahme zum Antrag der Thera-
peuten vorlegen konnte; es ist aber auch begriindbar, dafiir mehr Zeit zu benétigen.
Er kénnte den Therapeuten sagen: , Ihr Antrag beinhaltet nicht nur die Frage Threr
Arbeitsbelastung, sondern beriihrt ebenso den Kliniketat und das therapeutische
Konzept der Klinik, Unter Beriicksichtigung aller drei Aspekte werde ich dem Tri-
ger und Thnen einen Konzeptvorschlag vorlegen, den ich in den nichsten Wochen
so schnell wie méglich erarbeiten werde®.

Dic gleiche Zwischeninformation wolle er dem Triger geben. Wihrend Herr
Januar diese Gedanken formuliert, wird er sich klar dariiber, dass er ganz gewiss
mehr Zeit bendtigt, als ihm fiir die Teamantwort bisher vorgegeben schien. Er wird
nicht nur sorgfiltig tiber Details nachdenken mtissen, sondern daneben werden im-
mer wieder Nachfragen und Gespriche mit geschichtserfahrenen Mitarbeitern und
Tragervertretern nétig sein, um die zu findenden Vorschlige in einen institutions-
geschichtlichen Kontext zu bringen. Herr Januar méchte nun sein Konzept beden-
ken und weiter ausarbeiten und dieses in der nichsten Supervision besprechen,
bevor er es dem Team und dem Tréiger vorlegt. Der Supervisor unterstiitzt diese
Vorgehensweise. Beide bestitigen sich, dass wohl der nichste Supervisionstermin
daflir geeignet erscheine ...

In dieser Supervisionsgeschichte ist deutlich geworden, dass mit den Rollener-
wartungen an Leitungspersonen bestimmte Werte vermittelt werden, die der Rol-
leninhaber moglichst unhinterfragt oder unbemerkt (unter Zeitdruck) annehmen
soll, um entsprechend der Zielvorgaben und Wiinsche sowohl des Anstellungstré-
gers als auch der Mitarbeiter zu arbeiten. Bei dem Erwartungsdruck von verschie-
denen Seiten ist nicht vorgeschen, dass der Inhaber einer Position eigene
Erwartungen an seine Rolle entwickelt, die den institutionellen Erwartungen bzw.
den Erwartungen der Mitarbeiter grundsitzlich konflikthaft gegeniiberstehen. Ab-
weichende Eigenerwartungen sind konflikthaft. Abweichung von Institutionser-
wartungen werden in der Regel nur akzeptiert, wenn sie marginal ist.

4. Zwei Ziele in der Leitungssupervision: Selbstreflexion und
Verzicht auf vorschnelle Kritik

In dieser Leitungssupervision war es zunichst ein wichtiges Ziel, dass die Lei-
tungsperson selbstbeobachtend lernte herauszufinden, wie der Druck, der ihr ge-
macht wird, Angste auslost: Angste, der hheren Leitungsposition des Tragers mit
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eigener Fachautoritiit gegeniiberzutreten, Angste, dass Privilegienangebote (Kar-
riere, Ansehen, Geld) zurlickgenommen werden, wenn die Identifikation mit den
vorgegebenen Werten und Zielen nicht gelingt, Angste, sich tibergeordneten Au-
toritéiten gegeniiber durchzusetzen, Angste, sich unbeliebt zu machen und Zugehs-
rigkeit zum Team zu verlieren; Angste, selbst eine Autorititsperson zu werden,
von der man sich abgrenzen muss. Zuo entdecken war, dass diese Angste daran hin-
dern, etwas anderes zu denken und zu fiihlen als das, was gefordert wird.

Wenn wir von Freuds in der Traumanalyse beschriebenen Methode der Selbst-
beobachtung, hier im Sinne einer berufsrollenbezogenen Selbstbeobachtung, aus-
gehen, bedeutet das in der Leitungssupervision: Man muss mit gesammelter
Aufmerksamkeit den Verzicht der vorschnellen gesellschaftlich gewiinschten Kri-
tik in den eigenen Gedankengéngen tiben; denn die psychische Verfassung des
Menschen, det nachdenkt, ist eine andere als die desjenigen, welcher seine psychi-
schen Vorgénge beobachtet. Beim Nachdenken tritt eine andere psychische Aktion
ins Spiel als bei der Selbstbeobachtung, wie die gespannte Miene und die in Falten
gezogene Stirn des Nachdenklichen im Gegensatz zur mimischen Ruhe des Selbst-
beobachters zeigen. In beiden Fillen gibt es eine Sammlung der Aufmerksamkei-
ten. Aber der Nachdenkliche iibt gleichzeitig Kritik, indem er sofort einen Teil
seiner Finfille verwirft, nachdem er sie wahrgenommen hat, andere abbricht und
den Gedankengingen nicht folgt und wieder andere tiberhaupt nicht aufnimmt,
weil sie ithm nicht bewusst werden, die Kritik also dem Bewusstsein vorgeschaltet
ist. Der selbstbeobachtende Leiter muss die schnelle Kritik unterdriicken lernen;
damn wird er eine Vielzahl von Einfiillen ins Bewusstsein bekommen, die seine
Kreativitit befliigelt.

Woizu dient dieser Prozess der Selbstreflexion?

Der Zeitgeist und der AuBendruck dringen Leitungspersonen in eine reaktive
‘Denk- und Handlungshaltung, wie es von Vermittlern druckvoller Rollenerwar-
fungen ja auch gewiinscht ist. Eigenstindige, kreative Suchwege sind uner-
wiinscht, weil das Konzept und die Lésungswege im oben beschriebenen Sinne
‘bereits feststehen. In einer emanzipatorisch verstandenen Leitungssupervision
kommt es darauf an, dass sich Fithrungskrifte zuerst einmal freidenken lernen
;. von Vorgedachtem. Danach konnen sie sich entscheiden, ob sie zn gleichen
- Schliissen kommen wie ihre Vordenker, oder ob sie in ihrer Position andere Wege
_suchen, das Risiko iibernehmen kénnen, bei unerwarteten Positionen anzuecken,
“bzw. Angste zu {iberpriifen, von der Karriereleiter zu fallen. Fihrungskriifte miis-
~sen sich freidenken, um sich selbst fithren zu kénnen im Sinne eigener Ideen, da-
~mit sie dann demokratische Ziele und Wege mit ihren Mitarbeitern entwickeln
~konnen.
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Leitungssupervision oder Coaching, wie wir es verstehen, ist kein Funktionars-
betrieb des Zeitgeistes oder auftraggebender Organisationen. Gleichwohl wiire es
ein grobes Miliverstindnis, wenn sich aus dem Gesagten der Aufruf zur Rebellion
oder Revolution gegen den besagten Zeitgeist im Sinne eines Michael Kohlhaas
ablesen lieBe. Aufklirerische Wahrmehmungserweiterung in der Leitungssupervi-
sion verschafft den Rollentrigern die Voraussetzung, bewusstere Entscheidungen
zu treffen. Coaching in diesem Sinne soll LeiterInnen unterstiitzen, ihr ,,Selbstbe-
wuBtsein® im umfassenden Sinne zu erhéhen, um so ihren Handlungsspielraum
nach zwei Seiten zu vergréBern: ihre Fahigkeit zum Konflikt oder zur Anpassung.
Und Anpassung ist dann bewusst, begriindet und vor dem eigenen Ich legitimiert,
ebenso wie Widerstand bewusst und damit politisch zu verstehen ist.

Ziclutopie ist, das Chaos der Empfindungen und Gedanken, das bei Reduktion
schneller Kritik erlebbar wird, in immer neue Ordnungen zu iiberfithren und nicht
durch Selbstabtétung zu immunisieren. Und so kénnen LeiterInnen empfindsame
Menschen bleiben — nicht nur als Privatpersonen.

Literatur

GeiBler, von Landsberg, Reinartz (Hg.}(1990): Handbuch fiir Personalentwicklung und
Training. Ein Leitfaden fiir die Praxis

Hentig, H. von, {1985): Die Menschen stirken, die Sachen kidren

Lehmenkiihler-Leuschner, A. (1993): Professionelles Handeln und Supervision. In: Forum
Supervision, Heft 2, S. § — 34

Lehmenkiihler-Leuschner, A. und Leaschner, G. (1997): Zur supervisorischen Haltung. In:
FoRuM Supervision, Heft 9, S. 48 — 71.

Leuschner, G. (1991): Leiter-Supervision. In: Sozialpidagogik Heft 3, S. 125 - 132.

Leuschner, (3.(1998): Leitung und ProzeR: Vom Bestimmen zum Verhandeln. In: Schatten-
hofer, K./Weigand, W.(Hg.): Diec Dynamik der Selbststenerung. Beitrige zur ange-
wandien Gruppendynamik, S, 153 - 171.

Leuschner, G. (1999): Akquisition und Kontrakt im Gegenwind des Zeitgeistes. In: FoRuM
Supervision, Heft 14, 8. 5 - 23.

Loos, W. (1993): Coaching fiir Manager. Konflikthewiiltigung unter vier Augen. Lands-
berg/Lech, Videocassette

Parin, P. (1992): Der Widerspruch im Subjekt

Schreydgg, A. (1598): Coaching. Eine Einfiihrung fiir Praxis und Ausbildung.

Wetz, 1. (1999): Coaching — eine Alternative zur Leitungs-Supervision? In: FoRuM Super-
vision, Heft 14, 8. 93 - 99

Wilker, F. (Hg.) (1995).): Supervision und Coaching. Aus der Praxis fiir die Praxis. DPV
Bonn

Anschrift der Verf.: Angelica Lehmenkiihler-Leuschner und Gerhard Leuschner,
Emsstr, 58, 48145 Miinster

Forum Supervision

49

Carl Josef Leffers / Wolfgang Weigand

Vom Mythos der raschen Verinderung

Fragen an die Organisationsentwickler

Zusammenfassung: Die Autoren beschreiben aus ibrer Sicht den Stand der Or-
ganisationsentwicklung. Das Konzept und die Haltung der Autoren zu Verin-
derungen in Organisationen wird dargestellt. Dabei setzen sie sich kritisch mit
den schpellen Veranderungsméglichkeiten und méglichen Verfilhrungen von
Auftraggebern auseinander.

Zum Stand der Organisationsentwicklung

. Gibt es einen Entwicklungsbedarf von Organisationsentwicklung? Ist ihr Nut-
zungspotential aufgebraucht? Ist ein neuer theoretischer Bezugsrahmen fillig?
- Miissen Haltungen und Einstellungen verindert werden? Veriindern sich die Ar-
:1 beitsfelder der OE? Auf diese Fragen von K. Trebesch haben verschiedene Autoren
in sehr unterschiedlichen Beitrigen zum Entwicklungsstand der OF in der Zeit-
schrift gleichen Namens (vgl. 3/98 bis 3/99) versucht, Bilanz zu ziechen zur Theorie,
~ zum Gegenstand und den Zielwerten, zur Praxis, zur Prisentation und zum Ver-
. kauf, zu den Verfahren und Handlungskonzepten, den blinden Flecken und schlief-
. lich der Beraterrolle in der OE. Das Ergebnis ist bunt schillernd wie die OE selbst.
- OF stellt sich dar als ,,Schielztiegel unterschiedlichster Ideen, Konzepte, Kompe-
- tenzen, eine Multi-Kulti-Welt auf dem Gebiet der weichen Faktoren ... Es ist ein
-Bauchladen von Ideen und Konzepten fiir spezielle Situationen.” (C. Lauterburg,
‘OE 1/99, S. 82) Obwohl es deshalb niche leicht ist, die Beitrige auszuwerten und
zu zusammenfassenden Ergebnissen zu kommen, kiinnen die dort angesprochenen
Kemthemen einen Eindruck vom Entwicklungsstand der OE wiedergeben.
1. Organisationsentwicklung hat wie jede Disziplin, die sich primér aus und in der
- Praxis entwickelt hat, kein geschlossenes Theoriekonzept, sondern Teiltheori-
- en und Theoreme zur Erfassung bestimmter Wirklichkeiten wie z. B. der
2 Orgamsation Hier iiberwiegen die systemischen Ansitze, allerdings auf ganz
. unterschiedlichem Niveau. Die Modernitét systemischen Denkens zwingt die
" Beniitzer dieser Theorie allerdings nicht mehr dazu zu differenzieren und zu de-
finieren, was jeweils mit dem Systemischen gemeint ist. Organisation wird als
offenes System betrachtet, das mit seiner Umwelt in stindigem Kontakt ist, wo-
~bel ganz unterschiedliche Systemkriterien benutzt werden. Kann man bei-
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spielsweise von einer optimalen und rationalen Organisationsstruktur
ausgehen, oder wird nicht dadurch ,, alles Trrationale, Problematische, Fehler-
hafte an diesem neuen Organisationstyp abgedunkelt“? (vgl. S. Kiihl, OE 2/99,
S. 78) Deutlich wird dies beispielsweise bei den Vorstellungen zum

. Organisationswandel. Organisationen verdndern sich permanent. Verdnderung

ist nicht mehr nur ein Ausnahmefall und Spezialistensache, sondern gehért zum
konstitutiven, nicht planbaren und nicht restlos kontrollierbaren Merkmal der
Organisation. Wandel ist kein separates Projekt, sondern generalisierte Aufga-
be, die Verunsicherung bringt. (vgl. Schreyogg, OF 1/99, 8. 76 {f.) Daneben hat
es der Begniff und der Hinweis auf die

Stabilitét von Organisationen schwer zu besteben. Die Verdnderungseuphorien
bliihen, die Verdnderungsgeschwindigkeit erhoht sich, sodass es ziemlich alt-
modisch klingt, wenn Verinderung in Korrespondenz und Dialektik zur Stabi-
litdt gebracht wird. Wenn sich aber alles &ndert, muss es auch Stabilitédi geben,
sonst wiirde ein solcher Prozess nicht nur theoretisch unbestimmbar, sondern
auch praktisch nicht mehr nachvollziehbar sein. Das Dilemma zwischen Wan-
del und Stabilitit bleibt nicht das einzige, weitere

. Dilemmata in der OF folgen: Zentralisierung — Dezentralisierung; begrenzende

Standardisierungen — offene Strukturen, die Freiheit erméglichen; Beschleuni-
gung — Entschleunigung; Produktivitit ~ Humanitit, Bindung an ethische Wer-
te oder an harte betriebswirtschaftliche Fakten; Betonung der harten oder
weichen Faktoren. Die Gefahr scheint gross, die polaren Spannungen zugun-
sten einer Seite aufzuldsen, weil die Ambivalenz schwer auszuhalten ist. Die
Sehnsucht nach einer Alternative gewinnt die Oberhand, nicht das Steuern der
Balance zwischen den Alternativen. (vgl. Gebert, OF 2/99, 5. 81 f.) Es folgen
Enttiuschungen itber die mit viel Enthusiasmus gefillten eindeutigen Entschei-
dungen, die dann wieder dazu verfiihren, sich einer neuen Option und dem ak-
tuellen Trend anzuschlieBen. Dagegen wire das Innehalten oder der

Rickgriff auf die Modelle der alten OE wie sie von E.Schein und W. Burke
(vgl. OF 3/98, S. 41 — 64) vertreten werden, heute erst richtig modem: die Ver-
bindung von OF und Organisationslernen, Lemen als sozialer Prozess, das Ent-
decken und Fordern brachliegender Potentiale, das Entwickeln von
Gemeinschaft und Vertrauen, das Festhalten am Sozialvertrag zwischen Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer. ,Das Schltisselwort fiir den OE-Praktiker ist die
Vermittlung zwischen Mensch und Systemen. Dazu braucht er die Fahigkeit
zur Verhandlung, Mediation, Konfliktmanagement und Konfliktlésung und
eine gute Portion Verstindnis fiir das Wesen von ,,Unternehmenskultur®” (vgl.
Burke, OF 3/98, S. 61) Gerade im Ruf nach einer neven Konfliktlkultur zeigt
sich, wie sehr die Fihigkeit, Konflikte angemessen zu 1dsen und ihnen nicht aus
dem Wege zu gehen, in den Organisationen fehlt. Stattdessen wird viel ,,moder-
nistisch-gewaltsam eingefiihrt” (Heintel), ohne darauf zu achten, ob die Men-
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schen wirklich in der Lage sind, den Postulaten von Autonomie und
Selbststeuerung im Organisationsalltag zu entsprechen. ,, Vielleicht gibt es eine
tiefverwurzelte Angst vor Selbststeuerung und kollektiver Autonomie? Viel-
leicht ist uns der Gedanke unertriaglich, dass wir es alleine sind, die in unseren
Veranstaltungen die Verantwortang zu tragen haben. Gétter, Geschichte und
Institutionen entlasten, wenn sie wegfallen, was dann?... Wir leben als Indivi-
duen, Gruppen und Sozialgebilde noch unaufgeklirt in alten Verhaltensmu-
stern, die ihren ‘steinzeitlichen Charakter’ kaum verbergen konnen. Diese

- Muster sind vor allem im affektiv-emotionalen Bereich wirksam. Unser Um-

. -gang mit Angst entspringt einer Jahrtansende alten Verhaltensprigung ...
- (Heintel, QE 2/99, S. 91 ff.) Deshalb fordert Heintel eine

7. Zweite Aufkldrung fiir die OE. Dies wiirde eine intensivere Auseinanderset-

-+ zung mit der eigenen Herkunftsgeschichte, mit den individuellen Prigungen
- und den kollektiv-unbewussten Verhaltens- und Reaktionsformen bedeuten.

Ist Zeit und Raum in den Organisationen dafiir vorhanden oder iiberfordern

~die Organisationen die Menschen mit ,entgrenzender Flexibilitit“? | Wir
- miissen die Anthropologie in Anspruch nehmen, um weiterzukommen.*
-2 {E. Schein) Solche Anforderungen an das Management (und die Organisati-
" onsentwickler) machen die Verantwortung der Unternehmen jenseits der
= Okonomie deutlich. Liest man die diesbeziiglichen Anfragen nach hoher Um-
- weltsensibilitdt, nach einem festen inneren Zusammenhalt und einem ausge-
‘prigten Identititsgefiibl, dem Sinn nach dezentraler Autonomie und dem

Grundsatz einer vorsichtigen Finanzierung (vgl. Are des Gevs, 1998), dann

= fragt man sich, ob ein solches Unternchmen im Zeitalter der Globalisierung

noch Bestand haben kénnte.

8. Die Anforderungskataloge an die Organisationsentwickler sind nicht geringer,

aber umso widerspriichlicher, was bei der Heterogenitét der Menschen mit un-

terschiedlichen Ideen, Interessen und Fihigkeiten, die sich unter dem Etikett

der OF versammeln, nicht verwundert: Theorieentwicklung, Erweiterung des

“* Produktsortiments und Dienstleistungsangebotes, Vergréflerung des Problem-

Iosungs-know-how, Denken und Arbeiten in Modulen, Verbesserung der

i Marktprisenz, Herausstellen von Kernkompetenzen, Aneignung betriebswirt-
.. schaftlichen und gesellschaftspolitischen Wissens, Abschiednehmen von den
alten Idealen, Entwicklung eines nenen Menschenbildes, Zusammenschluss in
. Netzwerken.

Wit schlieBen diese Forderungen an das Profil des Organisationsentwicklers
it einer Auflistung von Lauterburg (OE 1/99, S. 87) ab, der seine Erwartungen
wie folgt biindelt:

- Ganzheitliches Denken und Handeln

Interdisziplindre Zusammenarbeit

Praxisbegleitende Supervision
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— Entwicklung von Berufsidentitit und Etikette
— SchlieBlich: ,,Mein wichtigstes Instrument bin ich selbst®.

Institutionelle Erwartungen an den Organisationsentwickler

Die institutionellen Anfragen haben sich verdndert, u.a. aufgrund des unmittelba-
ren Veranderungsdruckes, der durch relevante Umwelten geschieht. Zu nennen
ist beispielsweise der Druck mittelstindischer Unternehmen, sich in stiirmischen
Zeiten schnell an Marktentwicklungen anzupassen; oder der Druck von biirokra-
tischen Organisationen, ncue Steuerungsmodelle einzufiihren, Personal ,,abzu-
specken”, bzw. Teile ihrer selbst wegzurationalisieren; oder der Druck von Ge-
sundheitseinrichtungen, neue, kostspielige Techniksysteme (z. B. OP-Einrich-
tungen) installieren zu miissen bei gleichzeitigem Abbau des Fachpersonals und
genereller Kostendeckelung.

Der heute generell zu konstatierende Uberlebens- und Erfolgsdruck von Orga-
nisationen fiihrt auch zu verianderten aktuellen Erwartungen an OE-Berater. Ange-
sichts druckvoller und komplexer Problemlagen werden qualititssichernde
Systemarchitektur und Design fiir wirksame und zeitlich kalkulierbare Verinde-
rungsprozesse gefordert, die Aussicht auf Erfolg versprechen. Die Organisationen
wollen schnelle Problementlastung und gezielte Problembewiltigung und als Ant-
wort darauf maBgeschneiderte Angebote und qualitativ erfolgversprechende Pro-
zesssteuerung mit zeitlicher Begrenzung und kostenmiBiger Uberschaubarkeit.
Daneben gibt es eine Reihe bestchender, aber oftmals unausgesprochener Erwar-
tungen:

— Loyalitéit und Parteilichkeit fiir Auftraggeber und evtl. in frage kommende Hir-
temafinahmen;

-~ Stellvertretendes Durchgreifen anstelle von fehlendem bzw. dysfunktionalem
Management;

— Nichtbehelligung mit neuen Anforderungen, Aufgaben, Konfliktkldrungen, die
neue, zusitzliche Belastungen bedeuten;

— Ubernahme léstiger, bzw. unangenehmer Managementrollen und —~ anfgaben
durch den Berater und damit verbundene Konfliktentlastung;

— Etwas zu sehen, was das zu beratende Sytem nicht sieht (vgl. Zech, 1999,
5. 23);

— Ungeschoren davon zu kommen nach dem Motto: ,,Wasch mich, aber mach

pis

mich nicht nass!
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Unsere QE-Philosopie (Thesen)

.'1 Wir sind der Auffassung, dass wir unsere Welt aktiv koustruieren. Nach La-

wrence (1999) sind Organisationen ,,Denkprodukie”, insofern sie von Men-
schen gedacht und auf diese Weise ins Sein gebracht werden. Wir finden
objektive Organisationsrealititen vor, die vorgangig subjektiv konstruierte Rea-
w.+ litdten sind und zugleich ais subjektiv wahrgenommene und empfundene Rea-
~litdten auf die vermeintlich objektive Realitdt Einfluss nehmen Wenn wir uns
der Vorginge der Gleichzeitigkeit subjektiver und objektiver Realitit bewusst
sind, konnen wir davon profitieren, dass wir gleichzeitig zu einer reflektierteren

- und aktiveren Einflussnahme der organisationalen Realitit in der Lage sind.
2. Institutionen werden nicht nur durch mentale bzw. rationale Einfliisse von innen

- wie von auben gesteuert, sondern gleichfalls dorch protomentale bzw. unbe-
- -wusste Faktoren und Prozesse. Zur Verdeutlichung von Steuerungsfunktionen

© = aufbeiden Ebenen bieten wir die Schliisselmetapher vom ,,Gehirn- und Immun-

systemmodell” an. In dieser organismischen Auffassung von Organisation sind
+in {undamentaler Weise zentrale Organisationsparameter zugédnglich: die Be-
-diirfnisse von Organisationen, Organisationen als offene Systeme und die Be-

. -deutung des Umfeldes, die Anpassung der Organisation an das Umfeld, die

- Artenvielfalt, die Entwicklung von Organisationen.

- Organisationen sind neben ihren materiellen Aspekten (Grund und Boden, Ma-
-+ schinen, Geld) in ihrer Lebensfihigkeit auf die schépferischen Aktivitdten der

- Menschen angewiesen. In Form fortdavernder Organisationsaktividt sind sie
das Produkt von Ideen, Vorstellungen, Normen und Uberzengungen. Von daher
gilt es, den menschlichen Verhiltnissen und Aktivitdten sowie den institutionel-

- len Ausformungen und unbewussten Struktormustern (,,Systemarchetypen®,

- Senge, 1998) das Hauptangenmerk in der Beratung zu widmen.

. In der Organisationsberatung geht es nach unserem Versténdnis v.a. darum, die
- innere Welt der Organisation und der in ihr handelnden Personen mit der &ufe-
ren Welt der Strukturen, Rollen und Aufgaben in Beziehung zu setzen, in An-
- néherung und Korrespondenz zu bringen, damit sich die Organisation im
~-optimalen Sinne ihren Priméraufgaben widmen kann. Denn Strukturinderun-
- gen ohne Bewusstseins- vnd Kulturinderungen sind nur kurzfristig wirksam
- und verschieben das durch eine Veranderung zu behebende Problem nur an ei-
<nen anderen Ort der Organisation. Andererseits bendtigen Bewusstseinsveran-
derungen adiiquate Strukturen.

:Verdnderungen bendtigen ein Konzept. Sie sind nur in der Dialektik zwischen
" Wandel und Stabilitdt denkbar, vollziehen sich prozesshaft und brauchen des-
“-halb in der Regel viel Zeit. Dadurch entsteht ein zentraler Konflikt der Bera-
o tungsarbeit in Organisationen, da die Organisation zur Ldsung von Problemen
~nicht-technischer Art nur wenig Zeit zur Verfligung hat. Denn Zeit ist Geld.
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Kann man sich wirklich solche Reflexionsprozesse in einer grolen Organisati-
on leisten, wenn es nur um dufiere Veridnderungen geht? Allerdings fehlt oft die
betriebswirtschaftliche Gegenrechnung der Kosten fiir sich unendlich wieder-
holende und meist sehr teure Konflikte, wenn man sich die nétige Zeit nicht
nimmt. Dem Mythos von der raschen Verdnderung kann die Geschichte von
der Entdeckung der Langsamkeit gegeniibergestellt werden.

6. Verdnderungen vollzichen sich in unterschiedlichen Dimensionen und sind auf
ihr Tiefennivean hin zu befragen und zu stevern. Die Unterschiedlichkeit von
Personen und sozialen Systemen gilt es zu respektieren, aber auch im Blick auf
ibre Schnittstellen, Anpassungsfihigkeiten und Differenzen zu reflektieren.
Denn die Gesetzmabigkeiten sozialer und psychischer Verinderungen von Per-
sonen sind nicht mit den Veriinderungen von Organisationen zu vergleichen.
Subjektivitit und Individualitit sind ab einer bestimmiten Grenze fiir die Orga-
nisation dysfunktional. In vielerlei Hinsicht ist die Organisation der Person
tiberlegen; allerdings ist die Selbstreflexivitit von Personen im Vergleich zu
den Moglichkeiten institutionalisierter Selbstreflexion erheblich grofier.

7. Das Potential von anonymer, nicht personell gebundener Macht nimmt in den
gesellschaftlichen Organisationen zu. Macht und Herrschaft sind nicht mehr
leicht identifizierbar; Machtgebrauch und -missbrauch sind nicht ohne weiteres
nachvollziehbar und kontrollierbar. Die Machtfrage ~ vor zwei Jahrzehnten
noch ein beherrschendes Thema &ffentlicher Diskurse — wird in den Organisa-
tionen pragmatisch umgangen und projektiv im politischen Raum agiert.
Machtkimpfe finden verdeckt, informell, an Seiteneingingen und in Nischen
oder sehr ritualisiert statt. Emanzipation und Aufklirung sind zu altmodischen
Begriffen geworden. Uber die Auswirkungen dieser Entwicklung kann man ge-
genwartig nur spekulieren.

8. Soziale Systeme erbringen in ihrer Selbstreferentialitit emergente Eigenlei-
stungen zur Losung der von ihnen zu bearbeitenden Probleme. Daher sind
Selbststenerung und Selbstorganisation fiir uns selbstverstiindliche Ausgangs-
punkte eines prozessorientierten Interventionskonzeptes in Organisationen. Da
jedoch der Begriff der Selbststeuerung in der Literatur, noch mehr im Alltags-
gebranch, sehr unterschiedlich verwandt wird, gilt es zu iiberpriifen, welche er-
kenntnis- und handlungsleitenden Interessen mit diesem Konzept verkniipft
werden. (vgl. Schattenhofer/Weigand, 1998) Denn das Selbststeuerungskon-
zept 16st nicht das Problem von machigebundener Fremdsteuerung und die dar-
aus resultierenden Abhangigkeits- und Herrschaftsprobleme; sie schenkt uns
nicht nebenbei die Emanzipation, sondern verpflichtet uns in besonderer Weise
zum Ringen um Unabhingigkeit und Autonomie.

9. Projekt- und Teamarbeit gehoren heute zu den modernen Steuerungsinstrumen-
ten in Organisationen. Die Wirkkraft und das Potenzial von Gruppen wird in-
zwischen nicht mehr nur im sozialen, padagogischen und therapeutischen Feld
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.- als selbstverstindliche Arbeitsform benutzt, sondem auch in biirokratischen
- und Skonomischen Organisationen angewandt. Leider gehen dabei viele Res-
sourcen, die die Gruppe anbietet, verloren, weil iiber einen instrumentellen und
- .einseitig zweckorientierten Einsatz die groBe Bandbreite der Gruppeneffizien-
: zen ans dem Blick verloren geht. Gruppen sind eben nicht technisch-instrumen-
“.tell zn stevern, sondern miissen sich in Selbstreferentialitit entfalten und
entwickeln konnen. Dazu braucht es die notwendigen Rahmenbedingungen,
. die aber mur aus fachlicher Kompetenz heraus zu gestalten sind. Will man die
Produktivitit von Gruppen optimal nutzen, muss man sich auf den gruppendy-
~namischen Weg machen mit allen seinen Schleifen und Kompliziertheiten. Al-
- lerdings ist dann das Ergebnis nicht nur fachliche Produktivitiit, sondern auch
-die Entwicklung von Sozialkompetenzen, z. B. Kooperations- und Konfliktfd-
“higkeit, bis hin zu Fdentifikationen, die allesamt als Basisqualifikationen fiir das
Arbeiten und Leben in Organisationen gelten kdnnen.

10 Neben allem Wissen und technischer Kompetenz braocht der Berater fiir seine
©Arbeit in Organisationen innere und AuBere Unabhéngigkeit und Kraft, um dem
" Druck zur raschen Lisung, den vielfaltigen Widerstinden gegen Verinderung,
- die sich vor allem in Rationalisierungen (im doppelten Sinn des Wortes) zeigen,
" und zahlreichen Versuchen, ihn ins System zu integrieren, standzuhalten. Es
--mag altmodisch klingen und vielleicht sogar ein wenig unprofessionell: das, was
‘die Therapieforschung fiir die therapeutische Behandlung festgestellt hat, gilt
auch fiir die Organisationsberatung: der Berater kann seine Arbeit pur tun, wenn
er sich als der unabhingige Dritte auf der Systerngrenze bewegt und dies konse-
-quent; aber er wird nicht wirklich Einfluss nchmen konnen, wenn er sich nicht
-mit dem Klientensystem identifiziert; ich gehe noch einen Schritt weiter: er muss
sein Klientel, d. h. in unserem Fall die Organisation, wertschitzen und mdgen.

,,Gehirn und Immunsystem*: Funktion und Bedeutung
einer Organismusmetapher

: E_htscheidend fiir beraterisches Handeln in institutionellen Kontexten sind die ei-
genen Denk- und Wahrnehmungsmuster, ndmlich welche Sichtweisen und Denk-
schemata der Berater in der handelnden Auseinandersetzung mit dem jeweiligen
institutionellen Kontext entfaltet. Hier soll jedoch nicht den verschiedenartigen
Varianten beraterischer Denk-, Wahrnehmungs- und Handlungsgewohnheiten
nachgegangen werden, auch nicht den individuellen wie kollektiven Lern- und
Konditionierungsprozessen, die bestimmten Beraterdispositionen zugrunde lie-
~“gen; sondemn eine zentral bedeutsame Perspektive herausgestellt werden: némlich
i¢ des dialektischen Zusammenspieles von Gehirn und Immunsystem innerhalb
&ér-Organisation und den daraus ableitbaren Konsequenzen.
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Organisationen sind offene Systeme. Mehr denn je spiiren wir heute, wie unse-
re Organisationen durch neuartige gesellschaftliche Rahmenbedingungen (gesetz-
liche Gnmdlagen, die Vergabe von finanziellen Mitteln durch politische
Instanzen, Marktveranderungen etc.) in gravierender Weise beeinflusst sind und
nicht selten dadurch in Krisen geraten.

Mit einer verdnderten Sicht auf die Organisation und ihre Kulturbildung und
inshesondere dem Paradigma des organisationalen ,, Immunsystems® (I5) und sei-
nen Auswirkungen versuchen wir nachfolgend einige Verstehenszugiinge zu die-
sem Phinomen zu schaffen.

In der Gehirnforschung wird in letzter Zeit vermehrt die Hypothese vertreten,
dass der Mensch eigentlich ,,Two minded® sei. Vor allem Varela (1984) und seine
Gruppe in Paris unterstiitzen die Hypothese, dass im Menschen das Gehirn (G) und
das IS dhnliche Aufgaben tibernehmen, nimlich die der Steuerung. Sie kénnen —
wie noch auszufithren sein wird — als Stenerungssysteme mit jeweils unterschied-
lichen Funktionen begriffen werden.

Neuere Untersuchungen (Zénker 1991) weisen zudem daraunf hin, dass das Im-
munsystem nicht mehr — wie bisher — als eine Armee gedacht werden sollte, wel-
che lediglich angreifende Viren zu vernichten sucht. Vielmehr handelt es sich
beim IS um ein sehr komplexes, vernetztes System mit unterschiedlichen virtnel-
len Moglichkeiten.

Ein weiterer interessanter Aspekt ist, dass die Kommunikation zwischen diesen

beiden Teilen nur beschrinkt méglich ist und dass die genaue Art der Kommuni-
kation uns bis heute nicht bekannt ist.
In den nachfolgenden Ausfiihrungen méchten wir diese Analogie des Verhiltnis-
ses zwischen G und IS des menschlichen Organismus ~ also eine Organismusme-
tapher — flir soziale Systeme ilbernehmen. Wir glauben némlich, dass auch
Organisationen als soziale Systeme eine Art IS aufweisen, und das Verhilmis zwi-
schen IS und G einen entscheidenden Einfluss auf das Auftreten von Symptomen
in sozialen Systemen hat.

Wie das Schaubild auf S. 57 zeigt, sind organisationsintern in bipolarer Znord-
nung zwet zentrale Steuerungssysteme wirksam. Zwischen beiden Systemen finden
sensible Austauschprozesse statt. Das G als Triger des bewussten mentalen Steue-
rungssystems umfasst die Steuer-, Kontroll- und Fihrungsfunktionen und dient der
Erfiillung der Priméraufgaben der jeweiligen Organisation. Morgan (1997), der Oz-
ganisationen in unterschiedlichen Metaphern beschrieben hat, spricht hier von ,,Or-
ganisation als Gehirn® und meint damit alle bewussten Funktionen der Informati-
onsverarbeitung, Entscheidungsfindung und Gestaltung von Organisation (107 —
122). Kurz gesprochen geht es um die bewussten Ziele, Aufgaben und damit ver-
kntipften Steuerungsprozesse. Das IS fungiert als ,,protomentales™ System (Bion
1976} und ist solchermafien Triger verschiedener anderer Funktionen, insbesonde-
re der der Identifikations- und Integrationsfunktionen sowie der Abwehr- und Kom-
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pé_nsationsfunktionen (vgl. Leffers, Stemmer-Liick 1997). Das IS ist sonut Triger

aller unbewussten, selbstverstindlichen Anschauungen, Wahrnehmungen, Gedan-

cen und Gefiihle als wichtige Basis fiir Werte, Haltungen und Handlungen.

~Im Sinne der Identifikations- und Integrationsfunktion bilden Organisationssy-
steme auf der Basis basaler Bediirfnisse und Angste den notwendigen affektiven
n Uberlebenskriesen der Institution kann das Bediirfnis nach Sicherung der beruf-
lichen Existenz und die Angst vor Verlust der langjihrigen Kolleginnen den Zu-
sammenhalt enorm stirken und damit Strukturzerfall verhindern.

Oder im Sinne der Abwehrfunktionen entwickelt das IS SchutzmalBnahmen, wenn
sich die Umwelt #ndert und somit etwas Bedrohliches oder Schmerzliches in das
System eindringt.

Oder im Sinne der Kompensationsfunktionen fiihren etwa starke Belastungen
und Uberbeanspruchungen zu Ausgleichshandlungen, z. B. durch Nutzen von in-
stitutionellen Nischen, Riickzug, Krankfeiern, Vergreifen an der Poriokasse als
Beispiele fiir Symptomhandlungen.

~Generell gesprochen geht es bei den Funktionen des IS um die unbewussten
fendenzen des Systems. Die beiden Ebenen G und IS kénnen nicht voneinander
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isoliert werden, sondern miissen aufeinander bezogen und im Austausch gesehen

werden.

Betrachtet man Organisationen von anfen, kann man leicht feststellen, dass
diese viel Wert auf die Steuer-, Kontroll- und Fithrungsfunktionen legen, also fiir
ein gut funktionierendes G viel mvestieren. Das Angebot an entsprechenden Wei-
terbildungsveranstaltungen ist groB3 und auch Fachliteratur zu diesem Thema wird
in fast unendlicher Menge angeboten. Nach unserer Grundiiberzeugung und lang-
jahrigen Erfahrungen in der OE-Arbeit stellen wir nun der Steuerfunktion des G
das IS als gleich starke Kraft entgegen. Beide Steuerungssysteme miissen offen
und im Austausch sein und in der Beratung hinsichtlich ihrer interdependenten
Einfliisse ausreichend gesehen und berticksichtigt werden.

Genauso wie Varela beim Menschen sehien wir das IS als zentrale Kraft in jeder
Organisation wirken. Dag IS gleicht einer vernetzten und komplexen Organisation
innerhalb der Gesamtorganisation, welche nur in einem beschriinkten Maf} beein-
flussbar und kommunikationsfihig gegen auen ist. Schlagwérter wic ‘Betriebs-
kultur’ wnd ‘Human ressources’ sind Versuche, dieses Phipomen nidher zu
erfassen. Diese Ansatzmodelle gehen jedoch in der Vielzahl der Fille davon aus,
dass kulturelle Aspekte direkt durch MaBnahmen gesteuert und beeinflusst werden
konnen. Wir sind der Meinung, dass sie der Idee und Funktion des IS nicht gerecht
werden. Im Nachfolgenden zeigen wir einige zentrale Punkte auf, welche die
Funktionsweise des IS niher charakterisieren.

1. Das IS einer Institution umfasst sdmtliche Mitarbeiterlnnen. Es kann keine
hierarchischen Unterscheidungen vornehmen. Zwar werden den einzelnen Mit-
gliedern spezielle fachliche Kompetenzen zugebilligt, jedoch nicht in einer
hierarchischen Rangordnung, Die Pflege der Aufienanlagen oder die Zuberei-
tung des schlechten oder guten Essens in der Kantine sind in diesem Sinne
gleichbedeutend wie die Wahrnahme von Leitungsfunktionen und Fihrungs-
kompetenzen.

2. Das IS einer Organisation reagiert sehr sensibel auf Verinderungs- und Beein-
flussungsversuche. Im Sinne der Kommunikationstheorie kann das IS nicht
nicht reagieren. Hs kann jedoch nicht berechenbar beeinflusst werden. Die
Richtung der Reaktion ist daher nicht voraussehbar und stewerbar. Grund: So-
ziale Systeme sind autopoietisch, also selbstorganisierend in dem Sinne, dass
die subjektiven Deutungen oder die im Systern geltenden (geheimen) Regeln
nicht von aufien eingefiihrt werden kdnnen, sondemn im System selber geschaf-
fen werden. Konsequenz: Die Wirkung von Interventionen im Rahmen von
OE-Prozessen ist nie von avufen voraussagbar, sondern iiber ihre Wirkungen
wird durch das System selbst entschieden. Schon von daher sind schnelle
Machbarkeitsvorstellangen mancher Managementetagen absurd.

3. Die Energiemenge oder der Energiefluss dieses IS bleibt immer konstant und
wird auch in ,,Krisensituationen” nicht erhéht. Auch hier besteht eine Analogie
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- zur Gehirnforschung, wo gezeigt werden konnte, dass das IS seine Abwehrfi-

= higkeiten immer bereit hat und diese nicht erst in der Krise entwickelt. Das IS

wilre also grundsitzlich fihig, jederzeit mit einer Krise umzugehen.

. Auf der anderen Seite kann es keine Werte abrufen, die nicht schon wihrend
der vorhergegangenen Zeit erarbeitet worden sind. Anders ausgedriickt: je
- mehr Werte wie Solidaritét, Engagement, Motivation, Loyalitit, Zusammenar-
beit, Wertschitzung, Durchstehvermégen etc. vorhanden und im Handeln er-
probt sind, desto krisensicherer kann das System bezeichnet werden. Die
Ausfiihrungen von Senge (1998) zeigen, dass Institationen, die eine Lermnkultur
entwickelt haben, Krisen vergleichsweise besser bewiltigen als solche mit ver-
krusteten Organisationsformen. Ebenfalls sind Institutionen duBerst krisenge-
fahrdet, die in langjdhriger Abhingigkeit von einern charismatischen Fihrer
gelebt haben und die Organisationsmitglieder erst bei seinem Ausstieg merken,
dass sich seine Werte auf breiter Basis gar nicht entwickelt haben.

. Das IS und das G sind gleichwertige Partner. Dies bedeutet, dass der Begriff
‘Partner’ gegenseitig und gemeinschaftlich definiert wird. In der Praxis muss
man sich diesen Vorgang als einen komplexen Prozess vorstellen, welcher
--fachliche, menschliche und zwischenmenschliche Bereiche tangiert. Kann kei-
ne geeignete Partnerschaft (Koexistenz) gefunden werden, so erdeben sich die
**. beiden Teile als Stérfaktor und behindern sich gegenseitig in ihrer Entwick-
- lung. Kann iiber Lingere Zeit keine Koexistenz und damit auch keine Ausbalan-

@ cierung der Prozesse zwischen beiden gefunden werden, so bedeutet dies das

 Ende der Organisation. Beispiethaft hierfiir sind Institutionen, die ihre ganze
“Energie im infernen Machtkampf auszehren und sich kaum mehr ithren eigent-
~ lichen Aufgaben widmen; damit zerstéren sie sich selbst. Fiir AuBenstehende
kann dieser Untergangsprozess wie ein Selbstmord aussehen.

‘5. Beziehungsaspekte und andere zwischenmenschliche Bereiche sind fiir das IS

wichtiger als materielle Sachwerte. Auch hierin unterscheidet sich das IS vom
G. Wihrend letzteres auf die Erfiillung der Priméraufgaben konzentriert ist, ist
- -das IS auf basale (zwischen-)menschliche Bediirfnisse gerichtet, wie Schutz,
- Sicherheit, Akzeptanz, Arbeitszufriedenheit etc.

6. Es kann keine Definition fiir das ideale oder gesunde IS vorgenommen werden.

Was sich als gesund und normal in der einen Organisation bewihrt, kann als
- schlecht und schidlich in der anderen erlebt werden. Bevorzugen beispielswei-
se autonome Mitarbeiter zumeist einen partizipativen Fihrungsstil, kénnen in
groBer Abhingigkeit gehaltene Mitarbeiter durch einen sclchen Fihrungsstit
stark irritiert werden und in eine Krise geraten.

* 'Wir haben anfzuzeigen versucht, dass mit dem Begriff des IS irrationale und
unlogische Momente in dem Geschehen der Organisation erklirt werden kénnen.

‘Konnen im Idealfall die Funktionen des Gehirns (Steuerung, Kontrolle, Fiihrung)

noch von der Notwendigkeit bestimmter Verfinderungen iiberzeugt und somit di-
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rekt erreicht werden, entzieht sich das IS (und daher immer ein Teil der Organisa-
tion) womdglich diesem Anspruch hinsichtlich intern zu vollziehender
Veridnderungsleistungen. Solche Ausfiihrungen miissen schmerzlich sein fiir Ma-
nager, die von der eigenen Allmacht und der schnellen Machbarkeit der Dinge
iiberzeugt sind.

Welche Konsequenzen dies nun fiir die Handlungsorientierung von externen Be-
ratern hat, soll in folgenden Abschnitten erléutert werden.

Veriinderungen in Organisationen

Verinderung als Prozess

Wenn wir von Verdnderung sprechen, sollten wir eine bestimmte Vorstellung
haben, wie sich Verdnderung volizieht, wodurch sie angestoBen wird, was ihre
Ziele sind, was der Verinderungsprozess an Ressourcen bendtigt, wo die grof-
ten Schwierigkeiten zu erwarten sind und wie die Steverung verlduft. Oft redet
man leichthin von der Notwendigkeit, sich, andere und soziale Systeme zu ver-
andern, ohne sich bewusst zu machen, wie komplex sich Verinderungsprozesse
gestalten, welche Zeit sie bendtigen, welche Verdnderungsziele realistisch sind
und welche Qualitit und welcher Umfang an Widerstand zu erwarten ist. Der
Veridnderungsdruck muss hoch sein, um tiberhaupt die Notwendigkeit von Ver-
dnderungen plausibel zu machen, gleichzeitig erzengt dieser Druck ein Tempo
der Veriinderung, das zeitlich unrealistisch, unangemessen und nicht zielfiihrend
ist. Die Forderungen nach Beschleunigung von Planungs-, Organisations- und
Produktionsprozessen kommen aus der Umwelt auf Personen und Organisatio-
nen zu, die nicht unbedingt auf die kommenden Verinderungen vorbereitet sind,
sich nicht so rasch auf das geforderte Tempo einstellen kénnen und deshalb
iberfordert werden. Verdnderungen werden dann nicht wirklich mit der notwen-
digen Griindlichkeit vollzogen, sondern als oberflichliche Anpassung anwei-
sungskonform durchgefithrt und prisentiert. Die Enttiuschungen iber das
unbefriedigende Ergebnis und die Vergeblichkeit der gemachten Bemiihungen
erzeugen neue Widerstinde gegen Verdnderung und machen die Ausgangslage
komplizierter als am Anfang. ,,Was haben wir schon alles versucht; es niitzt ja
doch nichts; es bleibt alles beim Alten; das Neue ist nicht besser als das Alte;
wozu der ganze Aufwand?,,

Wir verstehen Veriinderung als einen kontinuierlichen, von den Subjekten der
Verinderung innerlich und duBerlich nachzuvollziechenden Prozess,
— der in permanenter Dialektik von Diagnose und Intervention erfolgt und des-
halb angemessene Zeit bendtigt. Er kann beschleunigt oder verlangsamt werden,
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‘wenn die Selbststeuerungsmechanismen im Innovationsprozess funktionieren;
- dessen Anlass und Zielsetzung eingangs plaunsibel formuliert werden, gleich-
zeitig aber im Laufe des Prozesses modifiziert, weiter geschrieben und nen defi-

niert werden nauss,
~ der vom Management gesteuert, begleitet und verantwortet wird; es stellt die
angemessenen Ressourcen an Zeit, Geld, Kompetenz, Beratung und Expertise zur

Verfiigung;

-~ in dem auftauchende Widerstidnde psychischer, sozialer und institutioneller Art

‘gegen die Veridnderung ernstgenommen und sorgfiiltig bearbeitet werden. Die Ko-

sten, die durch diese Bearbeitung entsiehen, werden durch den Nutzen der dann
frei werdenden Energien bei weitem kompensiert und tbertroffen,
~ der ein Konzept bendtigt, das liber die eingangs aufgeworfenen Fragen an die

“konkrete Veranderung Auskunft geben muss,
- der sich neben der Steuerung iiber das Management selbstreferentiell und durch

Selbstreflexion steuert.

. Der Mythos der raschen Veriinderung gerit zunehmend in die Kritik. Wir sind

»-am Ende der Beschleunigung angelangt. Wir brauchen eine neue Zeitkultur® {vgl.
GeiBler, OE 3/99), wenn wir der ,,Beschleunigungsfalle” (Goeudevert, 1999) ent-

~gehen wollen. Die Ungeduld, etwas rasch zu veréindern, bringt Organisationsent-

wicklung zum Scheitern, weil sie z.B. aufgrund des dkonomischen Sachzwangs

'_'dazu gedringt wird, in einem anderen Zeitmal zu operieren als es der Entwick-
~tungsprozess erlaubt. Parolen wie ,,Zeit ist Geld” und neuerlich auch: . Wer zu spiit
‘kommt, den bestraft das Leben” driicken das Zeitgefiihl vieler Manager aus.

Gleichzeitig wird von ihnen der Roman von Stan Nadolny tiber die Entdeckung
der Langsamkeit mit Begeisterung gelesen. Es werden Vereine zur Zeitverzoge-

‘ung gegriindet. An der Zunahme der Riickholaktionen in der Autoindustrie spie-
“gelt sich die Innovationsfeindlichkeit der Schnelligkeit.

Zur Indikation vor Verinderung

“Verinderung als permanenter, nie zwin Stillstand kommender Prozess wird gegen-
“wirtig als unabdingbare Notwendigkeit von den Organisationen eingefordert, da

sie sonst den Umweltanforderungen nicht standhalten kénnten. Lassen wir einmal
“¢in Verstandnis von Veranderung, das sich ausschlieBlich auf Autopoiese begriin-
-det, beiseite und nehmen die intentionalen, also bewusst und absichtsvoll gesteu-
“erten Verdnderungen in den Blick, so halten wir die Vorstellung der permanenten
“Verdnderung fiir unrealistisch, weil sie Personen und soziale Systeme iiberfordert;
“§ie basiert auf einer Ver4nderungsphilosophie, die jede Verinderung bereits durch
‘éine neue Veriinderung ersetzt; dies scheint nicht nur unlogisch und widerspriich-
:-lic:h, sondemn steht auch quer zu allen individuellen, sozialen und institutionellen
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Erfahrungen. Veridnderung ist nur dann denkbar, wenn es auch Stabilitit gibt. Die
Dialektik von Stabilitdt und Veridnderung ist die Grundlage jeder Entwicklung.
Die Wiinsche nach Stabilitiit, Ruhe, Routine und Sicherheit werden durch Verin-
derungen bedroht. Die Zunahme von Verunsicherungen fithrt zur Verlangsamung
von Verinderungsprozessen. Es sind aber nicht nur die Qrganisationsmitglieder,
die sich gegen allzu rasche und verunsichernde Veriinderungen zur Wehr setzen,
sondern die Strukturen der Organisation selbst: ihr Aufbau, thre Ablaufprozesse,
die in ihr praktizierten Kommunikations-, Kooperations- und Konfliktbearbei-
tungsverfahren, ihre Wertvorstellungen, ihre Programme, ihre Routinen, nicht zu-
letze ihre Geschichte schaffen eine Organisationskultur, die Bestindigkeit
impliziert, nach Kontinuitit verlangt und Verdnderungen nur in kleinen, strategi-
schen Schritten mit dem Einsatz relativ grofier Energiemengen moglich macht.
Natiirlich kann man eine Organisation, wenn die entsprechenden Machtmittel zur
Verfiigung stehen und deshalb eine hohe Abhingigkeit der Organisationsmitglie-
der von den Machtinhabern besteht, in kurzer Zeit mit Gewalt veriindern; dabei
werden jedoch gewachsene Organisationskulturen und Arbeitsbeziehungen ver-
nichtet, Menschen unterdriickt und individuelle und institutionelle Identititen zer-
Stort.

Nur die Bearbeitung individueller und institutioneller Widerstinde gegen die
Veriinderung schafft Bereitschaft zur Verinderung. Diese Bereitschaft kommt
dann zustande, wenn psychische Barrieren abgebaut, Motivationen zur Verinde-
rnung anfgebaut, rationale Konzepte mit iberzeugender Angabe von Anlass und
Ziel der Veriinderung angeboten und die adiquaten sozialen und institutionellen
Voraussetzungen geschaffen werden. Dies geschieht in einem Freiraum fiir Selbst-
steuerungsprozesse (vgl. Schattenhofer/ Weigand, 1998), fiir die die Beobachtung
von aulen und die angeleitete, institutionelle Selbstreflexion forderlich und hilf-
reich sein kann. Die gewiinschte Innovationsdynamik setzt also erst dann ein,
wenn die Indikation zur Verdnderung gegeben ist.

Mehrdimensionalitiit oder das Tiefenniveau der Verinderung

In einem schon 1968 vorgelegten Aufsatz von Roger Harrison zum Tiefenniveau
in der Organisationsintervention differenziert der Verfasser drei Ebenen von Or-
ganisationswirklichkeit: die instrumentelle Ebene der Aufgaben und Rollen, des
Arbeitsverhaltens und der Teistungen; die Ebene der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen (interpersonelle Ebenc), der Gefiihle, Einstellungen und Wahrnehmun-
gen; schlieBlich die intrapersonale Analyse der Identitit, der bewussten und
weniger bewussten Erfahrungen, die Affektanalyse. Fiir den Berater von Organi-
sationen zieht er daraus den Schluss, ,,auf keiner tieferen Ebene zu intervenieren,
als ndtig ist, um dauerhafte Losungen fiir die vorhandenen Probleme zu gewinnen;

Forum Supervision - ww

Vom Mythos der raschen Verdnderung 63

zweitens, auf einer Ebene zu intervenieren, die nicht tiefer liegt als diejenige, auf
der die Energien und die Mittel der Klienten fiir die Problemlgsung und Verinde-

- tung eingesetzt werden kénnen.” (5. 302)

Selbst wenn wir aus systemischer Perspektive die Komplexitit dexr Unterschei-
dungen und Differenzierungen sozialer Systeme und damit ihrer Beobachtung im

~-Vergleich zum eben skizzierten Modell erhéhen, bendtigen wir zum Handeln oder

genauer zur Beratung sozialer Systeme einen Standort, eine Position und eine Per-

- spektive des Beobachtens. Die Perspektive kann und muss wechseln, um der Kom-

plexitit des Gegenstandes gerecht zu werden. Dieser Perspektivenwechsel brancht

~allerdings Reflexion und Steuerung. Benutzt man nochmals das einfache Modell
*" von Harrison, dann ist der Perspektiven- oder Programmwechsel von der instru-
- mentellen auf die interpersonelle oder die intrapersonale Ebene zu begriinden. Und
~hier beginnen nicht unerhebliche Schwierigkeiten, weil es ja nicht demn Zufall, der
" Willkiir, den personlichen Interessen des Beraters oder einem anderen Interesse im
-~ Beratungsprozess iiberlassen werden kann, die Perspektive zu wechseln. Schwie-
- rigen Situationen, Konflikten und Konfrontationen kann dann ausgewichen, wich-
. tige Themen konnen libersehen oder umgangen, die Komplexitéit kann unzuléssig
vereinfacht werden. An welche Kriterien soll der Perspektivenwechsel nun gebun-
“den werden? Wann darf beispielsweise das Problem eines Einzelnen als Reprisen-
“tanz eines Gruppenthemas betrachtet werden? Wieso miissen strukturelle
“~Rahmenbedingungen verdndert werden, wenn die Konflikte oder die mangelnde
Leistungsfihigkeit eines Teams auf der Tagesordnung steht? Warum gibt es trotz
“-des Wechsels in der Abteilungsleitung die alten Integrationsprobleme in die Ge-

Samtorganisation?

- Der Berater stellt sich beim Blick aus den unterschiedlichen Perspektiven die
Frage, ob und wie sich die diversen Phinomene, die er beobachtet, ordnen lassen:
ob sie als getrennte Phinomene behandelt werden miissen, ob Interdependenzen
‘zu registrieren sind oder ob die beobachteten Phinomene Ausdruck eines wirk-
krﬁftigen Grundthemas der Organisation sind? Welches Ordnungsschema benutzt
er?

- In unserem Konzept gehen wir davon aus, dass die jeweilige Szene des Bera-
tungssystems von einem Grundthema bestimmt wird, das sich in der aktuellen Si-
tuation widerspiegelt und sich in vielfsltigen Variationen auf den verschiedenen
Systemebenen reproduziert. Dieses Grundthema zu erkennen, zu verstehen und es
angemessen zu beschreiben, ist ein dialektischer Prozess gemeinsamer Suchbewe-
gungen, an denen das gesamte Beratungssystems beteiligt ist und der erst dann

- zum Ende kommt, wenn Ubereinstimmung im Frgebnis hergestellt wird. Die spe-

zifische Rolle des Beraters in dieser Suchbewegung ist unter anderem die Bildung
¢igener Hypothesen, die er dem zu beratenden System zur Verfiigung stellt und die
vom System aufgenommen, verifiziert, modifiziert und falsifiziert werden. Seine
Hypothesenbildung berubt auf den Ergebnissen seiner dufleren und inneren Wahr-
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nehmung, der Rezeption von Hypothesen des Klientensystems, seiner kritischen
Selbstreflexion dieser Ergebnisse und konkretisiert sich im Versuch, sie in eine an-
gemessene, d.h. dem System niitzliche Intervention umzusetzen.

Beziehung zwischen Berater- und Klientensystem

Der Berater weil) nichts besser, aber er sicht es anders. Er ist permanenter Teil der
Suchbewegung mit der wesentlichen Unterscheidung, dass er nicht im Klientensy-
stem, sondern auf der Systemgrenze als der — soweit als nur méglich — nicht ver-
wickelte Dritte positioniert ist. Von dort aus fungiert er selbst als Teil des
Beratungssystems mit einem eigenen ziel- und wertgebundenen Beraterkonzept.

Ein Interventionskonzept, das von sich behauptet, allein éiber die Riickkoppe-
lung von Becobachtungen an das zu beobachtende System Verinderungen zu initi-
ieren, halten wir fiir wirklichkeitsfremd, einseitig theoriebestimmt und zu simpel.
Egal, ob man entsprechend eines psychoanalytischen Wahrnehmungskonzeptes die
Tatsache der Ubertragung und Gegeniibertragung oder einfach aus organisations-
politischen Erfahrungen das Vorhandensein subtiler und nicht immer vereinbarer
Interesssenspositionen zwischen Auftraggeber, Klienten und Berater annimmt: der
Berater wird immer von Interessen geleitet, von den eigenen Begrenzungen und Po-
tentialen bestimmt und vom Auftraggeber kontroliert. Zwischen dem Berater und
seinem Klientensystem entwickeln sich teils bewusst, hdufiger unbewusst Messalli-
anzen (vgl. Leffers, 1987), die - bleiben sie verborgen — die Bearbeitung des anste-
henden Problems und eine dadurch mégliche Veridnderung verhindern. Aber die
Besprechbarkeit und Auflésung solcher Mesallianzen wird von starker Abwehr im
Klientensystem begleitet sein, weil es sich oft um tabuisierte Themen handelt, deren
Aufdeckung mit Peinlichkeit, Angst um Vorteils- und Positicnsverlust und mit der
Unausweichlichkeit von Verinderung verbunden ist.

Zwischen Berater- und Klientensystem muss eine offenen Allianz geschafien
werden, die als Alternative zu den unterschiedlichen Mesallianzen im Klientensy-
stem erfahren wird. Diese Allianz ist notwendig, weil sich sonst an der Stelle, an
der sich die Kosten der Veréinderung bemerkbar machen, eine Mesallianz gegen
den Berater entwickeln kann. Dadurch hofft man den Verlusten, die die Veriinde-
rung immer mit sich bringt und gegen die sich das Klientensystem zur Wehr setzt,
zu entgehen. Da liegt es nahe, den Berater zum Siindenbock der Entwicklung zu
machen und abzustoBen. Daher plidieren wir fiir ein offenes, vertrauensvolles, be-
fragbares und kontrolliertes Biindnis mit dem Management und der Organisati-
onssspitze. Dies darf die verldsslichen Arbeitsbeziehungen zu allen anderen
Rollentrigern der Organisation nicht einschrénken; sie sind die Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Organisationsentwickiung.
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Dialektik von Person und Organisation

‘Betrachtet man das Verhiéltnis von Person und Organisation aus systemtheoreti-
- scher Perspektive, so kann man die Person als Umwelt der Organisation definie-
:_ren. Diese Perspektive verhindert die Verwechslung und Vermischung von
-sozialen und personalen Systemen. Organisationen funktionieren in Rollen, Perso-
“fien sind sekundér. Zu schnell verfallen Individuen oder psychische Systeme beim
“Betrachten von Organisationen in eine familiale Analogie und denken die Organi-

sation eher in Familienstrukturen als in personen-unabhingigen Kategorien. Aber

es bleibt die Frage, wie der Berater von Organisationen mit den subjektiven, psy-
< chischen und sozialen Faktizititen des Individuums oder personaler Systeme um-
- geht. Wie werden sie verstanden und erklirt? Der Organisationsberater kann sich

nicht aus der Affaire der Subjektivitiit ziehen. Wie wird die soziale Seite des Ichs

~mit einer Theorie sozialer Systeme verkniipft? Wie werden die sozialpsychologi-
-schen Qualititen organisationssoziologischer Fakten, z. B. Bediirfnis und Angst,
“Rolle und Norm, Macht und Abhingigkeit, Kooperation und Konflikt, von Ab-
":wehr und Widerstand in einem Organisationskonzept integriert? Welche Rolle
- spielt die Subjektivitit fiir soziale Systeme, fiir Funktion, Struktur und Prozess von

Organisationen? Dies sind Fragen, die aus einem Spannungsverhiltnis entstehen,

* das nicht aufzuldsen ist, sondern lediglich gesteuert werden kann. Dabei kann man
“leicht neben die Bahn geraten und sich im Sumpf der Subjektivitit festfahren oder
zu rasant vom Boden individueller Wirklichkeiten abhebend im systemtheoreti-
“schen Himmelsblau landen. Versichern wir uns nochmals der Orientierungsmar-
: ken, die uns das Steuern in beiden Wirklichkeiten erleichtem;

"« Die GesetzmiBigkeiten der Psyche sind mit den Gesetzen organisatorischer

Aufbau- und Ablaufprozesse nicht ohne weiteres vereinbar: der Verbrauch und der
Umgang mit Zeit, die Bewegung und das Finden von Grenzen, die Beschaffung

“iind Verwaltung von Ressourcen, die Art und Weise, sich zu schiitzen, zu verschlie-
~Ben, Neues oder Bedrohliches abzuwehren und die eigene Identitit zu sichern.

= Das Individuum erlebt die Organisation rasch als entfremdend und krinkend,

‘weil sie seine Individualitdt nur bedingt ernstnimmt und auf seine spezifischen Be-
~diirfnisse nur zOgernd eingeht; sie dagegen ist viel weniger angreifbar, in der Regel
~dem Individuum tiberlegen, langlebig, wenn nicht tendenziell unsterblich.

£ Subjektivitit und Individualitit sind ab einemn bestimmten Umfang fiir die Or-

- ganisation dysfunktional. Anonymitiit, Generalisierungen und Depersonalisicrung
sind fiir die Person bedrohlich.

<= Die Sachaufgaben stehen in der Organisation im Vordergrund, wihrend die Be-

:ziehungen nur sekundir sind.

= Direkte Kommunikation ist fiir die Person primdr, fiir die Organisation sekun-
dér.
=:Macht und Abhingigkeit, Ndhe und Distanz sind fiir die Person nur als spezifi-
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sche Bezichungsqualitiiten lebbar, fiir die Organisation entstehen sie aus struktu-
rellen Zusammenhiingen und sind in ihren psychischen und sozialen Folgen
sekundir.

— Persénliche Verdnderungen sind fiir das Individuum potentiell direkt und un-
mittelbar zu vollziehen; organisatorische Verdnderungen bendétigen Zeit, Frustra-
tionstoleranz und sind mit den Energien eines Einzelnen kaum realisierbar.

— Last but not least: Personen kénnen unmittetbar und direkt von ihrer Fahigkeit
zur Selbstreflexion Gebrauch machen, wihrend Organisationen zwar reflexive
Mechanismen benutzen, aber doch nur in eingeschrinktem Mafie institutionali-
sierte Selbstreflexion etablieren kémnen (vgl. J. A. Schiilein, 1999).

Wege und Irrwege in der Beratung

Mehrperspektivisch das gleiche Thema entdecken

Die Mehrspektividt in Wahrnehmung, Diagnose, Methodik und Interventionsfor-
men st zu wahren, um zentrale Grundthemen der jeweiligen Organisation addquat
zu erfassen und zu bearbeiten. Auch wenn wir von der Selektivitit der Wahimeh-
mung ausgehen, ist festzuhalten, dass verschiedene Berater mit gleichem konzep-
tionellen oder praktischern Hintergrund zu einer Anndherung, wenn nicht zuom
Konsens ihrer Wahrnehmung kommen kénpen.

Organisationen sind Kenflikt-Einheiten

Im Sinne aktueller Trends sind Berater héufig geneigt, Organisationen lediglich
als systemisch konstruiertes Geflecht und Kriiftefeld zu definieren. Somit werden
zwar die Abhingigkeit und Verflechtung der Systeme voneinander gesehen als
auch das notwendige Ineinandergreifen von Einzelsystemen zu einem einheitli-
chen Ganzen betont. Dysfunktionale Erschemungsformen in Organisationen sind
jedoch nicht nur durch schlecht organisierbare Regelwerke erklirbar, sondern ha-
ben mit pristabilisierten Machtverhiiltnissen bestimmter Schhiisselfiguren bzw, —
gruppen zu tun, Wird seitens interner Manager und externer Berater tibereinstim-
mend das Ideal funktioneller Einheit beschworen, zugleich aber die notwendige
konfliktreiche Auseinandersetzung iber Machtverhiltnisse und Machtverteilung
vermieden, kénnen missliche Biindnisse im Sinne gemeinsamer Konfliktvermei-
dung entstehen.

Menschen sind nicht nur Ressourcen, die es zu entwickeln gilt, sondern auch
noch menschliche Wesen, die in 1hrer Person, d. h. mit ihren (Macht-)interessen,
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(Abwehr-)Bediirfnissen, Ambitionen, und Werten zu wiirdigen sind und ggfs. er-
mutigt oder konfrontiert werden sollten, ihre eigene Zukunft zu wihlen und men-
schenwiirdig, sozial vertrdglich und effizient zu gestalten. Institutionelles
Konflikthandeln auf dieser Basis als Normalzustand von Organisationen zu be-
greifen und dies als Potential in der Beratung zu nutzen, ist ein Unterschied zu der
Auffassung, dass Wohlergehen und die Effektivitit der Organisation mit dem Zu-
stand von Einheit in eins zu setzen, nach der alle méglichst am gleichen Strang zie-
hen sollen,

Organisationen funktionieren viel weniger rational als wir witnschen

© Es ist aktuell zu glauben, dass Organisationen nur durch Einfitlhrung neuvartiger

Strukturen und Rahmenbedingungen ( neue Steuerungsmodelle, Reingeneering-

© programme etc.) zu verindern sind. Viele Sozialorganisationen sind fiir solche

strukturverdndernden MaBnahmen héichst empfianglich, weil sie fortschrittsgliubig
annehmen, dass nur die in der Wirtschaft praktizierten Verdnderungsprogramme
ihre Uberlebenschance bzw. ihren Zukunftserfolg garantieren. Organisationen wer-

. den in dieser mechanistischen Sichtweise als rationale Systeme betrachtet, die so
- effizient wie méglich funktionieren sollen. Von daher steht bei solchen Program-

men auch rationale Planung und Kontrolle im Vordergrund. Von daher interessie-

ren sich auch ihre Vertreter primir dafiir, wie die Menschen an die Erfordernisse
'_ mechanischer Organisationsformen angepasst werden konnen. Verbiinden sich nun
- Berater vorschnell und ungepriift mit den Vorstellun gen der Institution nach (Radi-

kal-)MaBnahmen entsprechend mechanistischem Vorbild, dann sind nicht nur hef-
tige Immunreaktionen erwartbar, sondem in der Folge auch &konomische
: - Bilanzverluste, die man ja eigentlich durch Einfiihrung grundlegender Umstroktu-
- tierungen beheben wollte (vgl. Beispiel bei Konig/Volmer 1996, 17).

Methodenpluralitiit vs. Methodenpurismus

i Nicht so sehr der methodische Zugangsweg ist entscheidend , sondemn das oben
'_-'-'genannte Ziel der Erfassung von institutionellen Schliisselthemen. Das Abwigen
-~ unterschiedlicher Zugangswege im Sinne der Methodenpluraliat ist geradezu er-
- wiinscht, um der spezifisch vorfindbaren Organisationsrealitiit gerecht zu werden.
- Trotzdem schwéren bestimmte Schulen und Berater immer wieder auf ein be-
- stimmtes Methodenkonzept. Welche Bedeutung hat eine Fixierung auf eine be-
. stimmte Methodenanwendung? Steht die Sicherheit des Beraters im Vordergrund?
- Oder die Vermarktung tiber das Methodenprofil? Es mag hier viele Hintergriinde
.-geben. Grundsitzlich ist die Gefahr gegeben, dass die ausschlieBliche Qrientie-
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rung an Methoden leicht zum Methodenpurismus wird und andere wichtige Funk-
tionen in der Organisationsberatung ersetzt.

Arbeit mit unvollstindigen Systemen

Ein hiufig anzutreffender lrrweg der Problemligsung besteht darin, dass ein Lo-
sungsversuch mit dem falschen oder unvollstindigen System resp. Subsystem ge-
sucht wird. Auch der beste Losungsvorschlag niitzt nichts, wenn eine zentrale
Figur des Systems fehlt. Hier darf nicht vergessen werden, dass gerade in Konflikt-
situationen 1S-Reaktionen die Szene bestimmen und die Tendenz besteht, unange-
nehme, jedoch wichtige Leute aus dem Beratungssystem auszuschlieflen. Ein
solches Vorgehen kann zwar voriibergehend eine Beruhigung schaffen, der Kon-
flikt wird jedoch nicht entscheidend geldst.

Arbeit an Visionen

Manche Unternehmensleitung versucht, mit Unterstiitzung durch einen externen
Berater, dem Unternehmen eine unverwechselbare Individualitit und Identitit zu
verschaffen. Sie verspricht sich von der Arbeit an der Corporate 1dentity, dass sich
das Zugehtrigkeitsgefiihl, das Engagement und die Treue zum Unternehmen stei-
gem wird. Auch die Produkte bzw. Dienstleistungen sollen auf diese Weise unver-
wechselbar werden und die MitarbeiterInnen sollen sich mit diesen identifizieren
konnen.Gegen das Konzept und die CI-Arbeit ist nichts einzuwenden, wenn s
dem Unternehmen wirtschaftlich gut geht, wenn die Produkte/Dienstleistungen
eine hohe Akzeptanz geniefien, wenn die Bezahlung und Sezialleistungen stim-
men und ein gutes Beiriebsklima vorherrscht. Stimmen aber alle diese Parameter
nicht und wird der Versuch unternommen, C.I. an ihrer Stelle zu etablieren, wird
faktisch nur verschleiernde Oberflichenkosmetik betrieben; sie bleibt folgenlos
flir eine gezielte Krisenbewiltigung.

Lean Management

., Lean Management ist kein geeignetes Instrument, die leeren Haushaltskassen der
Kommunen oder anderer Triiger und Anbieter sozialer Dienstleistungen zu fiillen.
Einrichtungen, die oiinehin von finanzieller Auszehrung bedroht sind, lassen sich
nicht durch verordpete Abmagerungskuren weiterhin ,,verschlanken”, jedenfalls
nicht ohne das Risiko eines plétzlichen Kollapses” {Schwarz 1994, 52). In Indu-
striezweigen mit Zukunftstechnologien (Microsoft, Ford etc.) versucht man in
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Jlingster Zeit deutlich den Trend der 90er-J ahre, ndmlich , Hierarchie muss wegl”,
zu stoppen als auch einen Teil der Mitarbeiter wieder mit langfristigen Vertrigen
einzustellen. Als gewichtige Griinde fiir diesen neuen Trend nennt Goeudevert
(1999} in seinem Vortrag auf dem Deutschen Supervisionstag: Durch die Ver-
schlankungspraxis vergangener Jahre sind wichtige Potentiale vernichtet worden
und Ideenproduzenten weggefallen. Leistungsstarken Kriften an der Basis konnte
man keine Aufstiegsméglichkeiten mehr bieten, sodass wichtige Motivatoren aus-
geschaltet wurden. Die notwendige Kompetenzbeurteilung der Mitarbeiter und ihr
optimaler Einsatz in der Organisation gestaltete sich bei einem stark reduzierten
mittleren Management schwierig.

Offene Aussprache

Vor allem im Sport, aber anch in anderen Einrichtungen, ist der Weg der sog. of-
fenen Aussprache ein beliebtes, aber auch untaugliches Mittel. Denn eine offene
Aussprache hat nur dann Aussichten auf Erfolg, wenn die Bezichungen der einzel-
nen Mitglieder im System untereinander noch eine gewisse Qualitit aufweisen. In

* den meisten Krisen ist dies jedoch nicht mehr der Fall, da ja gerade die gestorte

Beziehung eine Ursache der Krise ist. An Stelle einer offenen Aussprache entste-
hen dann Scheindiskussionen.

Kontrolle

- Ein fetzter, aber immer noch weit verbreiteter [rrium besteht darin, dass Manager

und auch Berater an die uneingeschriinkte Moglichkeit der Steverung und Kon-

 trolle eines Systems glauben. Es wird vergessen, dass jedes System seine eige-

nen Strukturen und Prozesse hat und nur in diesem Rahmen reagieren kann. Das

- Immunsystem der Organisation wird dabei tibergangen. Mit anderen Worten:

Befehle, Anordnungen etc. kénnen zwar erteilt werden, bieten aber noch lange

. keine Erfolgsgarantie dafiir, dass sich ein System auch wirklich verindert, und

~wenn sich das Systemn verindert, es sich auch in die gewiinschte Richtung be-
‘wegt.

Die gesellschaftspolitische ,,Unschuld® der Berater

‘Liest man die Texte der Organisationsentwickler und Organisationsberater mit der

- Perspektive threr politischen und ideologischen Verortung, so kann man drei un-
-ferschiedliche Positionen feststellen:
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— Diejenigen —es sind die wenigsten — die noch an den alten verstaubten und heu-
te anscheinend tiberflissigen Idealen der Emanzipation, Auftkldrung, Solidaritit
und Humanitit festhalten.

— Diejenigen, die sich der Polaritit zwischen dem flexiblen Kapitalismus und den
Anspriichen einer sozialen, humanen und aufgeklirten Gesellschaft stellen, die
Spannung aushalten und eine Integration versuchen.

— SchlieBlich die, die diesen ,,normativen Kise“ lingst iiber Bord geworfen ha-
ben und an ihrer Performanz arbeitend sich optimal am Markt zu prisentieren ver-
suchen, um das Bestmdglichste — was das auch itnmer sei — herauszuholen.

Diese Entwicklung kann man bedauern oder nicht, aber zu postulieren ist, dass
die Beratungs- und Organisationsentwicklungskonzepte auf ihren gesellschaftspo-
litischen Standort zu unterstchen sind. Diese Forderung braucht nicht von aufien
zu kommen; die Berater sollten diese Frage formulieren und von sich aus ihre po-
litische, ideologische und ethische Position transparent machen. Dem politischen
Bewusstseinsverfall dort Einhalt zu gebieten, wo er die fachliche und professionel-
le Verantwortung tangiert, ist gegenwirtig nicht modern. In der Postmodernen
kommt es nicht mehr so sehr auf politische und soziale Werte und damit verbun-
denen Interessensunterschiede, auf dkonomische und gesellschaftliche Zielkon-
zepte an, sondem eher auf die méglichst effiziente Bewiltigung von wirklichen
und herbeigeredeten Krisen, hinter denen sich aber handfeste politische und dko-
nomische Tnteressen verstecken. Wenn die Aufbriiche, Auseinandersetzungen und
Diskurse der 60er-Jahre ein Ergebnis hatten, dann dieses: dkonomisches, gesell-
schaftliches, soziales, pidagogisches und jedes andere Handeln ist nicht interes-
sensfrei, absichtslos und unpolitisch, sondern muss auf seine Herrschafts-,
Aufklirungs- und Emanzipationsinteressen hin untersucht werden. Dagegen lautet
der Slogan der Postmodernen: ,,Jeder ist sich selbst der Niichste.” Uns interessie-
ren nicht mehr soziale und Skonomische Unterschiede; wir wollen das méglichst
freie, in relativen und begrenzten Beziehungen, Bindungen und Verantwortungen
lebende und sich entfaltende Individuum. Politik ist ,,out”, Wirtschaften, beson-
ders das in die eigene Tasche, ist ,,in“. Die Politik wird einer immer mehr diskri-
minierten Politikerkaste iiberlassen, die sich dementsprechend benimmt und
zwischen Anpassung an die Vorgaben des Kapitals, dem Hinhdren auf die ,,vox
populi* und den letzten Verpflichtungen an ihre eigene politische Programmatik,
hin- und hergerissen ist.

Die Berater komnen sich diesem Konflikt nicht entziehen und sie tun es auch
nicht, wenn man ihre Arbeit und ihre Texte untersucht. Zuerst fallt das alte Sprich-
wort ein: ,,Wes Brot ich ess, des Lied ich sing”. Das ist keine moralische Abwer-
tung, sondern beschreibt lediglich eine Realitit, die naheliegend und auch bis zu
einer gewissen Grenze nachvollziehbar ist. Als Berater habe ich den Auftrag mei-
nes Auftraggebers zu erfiillen und da ist es verstindlich, dass ich, je linger ich
mich in seiner Umgebung und in seiner Einflusssphére authalte, seine Denkwelt
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un_d seine Werte und Verhaltensmuster iibernehme. Konkret liest man dann: , Ar-
beltSIOSlgkeit ist kein voribergehender Zustand mehr, sondern andauernde und
notwendige Begleiterscheinung der Globalisierung. Auf die Verinderungen der

+ Arbeitswelt muss der Mensch sich einstellen, ob es ihm passt oder nicht.” Die

‘Lohnspreizung’, ein Wort, das offensichtlich den schon klein geredeten Gegen-
satz von besser Verdienenden und weniger gut Verdienenden noch mehr relativie-
ren soll, wire ehemals deutlicher als sozialer und Skonomischer Unterschied oder
Gegensatz gekennzeichnet worden.

Die Berater iibernchmen allzu leicht und unkritisch die Stimme ihrer Herren
Pnd deren Skonomische und gesellschaftliche Weltsicht. Sie argumentieren dabei
in volkswirtschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Terminologie, die den Ein-
druck erweckt, dass es eben so ist, so kommen wird und nicht anders sein kann,
Ambivalenzen sind kaum zugelassen, geschweige denn Verunsicherung und
Angst. Diskurse und Auseinandersetzung dariiber, ob es denn nun beispiclsweise
wirklich so sei, dass es die Erwerbsarbeit in ihrer bisherigen Form bald nicht mehr
gibt, dass der Mensch dem gesellschaftlichen und technologischen Wandel ausge-
Liefert und letztendlich jeder fiir sich selbst verantwortlich und seines Gliickes
Schimied ist, polarisieren sich sehr schnell in die Lager der Modernisierer und Tra-
ditionalisten.

Wohltuend dagegen ist die Lektiire von Edgar H. Schein und W.Warner Burke
beide als Altmeister der Organisationsentwicklung bekannt, die in Beitrigen au;
jingster Zeit (vgl. OF 3/98, S. 4] — 64) dafiir eintreten, ,.cine tiefergehende Werte-
Agenda der OE herauszuarbeiten und dafiir sorgen, dass die Wiirde der betroffe-

~nen Menschen gewahrt bieibt ... Es ist Zeit — hichste Zeit sogar-, dass wir OE-

Praktiker Vorgéinge und Handhmgsweisen in Frage stellen, die wir als falsch er-

- kennen, die den Grundlagen unserer Arbeit zuwiderlaufen und die uns mitten in

der Nacht aufwecken und uns an uns selbst Zweifeln lassen.
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Klaus Antons / Klaus Gotz
Beratung statt Bildung?

Zusammenfassung: Die Autoren beschreiben eine QualifizierungsmaBnahme
bei Daimler-Crysler, die darauf angelegt war, Fortbildung in Seminarform mit
nachfolgenden Reflexionseinheiten zu verkniipfen. Sie geben einen Einblick in

ihre Werkstatt und in die Personalentwicklungsarbeit eines grofien Unternch-
mens.

Einleitung

Beratung ist ,.in”. In Deutschland bieten ca. 40 Institutionen eine Ausbildung in
Supervision an, in der kleinen Schweiz sind es etwa 15. Die Anzahl angebotener
Kurse in Coaching, Organisations- und Teamentwicklung, systemischer Beratung
etc. diirften ein Vielfaches davon betragen. Der Markt ist liberschwemmt von Be-
rater(innen) aller Couleur. Supervisor(innen) in Ausbildung haben kaum eine
Chance, in das Praxisfeld hineinznkommen; mancherorts Lisst sich bereits ein hef-
tiger Verdringungswettbewerb beobachten.

Diese Entwicklung auf dem professionellen Markt steht in Korrespondenz zur
steigenden Nachfrage, die seit etwa einem Jahrzehnt sowehl im Profit- als auch im
Non-Profithereich (und allem, was dazwischen liegt, wie Gffentliche Verwaltun-
gen, Dienstleistungsbetriebe etc.) besteht,

Das wiire an sich eine erfreuliche EntwickJung, wenn sie zum gegenseitigen
Nutzen und im Interesse der Ziele ldge. Nun ist aber besonders im Profitbereich
ein iiberaus rascher Wechsel von Methoden, Konzepten und Verfahren zu beob-
achten, der einer Art , Alles-oder-nichts-Prinzip” zu unterliegen scheint. Jedes
nene Managementkonzept (-theorie, -prinzip), das die ersehnte Lésung und Erlo-
sung von bestehenden Problemen verspricht, wird zum bedingungslosen Hoff-
nungstréger, auf den man sich voller Energie stiirzt. Fiir eine gewisse Zeit ist TQM
— oder wie die Kiirzel fiir solche Konzepte sonst noch lauten mogen — das Ma# al-

i ler Dinge und bestimmzt das Geschehen.

Solche geballten Erwartungen und Idealisierungen kann kein Managementkon-
zept tiberleben — und sei es noch so qualifiziert (die meisten allerdings zeichnen
sich durch eine ausgesprochene Diinnbriistigkeit aus). Nach spitestens einem Jahr
wird klar, dass auch dieses Konzept ,,nichts taugt” und es wird aus dem Verkehr
gezogen. Doch man darf sicher sein, dass bis dahin irgendjemand ein neues Patent-
rezept gefunden hat — die Spirale dreht sich immer weiter.

Dieses beobachtbare Muster eines Wechsels von Idealisierung und Demontage,
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Riesenerwartung und Enttiuschung mag fiir das ,,Zeitalter des Narzissmus™ cha-
rakteristisch sein. Davon betroffen ist auch das Prinzip ,,Beratung”. Insgesamt hlt
sich dieses Konzept schon erstaunlich lange — vielleicht liegt dies u. a. daran, dass
Beratung in immer neuen Kleidern und unter neuen Namen auftritt. Aber nach dem
Gesetz der Serie ist auch der Beratung zu prognostizieren, dass sic die in sie pro-
jizierten Gréfenphantasien nicht einldsen kann. Dann wird man zu dem Schluss
kommen, auch die Beratung habe es ,,nicht gebracht”; sie wird in der Versenkung
verschwinden und vermutlich Methoden des ,harten Durchgreifens” weichen.

Wir sind nun selbst in diesem Geschift titig und méchten unserem Metier ein
giinstigeres Schicksal wiinschen. Was liefie sich dafiir tun? — Eine Beobachtung
soll helfen, sich einer Antwort auf diese Frage zu nihemn.

Vor etwa fiinf bis sechs Jahren haben die Bildungsabteilungen von Unterneh-
men begonnen, sich in einer bestimmten Weise umzustrukturieren. Dieser Wandel
héingt u. a. damit zusammen, dass nicht wenige interne Bildungsleute inzwischen
selbst Weiterbildungen in Organisationsentwicklung, Supervision und anderem
absolviert haben. Die Veriinderung zeigt sich insbesondere im Abbau von her-
kémmlichen BildungsmaBnahmen zu Gunsten von Beratungsangeboten vor Ort.
Team-, Bereichs- und Organisationsentwicklungen, QuerschnittsmaBnahmen oder
wie auch immer sie heifien, sind Trumpf.

Solche MaBnahmen, in denen nicht mehr , Trainer(innen)”, sondern ,,Bera-
ter(innen)” auftreten, sind sinnvoll, notwendig und effizient (vgl. Edding 1996).
Nur: Sie kénnen BildungsmaBinahmen nicht ersetzen, da die beiden Konzepte un-
terschiedliche Arten und Formen des Lernens verfolgen. In einer BildungsmaB-
nahme wird das Individuom in einen relativen Schonraum, in eine Distanz zum
Alltagsgeschéft gebracht, um dort entweder Wissen zu erwerben bzw. zu vertie-
fen, oder in einem personnahen Lemen neue Einstellungen, Haltungen, Sichtwei-
sen und psychosoziale Kompetenzen zu gewinnen. Dieser Prozess der
Umorientierung braucht seine Zeit und ist bekanntlich mit Arbeit an inneren Wi-
derstinden (,,das Alte loslassen™) verkniipft. Querschnittsmafnahmen vor Ort hin-
gegen sind praxisndher, beziehen die verschiedenen Hierarchieebenen ein und
erméglichen Lemerfahrungen durch direktes Ausprobieren und entsprechende Er-
folgserlebnisse. Sie sind situativer und stiirker auf das interaktive Feld bezogen, in
dem sie stattfinden. Vereinfacht gesagt, ist es hier cher die Organisation, die lemnt,
als das Individuum (vgl. Gétz 1998).

Beide Konzepte haben thre Daseinsberechtigung: Bildungsmafnahmen fiir
Mitarbeiter{innen) und Fithrungskrifte zu Gunsten von BeratungsmaBnahmen
auszusetzen scheint fiir ein kurzatmiges Denken zo sprechen, welches nicht be-
riicksichtigt, dass die fachliche und persénliche Weiterentwicklung von Mitarbei-
ter(innen} die beste langfristige Investition ist, die ein Unternehmen machen kann.
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Verbindung von Bildung und Beratung — ein Beispiel

Nun stellt sich die Frage, wic man die beiden Konzepte Bildung und Beratung
sinnvoll miteinander verkniipfen kann - nicht zuletzt, um das Prinzip Beratung vor
dem oben prognostizierten Schicksal zu bewahren.

Eine der traditionellen BildungsmaBnahmen bei Daimler-Chrysler, die ehema-
lige Fithrungskollegreihe (FKR), moge als Beleg dafiir dienen, dass beides mitein-
ander zu verbinden ist: Fithrungskrifte bekommen sowohl Kompetenzen zur
Fiihrung ihrer Bereiche vermittelt bzw. kénnen sie verbessern, es wird ihnen aber
auch nahe gebracht und sie werden darin trainiert, Berater / Coaches ihrer Mitar-
beiter(innen) zu werden. Beides miteinander zu verkniipfen heift zudem, Fiihrun 4
und Beratung deutlich voneinander zu differenzieren, die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede herauszuarbeiten und zu wissen, wann was indiziert ist.

Die 58. Fiihrungskollegreibe sei aus verschiedenen Griinden als Beispiel aus-
gewihit:

Der Kurs war charakteristisch fiir die Population der unteren Fithrimgsebene in
einer Zeit des strukturellen Wandels und Umbruchs des Unternehmens. Wenn
auch nicht ohne Blessuren (Quasiabstufungen, mehrfacher Verlust von Mitarbei-
ter(innen) und Teams durch stindige Reorganisationen), so gehdrten die Teilneh-
mer dicses Kurses schlieflich zu den Gewinnern des Wandels und standen mit
einer neuen, teilweise noch etwas wackeli gen Identitit hinter dem Entwicklungs-
prozess des Unternehmens,

Dic Aufgaben der Teilnehmer entsprachen dem Kursthema, der wie folgt um-
schrieben werden kann: Eine faktische Uberschneidung von konventionellen Fiih-
rungsaufgaben mit solchen von Fachberatung, Moderation, Projektleitung und
ghnlichen Aufgaben ohne Personalverantwortung.

Es war eine kleine — ebenfalls eine Konsequenz der dauernden Reorganisation
— Gruppe, in der giinstige individuelle Voraussetzungen, eine mittlere Heterogeni-
tit und ein gelingender Initialprozess ein fruchtbares Lemen mit- und voneinander
ermdglichte. Beratung fand als Lernprozess konstant statt, was der Gruppe so viel
Lemvergniigen brachte, dass sie sich anschlieBend zweimal zu einem Jeweils
zweitigigen Re-Training traf.

In der urspriinglichen Fassung ist die Zielsetzung der FKR wie folgt beschrieben:

— Klérung des eigenen Grundverstindnisses von Fiithrung und der Fithrungsrolle
des Teamleiters; Reflexion von Fiihrungssituationen

— Uberpriifung und Weiterentwicklung des eigenen Fiihrungs- und Gesprichs-
verhaltens

— Angemessener Umgang mit Fithrungsproblemen und Konflikten

— Einleiten und Begleiten von Veridnderungs- und Entwicklungsprozessen
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Das Prozessgeschehen

Die geringe Gruppengréfie von elf Teilnehmern sowie die Uberbeschiftigung der
internen Bildungsreferenten durch BereichsentwicklungsmaBnahmen fiihrte dazu,
dass dieser Kurs dem externen Trainer Klaus Antons anvertraut wurde.

Der erste fiinftigige Abschnitt startete mit gruppenzentrierten Ubungen zum
Bekanntmachen, zur inneren Struktur der Kursgruppe, mit Einzel- und Kleingrup-
penarbeit zu individuellen Lernzielen und einem aunsfiihriichen inhaltlichen Kon-
trakt. Am zweiten Tag wurde in Arbeitsgruppen das Mercedes-Benz-Erfolgspro-
gramm auf seine Werthaltungen beziiglich Fiihrung untersucht, die konflikttriich-
tigen Aspekte in Kleingruppen erarbeitet und als — sehr witzige — Rollenspiele
prisentiert und besprochen. Ab dem zweiten Tag reflektierten die Teilnehmer zu-
dem tiglich die Prozesse der Zusammenarbeit in der Kursgroppe. Am dritten Tag
wurde mit Hilfe des Riemann-Modells {vgl. Riemann 1982) eine Selbstverortung
der Teilnehmer — mit Feedback durch die anderen — dazu berutzt, die Wirkung der
Personlichkeit auf das Fihrungsverhalten zu untersuchen. Diese Selbstdiagnose
sollte eine Grundlage fiir persénliche Entwicklungsziele bieten. Die Veriinde-
rungsziele wurden vor dem Hintergrund eines Lebenszyklus-Modells unter die
Lupe genommen: Welche anderen 1ebensziele gibt es aufler Arbeit und Karriere?
Damit wurde der , kritische dritte Tag” so gesteuert, dass sich das , Kntische” auf
die eigene Person bezog. Am vierten Tag schlieflich begann die supervisionsarti-
ge Arbeit mit schwierigen Fiihrungssituationen.

Die Gruppe war ohne grofie Konflikte — in der Riickerinnerung der Befragung
ist die ,,Entmachtung der Platzhirsche” (siehe: Artikel von Schattenhofer/Gétz in
diesem Heft) allerdings ein bedeutsames Geschehen — inzwischen so weit gewach-
sen und in ihren Rollen differenziert, dass sie das Instrument der Gruppensupervi-
sion (oder Gruppenberatung) selbst in dic Hand nechmen konnte. In zwei
Halbgruppen gelang es den Teilnehmern, sich gegenseitig effizient zn beraten. Am
letzten Tag erfolgte eine Prozessanalyse der gesamten Woche in Form eines Bild-
teppiches, der die Phasen der Gruppen- und Teamentwicklung aufzeigte. Schlie3-
lich wurden die Wochenlernziele kontrolliert, woraus ein Praxisprojekt entstand,
das durch Praxisgruppen in der Zeit bis zum zweiten Teil des Seminars dreimal
oder hiufiger beraten werden sollte. Man vereinbarte konkrete Termine, Orte und
plante den zweiten Teil des Kurses. Zum Ausklang wurde ein kritischer Input nach
Sievers (1987) zum heiBen Thema der Motivation gegeben. — Hinzuzufiigen ist,
dass es sich bei dem angewandten Fithrungskonzept um ,,Fithren durch Zielverein-
barungen” handelte. :

Vier Monate spiéter traf sich die Gruppe (ein Teilnehmer fehlte) zum zweiten
viertdgigen Abschnitt. Nach Bilanzierung der Ziele und Vereinbarungen sowie der
zwischenzeitlichen Erfahrungen und Entwicklungen (alle Praxisgruppen hatten
sich mehrfach getroffen) wurden Anschlussziele fiir die kommenden Tage formu-
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liert und gemeinsam ein Design entwickelt. Themen wie Fiihrungsstile, Motivati-
on und Sanktionen bestimmten die iiber fast zwei Tage laufende Fallarbeit. Diese
erfolgte meist in Halbgruppen, teilweise auch im Plenum mit Rollenspiel und Psy-
chodramaelementen. Auftauchende gemeinsame Gruppenthemen wurden reflek-
tiert, diskutiert und mit Theorie und Papieren abgerundet. Die meisten
Fallprobleme betrafen nicht-klassische Filhrungssituationen: Projektleitung, Filh-
rung ohne Personal- bzw. Sachkompetenz, Prozessmoderationen und Anforderun-
gen als Coach. Der Abschluss war wiederum verschiedenen Answertungsebenen,
der Planung und dem Feedback gewidmet.

Nach weiteren sechs Monaten traf man sich zum dritten Abschaitt, der dem
vorherigen in seinem Aufbau dhnelte. Druck, Stress und Burnout waren die
Schwerpunkthemen, die durch die plotzliche Erkrankung {mit Einlieferung ins
Krankenhaus} eines Uberarbeiteten, psychosomatisch dekompensierenden Teil-
nehmers in der ersten Nacht des Trainings aufbrachen. Fragen der Psychohygiene,
der Lebensziele, des Stellenwerts von Familie und Freizeit dringten sich auf. Wei-
terhin wurde ein gewiinschtes, aus defizitiren Erfahrungen stammendes Thema
geiibt: Gespréchsfihigkeit. In den Fallberatungen spielte insbesondere das Thema
der Loyalitit zur Firma eine gewichtige Rolle. Zum Abschluss erfolgte eine diffe-
renzierte Selbst- und Fremdeinschitzung zur persénlichen Entwicklung und zum
Kompetenzerwerb als Fiihrungskraft. Eine Analyse des gesamten Entwicklungs-
prozesses der Kursgruppe ermdglichte herauszuarbeiten, was fiir diese Gruppe ty-
pisch war. Die Praxisgruppen wollten weiterarbeiten {was sie auch taten) und man
beschless, sich zu einem zweitdgigen Re-Training zu treffen.

Dieses Treffen fand nach einem Jahr statt, Der Riickblick auf die nach dieser
Zeit relevanten Erfahrungen aus den Abschnitten 1 bis 3 zeigte folgende Schwer-
punkte:

— Ein hohes MaB an Kohiision und Selbstorganisationsfiihigkeit der Kursgruppe
mit einer konstruktiven, sich zwar gegenseitig fordernden, aber auch unterstiitzen-
den Art des Lernens miteinander in Fallbearbeitungen und Rollenspielen

— Eine Reihe tiberdanemder Haltungsdnderungen im Sinne verdnderter WertmaB-
stibe beziiglich der ausgetibten Fithrungstitigkeit: ein zunehmend personenorien-
tierter Umgang mit Mitarbeiter(innen), der als weniger verbissen und weniger
energiezehrend erlebt wird; Relativierung der eigenen Person und Einsicht in die ei-
gene Ersetzbarkeit, Uberdenken der Karriereplanung und bessere Psychohygiene
— Nachhaltige Wirkung auf das eigene Fiihrungsverhalten zeigten einige der dis-
kutierten Themen: Motivation und Selbstmotivation, Umgang mit Stress, Balance
zwischen Beruf, Familie und Gesundheit sowie Positionierung und personliche
Weiterentwicklung im Koordinatensystem von Riemann.

Das Arbeitsprogramm dieser beiden Tage folgte dem bewihrten Muster, sprich
einer Mischung von Erfahrungsberichten und konkreten Beratungsanfragen. Als
Kernthemen sind zu nennen:
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— Verhalten in schwierigen Fihrungssituationen mit Mitarbeiter(innen) aus ande-
ren Kulturen, mit alkoholabhingigen Mitarbeitern, mit abgestuften und mit sol-
chen Mitarbeitern, die frither Kollegen waren

— Die Schwierigkeit, in der Situation permanenten Wandels einen eigenen Stand-
punkt zu finden und einhalten zu kénnen.

Die gegenseitige Bestitigung, dass es auch in diesen zwei Tagen wieder wich-
tige Erkenntnisfortschritte gegeben hatte, fiihrte zu dem Wunsch, sich zu einem
weiteren Re-Training zn treffen. Dieses fand wiederum nach einem Jahr am selben
Ort und in fast vollstindiger Besetzung statt. Aus wirtschaftlichen Griinden, aber
auch aus Interesse an dieser Gruppe, hatte Klaus Gétz vorgeschlagen, die Teilneh-
mer hinsichtlich ihrer ., Trene” gegeniiber der Gruppe zu befragen. Karl Schaiten-
hofer konnte als neutraler Interviewer gewonnen werden. Am Vormittag des
zweiten Tages beobachtete er zunidchst die Gruppe und fithrte nachmittags die Be-
fragung durch (sieche nachfolgender Artikel), wobei er dem Beratungs-Bildungs-
Thema noch einmal eine neue Wendung zu geben vermochte.,

Der erste Tag des zweiten Re-Trainings begann mit einer Runde tiber das vergan-
gene Jahr, in dem eine der drei Gruppen sich weiter getroffen hatte und iberdies
viele unterstiitzende Kontakte stattgefunden hatten. Die persénlichen Berichte und
Fragen, die z. T. friiher bearbeitete Thermen aufgriffen, kénnen wie folgt umnrissen
werden:

- Jhr kennt mich doch — drénge ich mich da vielleicht mal wieder vor?”

— ,.Was mache ich denn falsch, wenn ich nach vier Wochen Urlaub keine Erho-
lung verspiire?”

— .. Wie soll ich mit meinen vier Mitarbeitern denn umgehen, die alle gerne mei-
nen Job hiitten?”

— .Ich bin vom High Potenzial zum Arsch im letzten Glied geworden: Was meint
ihr, so wie ihr mich kennt, zu meiner Audit-Einschiitzung?”

Solche und andere Fragen wurden in Beratungsgruppen bearbeitet; auch
Burnout und Altern gehorten zu den Diskussionsthemen. Nach der Befragung ver-
einbarte man, sich nach einem weiteren Jahr zum dritten Re-Training innerhalb
dieser ,Heimatgruppe” zu treffen. Zur Zeit der Drucklegung hat Dieses stattgefun-
den; es endete mit: ,Hat mal wieder was gebracht — wir sehen uns wieder im néch-
sten Jahr!”

Anschrift der Verf.:
Klaus Antons, Dr. phil., Kehlhofstr. 30, 78266 Biisingen
Klaus Gétz, Daimler-Chrysler AG, 70546 Stuttgart
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Karl Schattenhofer /| Klaus Gotz
Achtung: Reflexive Zone

Auswertung einer Fortbildungsmafnahme fiir Fiihrungskrifte
bei Daimler-Chrysler

Zusammenfassung: Die Autoren evaluieren die Qualifizierungsmafnahme, die
im vorhergehenden Artikel beschrieben wird. Dabei wird der hohe Stellenwert
eines reflexiven Raumes deutlich, der einer Begleitung bedarf.

Die Anfangs- und Endthese:
Beratung als OE ~ Beratung als PE: Das eine ersetzt das andere nicht!

Beratung kann vor Ort (= Bereichsentwicklung) im Rahmen bestehender Arbeits-
gruppen und Organisationseinheiten geschehen und unterscheidet sich von Bildung
und Beratung in eigens dafiir geschaffenen (Reflexions-, Supervisions-, oder Bera-
tungs-) Gruppen. Wihrend die erste Form insbesondere die Entwicklung der Orga-
nisation zum Ziel hat, liegt das Hauptaugenmerk der zweiten Form auf der Entwick-
lung der beteiligten Personen. Diese beiden Konzepte der Beratming kénnen
einander nicht ersetzen, da die sozialen Kontexte der Arbeitsgruppe/Organisations-
einheit zZum einen und der Reflexion/Fortbildung (mit Menschen, mit denen man
sonst nicht zusammenarbeitet) zum anderen unterschiedliche Grenzen fiir Verhal-
ten, Empfinden und Denken der Teilnehmer ausbilden. Innerhalb der Bereichsent-
wicklung verhalten sich die Beteiligten strategisch/politisch und ihren (Untermeh-
mens-)Zielen entsprechend; in den Reflexionsgruppen hingegen kénnen sie
folgenloser und somit offener auf Fragen und Probleme eingehen, die sich aus ibwer
beruflichen Tatigkeit ergeben. Diese Sichtweise wird von den hier befragten Teil-
nehmern an einer ForthildungsmaBnahme fiir Fihrongskrifte bei Daimler-Chrysler
eindriicklich bestitigt. Sie schitzen den Wert der ,reflexiven Zone”, den ihre Grup-
pe fiir sie darstellt, gerade deswegen so hoch ein, weil dieser besondere Raum au-
Berhalb der Arbeitsbeziehungen, aber innerhalh des Unternehmens angesiedelt ist.

Fragestellungen der Auswertung

Auf Wunsch der Teilnehmer wurde die FortbildungsmaBinahme mit zwel jeweils
zweitdigigen Treffen im Abstand von einem Jabr unter der Leitung des gleichen
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Trainers (Klaus Antons) fortgesetzt. Zehn der elf urspriinglichen Teilnehmer ha-
ben bei diesen ,,Re-Trainings” Themen und Probleme aus ihrem Fiihrungsalltag
reflektiert und ihr weiteres Vorgehen geplant. Die Gruppe ist - auch iiber die jihr-
lichen Treffen mit dem Trainer hinaus — zu einer wichtigen Ressource und zum
Riickhalt der Einzelnen geworden, mit ihren Fiilhrungsaufgaben zurechtzokom-
men. Die Befragung am Ende des zweiten Re-Trainings hatte das Ziel, die Ent-
wicklung der Gruppe aus der Riickschau der Teilnehmer zu erheben:

— Was waren die wichtigen, ¢inschneidenden Ereignisse und Wendepunkte, die
zur Fortsetzung der Forthildungsreihe gefiihrt haben?

— Welchen Stellenwert hat die begleitende Reflexionsgruppe fiir die Teilnehmer?
— Was konnte in dieser Gruppe im Vergleich und im Gegensatz zu ihrem beruf-
lichen Alltag reflektiert, ausgetauscht und gelernt werden?

SchlieBilich sollte der Frage nachgegangen werden, welche Verdnderungen und
Entwicklungen die Fihrungskrifte bei sich und den anderen Mitgliedern in der
Zeit der Zusammenarbeit beobachten konnten. Als Orientierung dienten dabei die
Kernkompetenzen fiir Fiihrungsaufgaben nach der ,,Compass”-Potenzialeinschit-
zung von Daimler-Chrysler (vgl. Daimier-Benz 1996) s. Anhang S. 92,

Methode

Den offenen, explorativen Fragestellungen entsprechend, wurde ein offenes, qua-
litatives Untersuchungsdesign gewihlt. Karl Schattenhofer hat die Gruppe bei ih-
rem letzten Treffen einen Vormittag lang bei ihrer Arbeit beobachtet.
Anschliefiend wurden alle Mitglieder in einem Gruppengesprich den Leitfragen
entsprechend interviewt; das Gesprach wurde auf Band aufgenommen und ausge-
wertet. Ergéinzt werden diese Daten durch einen von den Teilnehmern schriftlich
beantworteten Fragebogen zum individuellen Lernfortschritt. Die Zusammenfas-
sung der Ergebnisse in diesem Artikel wurde den Teilnehmem zum Kommentie-
ren zugeschicke.

Die Ergebnisse

Etappen der Gruppenentwicklung aus Sicht der Teilnehmer

Die Arbeitstihigkeit und der besondere Zusammenhalt der Gruppe haben sich im
Riickblick der Teilnehmer tber verschiedene Etappen und Wendepunkte entwik-
kelt. Es scheint allen bewusst zu sein; dass diese Entwicklung etwas Besonderes
und Einmaliges darstellt, das nicht beliebig — z. B. durch darauf abzielende Trai-
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nerinterventionen — herstellbar ist. Insgesamt wurden diec Rahmenbedingungen als
giinstig empfunden, vor allem aber haben die Teilnehmer durch ihr Engagement
und ihre Offenheit die Gruppe zu ¢inem Ort des persénlichen Austausches, der Be-
ratung und — ganz wichtig - der Riickmeldung gemacht.

Der erste Wendepunkt der Gruppe wird in der ,,Entmachtung der Platzhirsche”
gesehen. Das erste Treffen war davon gepriigt, dass einige Teilnehmer das Gesche-
hen dominierten und um die Fithrung rivalisierten.

»Wir waren eine sehr heterogene Gruppe. Als man sich zum ersten Mal sah, gab es eine eindeutige
FPositionierung und die Markierung des Reviers. Irgendwann sind die Platzhirsche geplatzt und
wurden kleinere Tiere, es war eine interessante Entwickiung.”

Alle Teilnehmer betrachten diese Entmachtung als sehr wichtigen Schritt in der
Gruppenentwicklung. Die méchtigen Platzhirsche, die das Geschehen anfangs do-
minierten, konnten sich nicht dauerhaft durchsetzen und den Anspruch aufrechter-
halten, sie wiissten am besten, wie Fiihrungsaufgaben zu gestalten sind. Thre
Ratschldge an andere verloren zunehmend an Gewicht. Mit der Bearbeitung des
Konflikts wurde ein zentraler Schritt zu einer reflexiven Gruppenkultur volizogen,
in der alle, nicht nur die ,,Untergebenen” oder in diesem Falle die ,,Zurickhalten-
deren”, sich auf Grund der Riickmeldungen aus der Gruppe mit den Konsequenzen
des eigenen Verhaltens auseinander setzen mussten. Die Thematisierung des Kon-
flikts ,Platzhirsche” durch den Trainer hat diese Wende eingeleitet und die Auf-
merksamkeit von den jeweiligen (sicher guten) Absichten auf die Wirkung des
Verhaltens gelenkt. Verstirkt warde diese Entwicklung aus Sicht der Teilnehmer
durch Fallbeispiele und Rollenspiele, ,,wo durchsichtig wurde, wie man sich in der
Sitwation gibt”.

~Wenn z.B. aus dem Hintergrund eine Stimme sagt: »Lisst du den anderen vielleicht mal ausre-
den!« Es war dir gar nicht bewusst, dass du den so iberpowert hast.”
~1as sind Sachen, die hat man drin, automatisch, ohne dass einern bewusst ist, dass man das macht.
Man hat den anderen einen Spiegel vorgehalten und gesagt: "Das hast du gerade gemacht, willst du
das so machen, oder vielleicht solltest du das nock mal iiberdenken”.

Somit wurde es dem Einzelnen unmdglich gemacht, sich vor der Sicht der anderen
zu verbergen oder sich zuriickzuziehen — man hatte ,.keine Chance, drauBen zu
bleiben”, wie sich ein Teilnehmer ausdriickte. Das klingt nach einem harten und
schonungslosen Umgang miteinander, der keinerlei Ausflucht oder Widerstand er-
mdglicht: Alle bekommen ,.knallhart” ihr Fett ab. Wenn sich Minner schon einmal
auf die Infragestellung ihres Verhaltens und auf , Zwischen-Menschliches” einlas-
sen, dann richtig konsequent. Die Beobachtung der Gruppe bei der (Beratungs-)
Arbeit ldsst jedoch nicht den Schluss zu, dass es hier besonders ,hart” zuging.

Als weiterer Wendepunkt wird folgendes Erlebnis in der Gruppe beschrieben:
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»Beim drigten Treffen ist in einem Rollenspiel das Problem von Paul so vollig klar geworden, wo
es lag. Es hatte damit zv tun, ob er Fihrungsverantwortung ibernehmen will oder nicht und er mus-
ste sich entscheiden. In der darauf folgenden Nacht wurde er dann mit Herzbeschwerden in die Khi-
nik gebracht ... War nichts Schlimmes, aber ein Alarmzeichen. Ein konkretes Problem, das er sich
nicht eingestehen wollte.”

.»Danach haben wir uns sofort mit unseren Stressfaktoren anseinander gesetzt, jeder ist ein bisschen
i sich gegangen und hat nach den eigenen Stressfaktoren gefragt. Der eine kriegt Kopfweh, der
andere einen Ausschlag, der andere hat seine Magenschleimhaut und es ist uns bewusst geworden,
wie gefahrlich wir leben. Ein kleiner AnstoRl geniigt, und ¢s kommt zum Ausbruch.”

.+ Wir waren schockiert, dass er so hart getroffen war, auch von der Auseinandersetzung, die am Tag
varher stattgefunden hat. Wir waren aber anch beruhigt, dass der Kérper Schutzmechanismen hat,
die einen sofort lahm legen.”

Die plétzliche Erkrankung eines Gruppenmitglieds hat alle sehr beschiftigt und
dazu gefiihrt, neben den starken Seiten — wie sie in von Minsern gepriigten Grup-
penkulturen gerne in den Vordergrund geriickt werden — auch die eigene Verletz-
lichkeit und die jeweiligen Grenzen der Belastbarkeit zu thematisieren. Das Tabu,
vor anderen Schwiche oder Unvermdgen einzugestehen, wurde weitgehend ge-
brochen und das gegenseitige Vertrauen somit sehr gestirkt,

Seitdem sind alle Fragen, die die Belastbarkeit und die Gesundheit des Einzel-
nen betreffen, ausdriicklich in die Beratungsarbeit integriert. Die Angst, dass die-
ses Verhalten als Schwiiche ausgelegt werden wiirde, hat abgenommen. Bei allen
zwel Re-Training-Treffen wurden solche Fragen bearbeitet.

- durch diese freundschaftliche Atmosphire konnten wir sehr offen miteinander sprechen ... ohme
refiektieren zu miissen, ob etwas opportun ist im Sinne der Firma oder nicht.”

Entwicklungsrichtungen der Gruppe

Die Gruppe hat sich in der folgenden Zeit aus Sicht ihrer Mitglieder zu einer sehr
intensiven Beratungs- und Unterstiitzungsgruppe entwickelt, fiir deren Erhalt sich
alle einsetzen. Im Einzelnen lassen sich aus den Berichten folgende Entwicklungs-
linien unterscheiden:

— Die Themen beziehen sich zunehmend auf die eigene Person und weniger auf
andere Beteiligte (z. B. ,.schwierige Mitarbeiter™).

.»[¥as hat mit dem Vertraven zu tn, das die Gruppe entwickelt hat, in der Zeit, in der ich sie keane.
Sehr wichtig ist: Die Personen haben sich immer mehr gedffnet, man kommt auch an sie ran. Bs
kommt eine klare, offene Aussprache zu Stande und eine sehr offene Beratung.”

wEs geht jetzt tiefer. Es kommen so ... fast Tabuthemen, tief persénliche Themen, die kann man
oberflichlich sehen ... wir gehen immer tiefer ran.”

Als Beispiele fur diese ,.tieferen” Themen werden genannt: Die Verarbeitung einer
groBen Enttiuschung bei der Einschitzung durch Vorgesetzte, der schwierige
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Ausgleich zwischen Beruf und Familie sowie die konkreten Auswirkungen der Ar-
beit auf die eigene Person und die Gesundheit.
- Die Sicherheit nimumt zu, etwas von sich zu zeigen und Feed-back anzunehmen.

,EB$ hat sich viel Vertrauen entwickelt: Wenn du mir sagst: ,,Hor mal, da liegst du total schief”, dann
glaube ich dir das. Wenn ein Arbeitskollege kommt und sagt, das héttest du so nicht machen sollen,
dann sage ich: "Ich hab’s aber so gemacht — und damit wiire der Fall erledigt.”

— Die Gruppe hat ein Eigenleben entwickelt, man trifft und bert sich auch ohne
Trainerbegleitung, es sind viele ,,Selbsthilfemdglichkeiten” entstanden.

,» Wir haben uns auch aufierhalb getroffen und in der Gruppe zusammengesessen urd Probleme be-
wiltigt .., Aufgaben von hier (aus den Beratungen): »Du musst jetzt draufschauen, sieh” zu, wie du
das umsetzt.« Wir haben auch aulerhalb Fragen diskutiert, das ist weitergefiihrt worden, ... man ist
auch zwischendurch in die Pfiicht genommen worden, in der Kleingruppe.”

Die Teilnehmer besuchen sich an ihren verschiedenen Arbeitsstellen, das Engage-
ment fiir die Gruppe geht weit tiber den formellen Rahmen hinaus. Thre Ressourcen
fiir Unterstiitzung und Beratung stehen das ganze Jahr iiber zur Verfiigung.

.Die Gewissheit, wenn ich ein Problem habe, kann ich jederzeit zu jemandem in der Gruppe gehen
und sagen, kdnnen wir uns zusammensetzen. Das ist sehr zu schitzen. Wo kann man das, auBer-
haib, mit jemandem, der einen kennt?”

Funktionen der Gruppe fiir die Mitglieder

»Ich ta’ was fiir mich, wenn ich Themen in die Gruppe reintrage und kann etwas fiir mich tan las-
sen. Feed-back, Reflexion, die ich einfach nicht kriege, sei es im Berufsbereich, in der Abteilung,
wo auch immer. Und ich kann auch meinen Beitrag leisten.”

Die wichtigste Funktion fiir alle liegt in ihrem Bedarf an ehrlichen und offenen
Riickmeldungen. Sie sind nach Einschétzung aller weder im betrieblichen Alltag
noch aus der eigenen Umgebung in dieser Art zu bekommen und kénnen dort
ebenso wenig offen aufgenommen werden. In ,,der Firma™ verhalten sich die Miin-
ner (sinnvollerweise) politisch / strategisch und sind darauf bedacht, thren eigenen
Interessen durch eine allzu groBe Offenheit — was ihre Fragen und Probleme als
Fiihrungskraft angeht — nicht zu schaden. In der Gruppe ist die Offenheit nicht (so)
eingeschrénkt, hier kann man Fragen stellen und Kritik annehmen.

»Der riesengrofie Unterschied ist ... hier sind wir da als Fiihrungskrifte, aber chae die, die geftihrt
werden, und ohne die eigenen Vorgesetzten. Ohne die politischen, strategischen, persénlichen Pri-
ferenzen, die drumherum sind, die in diesem Kosmos des eigenen Bereichs vorhanden sind. Hier
erieb ich eine Loyalitét, eine Offenheit, eine Ehrlichkeit, auch Hilfe von den Kollegen zu bekom-
men, die ehriich gemeint ist. Das erleb ich im Geschift iberhaupt nicht. Es wird sehr freundlich
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und vorsichtig formuliert, gut verpacke verbal, aber es ist 3o nicht ... und es gibt Mechanismen, die
dulerst fein gesponnen sind, um persénliche Interessen durchzusetzen. Das Verhalten hier erlebe
ich dort nicht.”

Die Mitglieder der Gruppe registrieren sehr eindeutig, dass der Offenheit im be-
trieblichen Alltag Grenzen gesetzt sind. Unter ,fremden” Kollegen jedoch, die
sich mit ihren eigenen Interessen gegenseitig nicht schaden kénnen und die formal
nicht voneinander abhéngig sind, ist ein wesentlich offenerer, ,,unpolitischer” Um-
gang moglich. Der offene und klare Stil bei den gegenseitigen Riickmeldungen
konnte in der Gruppe beobachtet werden:

~Hier kann ich mich frei unterhalten, ohne Angst za haben, dass das, was ich gesagt habe, in einem
halben Fahr gegen mich verwendet wird.”

Die Riickmeldungen dienen in erster Linie zur Orientierung Giber die Wirkung der
eigenen Person. Dartiber hinaus ist die Gruppe fiir alle Teilnehiner eine groBe Hil-
fe, um die aktuellen Geschehnisse und Verdnderungen im Unternehmen einzu-
schitzen. Damit erfiillt sie eine besondere Orientierungsfunktion.

“In der Firma ist ein starker Wechsel. Wenn ich mich hier orientiere und frage, wie finden das die
anderen, gehe ich mit einem Stiick Sicherheit raus. Sicherheit in dem Sinne, dass ich nicht allein
stehe mit den Problemen, die ich zum Teil habe.”

In einem, ,,als immer unberechenbarer erlebten” Unternehmen kann jeder Einzelne
seinen Standort und seine Ziele immer schwieriger bestimmen. Das duBert sich in
Fragen wie: ,,Wie finde ich meinen richtigen Platz im Unternehmen?”, ,,Wie lange
werde ich gebraucht?”, ,,Was mache ich, wenn es keine Aufstiegsméglichkeiten
mehr fiir mich gibt?” etc. Uber den Austausch und den Vergleich mit den anderen
in der Gruppe kann man sich besser orientieren und lernt, individuelle von gemein-
samen Fragen und betrieblichen Problemen zu unterscheiden.

In der Befragung wurde immer wieder deutlich, dass den Teilnehmermn die Kon-
tinuitiit der Treffen in der gleichen Gruppe tiber die drei Jahre hinweg viel bedeu-
tet. Die jeweiligen Folgetreffen sehen sie nicht im Sinne eines Klassentreffens, bei
dem die gemeinsam erlebte Vergangenheit wieder ins Gediichtnis gerufen wird,
sondern als. fortlaufende Begleitung und Kontrolle beim Verfolgen der eigenen
Ziele und Vorhaben. Die Fluchtwege, die es bei einmaligen Beratungs- und Fort-
bildungsmafnahmen gibt, sind hier versperrt. Bei den néchsten Treffen, aber auch
zwischendurch, muss man damit rechnen, von den anderen nach dem Fortgang der
Vorhaben gefragt zo werden.

,Lippenbekenntmisse von sich geben, anonym ... das geht hier nicht. Man sieht sich in einem Jahr
wieder und dann muss man Butter bei die Fische geben, dann wird man ganz konkret gefragt, was
hat man gemacht, wie waren die Reaktionen.”

Achtung: Reflexive Zone 85

Damit verbunden ist eine gesundheitsférdernde Wirkung, die von den Teilneh-
mern dieser Gruppe besonders betont wird. Probleme wie Stressbewiltigung oder
psychosomatische Belastungen konnen hier besprochen werden — insofern ist ein
erster Schritt zu ihrer Bewiltigung getan, Ohne die Gruppe hitten einige Fiih-
rungskratte bestimmte Warnsignale gar nicht wahrgenommen.

-Das Behandeln solcher Probleme hilft eigentlich, dass solche psychosomatischen Probleme gar
nicht so zum Tragen kornmen.™
B8 st eine gewisse Stressbewiltigung, was wir hier machen, ein Abgleich.”

Die Teilnehmer helfen sich gegenseitig bei schwierigen Fihrungsproblemen und
tragen somit auch zu einer groBeren Unabhingigkeit vom Rat der eigenen Vorge-
setzten bei. Die Gruppe fungiert als Beraterstab, den man bei schwierigen Fragen,
vor allem dann, wenn etwas ,knackt und knirscht”, zn Rate ziehen kann. Fiir dic
von den jeweiligen Vorgesetzten tibertragenen Aufgaben kénnen hier Losungswe-
ge erarbeitet werden. Die Vorgesetzten selbst werden dazu entweder nicht gefragt
oder man erhofft sich von ihnen keine Hilfe, zumindest nicht in der Tiefe, in der
die Gruppe dies erméglicht. Die Gruppe hat mittlerweile gelernt sich zu beraten,
ohne die Ratsuchenden mit Ratschldgen zu tiberhiiufen, Das wurde fiir den Beob-
achter vor allem wahrend der Fallbearbeitungen in Untergroppen deutlich. Die
héufigsten Fehler, die in vergleichbaren Gruppen gemacht werden, namlich

Nicht Zuh6ren-kénnen und nicht Ausfiihrlich-erzihlen-lassen; auf Stichworte gleich mit eigenen
Erfahrungen reagieren; zu schnell und zu viele Tipps geben, ohne das Problem verstanden zu ha-
ben; zu wenig Ideen, Phantasien, Binfille zu einer Situation entstehen lassen; keine unterschiedli-
chen Sichtweisen nebeneinander stehen lassen und zu schnell Eindeutigkeit anstreben wurden

in dieser Gruppe nicht (mehr) gemacht (vgl. Schattenhofer 1997). Das Bera-
fungsvermégen hat sich im Laufe der drei Jahre auch aus Sicht der Mitglieder sehr
gesteigert. Der Lernprozess hat seine Zeit gebraucht, am Anfang ging es ,,sehr

durcheinander” und die ,,Falleinbringer” wurden eher mit Rat geschlagen als bera-
ten.

. Wie wir die ersten Beratungen gemacht haben, sah das anders aus. Jeder wussie es besser; da gibt
es etliche Beispiele.”

Die Rolle des Trainers

Eine lingere Phase der Gruppendiskussion war der Frage gewidmet, ob die Grup-
pe auch ohne Klaus Antons als Trainer und Berater auskommen und weiterarbei-
ten konnte. Alle waren sich einig, dass sie sich trotz ihrer Fortschritte in der
gegenseitigen Beratung nicht alleine — gleichsam als unbegleitete Selbsthilfegrup-
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pe —treffen wollten. Sie halten sich ohne ihn zwar nicht fiir hilflos, fiihlen sich aber
»auf eine bestimmte Weise unsicher”, wenn niemand da ist, der den Uberblick be-
hilt. Seine Anwesenheit und das Vertrauen auf seine Unterstiitzung und seinen
Schutz ,,, wenn es in die Tiefe geht”, reduzieren die damit verbundenen Angste.
Die Rolle des Trainers hat sich tiber die drei Jahre hinweg stark verindert.
Wiihrend er in der Anfangszeit sowohl die inhaltliche als anch die methodische
Anleitung und Steuerung tibernahm, arbeitet die Gruppe nun selbstéindiger.

-Ich fand die Selbstindigkeit in der Beratung heute auch so und es hat mir Spafl gemacht. Da hat
uns Herr A. als Lehrer etwas beigebracht.”

»Mir fillt auf, dass sich Herr A. von Kurs zu Kurs, ja, anch mit dem Anteil, wie fange er gesprochen
hat ... immer mehr zuriickgenommen har. Das starke Zuriicknehmen diesmal war auffillig: »Hr
seid selber grof!« bedeutet das.”

Gebraucht wird der Trainer nach Aussagen der Gruppenmitglieder

— als einer, der Riickmeldungen zu einzelnen Personen gibt.

— als Fachmann fiir Fragen der Kommunikation, der psychosozialen Gesundheit
und fiir den Vergleich mit anderen Organisationen.

- als jemand, der einzelne, bisher unzusammenhingende Fragen als Thema be-
nennt und fiir die Gruppe bearbeitbar macht.

— als eine Art Wichter, der die Gespriiche immer wieder auf das Thema und die
Personen zuriickfiihrt, und der somit steuernd eingreift.

— als Garantie dafiir, dass nicht nach kurzer Zeit allgemein und oberflichlich iiber
die Themen geredet wird. Je mehr ,,in die Tiefe” gegangen wird, je personlicher
(was nicht heiBit ,,privater”) gesprochen wird, desto mehr wird sein Beisein als not-
wendig erachtet.

— als Ansporn, das eigene Verhalten zu steuern und zu reflektieren und somit als
Autoritit, deren Anerkennung und Riickmeldung einigen Teilnehmern extrem
wichtig ist.

Der Trainer hat — neben den eher abnehmenden stenernden und fachminni-
schen Aufgaben — vor allem die Funktion, den Rahmen sicherzustellen, in dem die
Gruppenmitglieder ihre Themen einbringen und vertiefen kénnen. Diese am Ent-
wicklungsprozess der Personen und der Gruppe orientierte Arbeitsweise wird von
mehreren Gruppenmitgliedern als deutlich unterschieden von anderen ,,person-
lichkeitsorientierten” Mafnahmen erlebt.

»ie Qualitdt von Herrn A. ist eine total andere. Andere MaBnahmen, TQM, Fithrungsverhalten,
Moderationstechniken, ... das macht auch SpaB, aber das ist so ausrechenbar, was die machen. Hier
kann man nicht durchgehen, da kregt man sofort den Spiegel vorgehalten.”

Sehr zuom Frfolg der Treffen triigt auch der Aufenthalt in einem schénen Hotel au-
Berhalb des Unternchmens bei. Auch im informellen Bereich findet ein reger Aus-
tausch statt.

Achtung: Reflexive Zone 87

Klaus Antons sieht die Verinderung seiner Rolle und Aufgabe dhnlich wie die
Gruppenmitglieder. In der Zwischenzeit besteht seine Haoptaufgabe im ,,Unter-
streichen” von Beitrdgen der Gruppenmitglieder, die ihnen selbst in ihrer Bedeu-
tung nicht klar wurden, im Benennen von Themen und als jemand, der z. B.
personliche Gefihrdungen konkret anspricht.

Wie haben sich die Teilnehmer veriindert — aus der Sicht der anderen

Am Ende des Gruppeninterviews habe ich nach den Verdnderungen gefragt, die
die Teilnehmer im Lauvfe der Zusammenarbeit in der Gruppe beobachten konnten.
Daraus hat sich eine sehr personliche Riickmeldungsrunde entwickelt, bei der
dentlich wurde, dass die Gruppenmitglieder ein klares und detailreiches Bild von-
einander gewonnen haben und dieses auch ausdriicken kénnen. Die Qualitit dieser
Runde kann als Zeichen fiir den Erfolg der MaBinahme beziiglich der individuellen
Lemergebnisse, aber auch als Zeichen fiir den fortgeschrittenen Entwicklungs-
stand der Gruppe gewertet werden.

Die beobachteten Verdnderungen sind in den Augen der Teilnehmer nicht alle
urséchlich auf die Teilnahme an der Fortbildung zuriickzufiihren. Sie haben sich
lediglich in diesem Zeitraum entwickelt und hingen selbstverstindlich auch mit
anderen Einflissen zusarmmen. Eine Verdnderung wird allerdings tibereinstim-
mend beschrieben: Alle sind jetzt zu einer stirkeren Selbstanalyse bereit. Sie be-
cbachten ihr cigenes und fremdes Verhalten aufmerksam und lassen es in Frage
stellen: Sie sind in dieser Hinsicht selbstkritischer geworden.

D bist jetzt in der Lage, zuhdren zo kénnen, zu verstehen, was andere sagen. »Bei euch lerne ich
nichts«, hat er gesagt ... heute sind das ganz andere Téne.”

»-1Ju hast eine Entscheidung getroffen und einige Probleme mit Mut und Engagement tiberstanden.
Du bist aus der Bcke raus, ein Stiick zuriick zum Tiger mit Zihaen ...”

"Heute hast du Laut gegeben und ein Problem auf den Fisch gelegt. Du hast oft versucht, dich raus-
zuhalten, etwas unverbindlich.”

"Nach auBen strahlst du Sicherheit aus, harmonisch, sehr ausgeglichen. Aber man merkt die innere
Anspannung, manchmal machst du einen explosiven Eindruck. Du sagst nicht stopp, nimmst im-
mer wieder alles mit ... Aktion ist angesagt, du musst auf deine Gesundheit achten.”

"Dras Vorletztermal hast du schon einmal die Position gewechselt, aber es ist eher schlimmer gewor-
den ..., du bist sehr engagiert, aber stehst noch im Regen, hast den Platz nicht gefunden, wo du hin-
gehdbrst.”

Jetzt sitzt ein ganz anderer hier. Du warst anfangs schr unsicher und zuriickgezogen und jetzt ein
vollwertiger Teilnehmer, integriert und bereit sich cinzubringen.”

»Vom fabulierenden Fachmann, der sehr viel spricht, aber nichts Konkretes, bist du jetzt ein sehr
realititsbezogener Mensch geworden, der fordert, was er braucht und in der Beratang konkret was
einbringt.”

Die Offenheit und die aktive Mitarbeit innerhalb der Gruppe haben sich immer
gleichmiBiger verteilt. Wie bereits erwihnt, nahm die Dominanz der Platzhirsche
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im Laufe des Gruppenprozesses ab und die Zuriickhaltenderen traten mehr in Er-
scheinung. Diese Entwicklung brauchte ihre Zeit.

Veriinderungen im Fiihrungsverhalten - aus eigener Sicht

Zur Ergénzung der Fremdeinschitzung wurden die Fiihrungskrifte in einem offe-
nen Fragebogen nach der Einschitzung ihrer Verinderungen gefragt, die sich in-
nerhalb der drei Jahre des Bestchens der Gruppe entwickelt haben. Am Beispiel
einer kritischen, wichtigen Situation mit einem einzelnen Mitarbeiter und mit einer
Gruppe von Mitarbeitern oder Kollegen sollten die Teilnechmer veranschaulichen,
was sie im Unterschied zur Zeit vor der Fortbildung an ihrem Vorgehen und Ver-
halten verindert haben.

Die Ergebnisse der Befragung lassen sich folgendermafien zusammenfassen:
Alle Teilnehmer wurden ihrer Meinung nach fiir schwierige, problematische Si-
tuationen sensibilisiert. Wer friiher einfach bei Konflikten weggeschaut hat oder
die Situation gar nicht als schwierig wahrgenommen hat, wendet sich ilir nun zu
und analysiert sie genauer. Das eigene Vorgehen wird geplant und, wenn notwen-
dig, die Beratung der anderen gesucht. Bei konflikthaltigen Situationen — z.B. ei-
ner Arbeitsverweigerung, dem Uberziehen der Mittagspause, dem Infragestellen
der Kompetenz des Vorgesetzten — wird die direkte Auseinandersetzung mit dem
betroffenen Mitarbeiter herbeigefithrt und der Konflikt zunichst selbst bearbeitet.
Man wartet nicht mehr so lange wie friiher - was hiufig zu einer ,,harten Haltung
mit sofortiger Einbindung der Personalabteilung” fiihrte —, sondern handelt frith-
zeitiger und systematischer. Die Fithrungskrifte erleben sich einerseits verstind-
nisvoller, aber auch konsequenter. Vor allem jedoch zeigen sie mehr Bereitschaft,
konfliktreiche Gespriiche zu fithren.

Zwei Verinderungsrichtungen lassen sich unterscheiden: Wihrend die einen
jetzt bei den kritischen Situationen frither eingreifen und die Auseinandersetzung
suchen, nehmen sich die anderen nun mehr Zeit zur Bearbeitung und beziehen die
Betroffenen in die Erarbeitung der I.osung mehr ein als bisher.

Das Verhalten in kritischen Gruppensituationen hat sich ebenfalls verindert.
Hier bestand eine Tendenz, Konflikte einerseits durch ,,Ubersehen” und Totschwei-
gen oder andererseits mit einer Anweisung von oben zu bewiltigen. Dic Bereit-
schaft, auf andere zu héren und nicht die eigene Meinung mit allen Mitteln durch-
zusetzen, hat sich verstirkt. Die Gruppe ist nicht mehr der soziale Ort, in dem es vor
afllem darum geht, sich zu behaupten und durchzusetzen, sondern hat sich zu einem
Potenzial entwickelt, das fiir eine (Kompromiss-)Lsung genutzt werden kann. Die
Teilnehmer berichten, dass sie jetzt mehr zuhoren, andere Losungen akzeptieren,
die Arbeit in der Gruppe mehr moderieren, dass sie hartnéckiger an strittigen Fragen
dranbleiben und sich einmischen, wenn keine Einigung erzielt wird.

Achtung: Reflexive Zone 89

Des Weiteren wurde in dem Fragebogen nach Riickmeldungen aus der Umge-
bung der Teilnehmer gefragt. Haben Personen, mit denen sie beruflich zu tun ha-
ben und in Beziehung stehen, Verénderungen in ihrem Verhalten zurickgemeldet
und wenn ja, welche? Von den neun Teilnehmern berichten nur drei von entspre-
chenden Riickmeldungen, die sich mit den Selbstbeschreibungen decken. Die an-
deren haben keine Riickmeldungen bekommen. Thr Umfeld hat also entweder
keine Verdnderungen wahrgenommen oder - das ist ein wichtiger Hinweis auf das
betriebsiibliche Verhalten — in ihrer beruflichen Umgebung sind Riickmeldungen,
die sich auf das Verhalten beziehen, nach wie vor nicht iiblich. Die Fiihrungskriifte
haben somit wenig direkte Anhaltspunkte, ihre eigene Wirkung einzuschitzen. Ein
Grund mehr, weshalb sie so groBen Wert auf die klaren Riickmeldungen in der
Gruppe legen. Ein letzter Punkt des Fragebogens zielte auf die Einschitzung der
Teilnehmer, welche Kernkompetenzen fiir Fihrungskrifte (vgl. Daimler-Benz
1996) durch die Mafnahme geférdert wiirden. Die Teilnehmer sollten auf der Liste
dicjenigen Kemkompetenzen markieren, die sie im Rahmen der Arbeit in der
Gruppe entwickeln konnten. Das Ergebnis zeigt, dass vor allem die Bereiche der
Fihrungskompetenz, der sozialen und interkulturellen Kompetenz, der Verinde-
rungskompetenz und der inneren Unabhangigkeit geférdert wurden. Fiir die ande-
ren Bereiche der unternehmerischen, der strategischen sowie des fachlichen
Potenzials wurde die Teilnahme als weniger wirkungsvoll angesehen. Insgesamt
kann man sagen, dass von der Bandbreite der Nennungen und dem Interviewer-
gebnis her geurteilt, die MaBnahme in den Augen der Teilnehmer eine personlich-
keitsbildende Wirkung in einem umfassenden Sinne hatte (vgl. Gotz 1997).

Verallgemeinerungen und Fazit: Zum Wert reflexiver Zonen
im Unternehmen

Unterschiedliche Gruppenkutturen im Unternehmen:
Arbeits- und Reflexionsheziehungen

In der Erzéihlung der Teilnehmer werden zwei unterschiedliche Gesprichskulturen
einander gegeniibergestellt: Die Kultur in der (Fortbildungs-)Gruppe, die sich
durch Offenheit, klare Riickmeldungen und den thematischen Bezng zur eigenen
Person (weniger zur Sache) auszeichnet sowie die Kultur in der »Firma”, in der
man sich sachorientiert, strategisch und politisch verhiilt und das ebenso von den
anderen erwartet. Die gegenseitige Offenheit und das Vertrauen sind im Arbeits-
zusammenhang zwangsliufig sehr eingeschrinkt, mehr vielleicht, als es die vor
Ort tatigen Berater zur Kenntnis nehmen wollen. In der Gegeniiberstellung der bei-
den Knlturen wird deutlich, was innerhalb von Arbeitsbeziehungen im Arbeitsum-
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feld und innerhalb von Reflexionsbeziehungen — getrennt von den unmittelbaren
Arbeitsbeziehungen — in der Fortbildungsgruppe méglich ist.

~E$ gibt viel ... Teambildung und Abteilungstage ..., Zukunftswerkstitten. Es kommen sehr wohl
Probleme hoch und die werden dort auch bearbettet, gar keine Frage, aber spezielle Probleme, ... ,
die werden unter der Decke gehalten, nie so hoch gebracht, wie hier es ist.”

Obwohl die ,,thematischen Grenzen” der beiden Umgebungen sehr unterschiedlich
gezogen sind, findet beides innerhalb von Daimler-Chrysler statt. Der Unterschied
liegt vor allem darin, dass die Teilnehmer in der Fortbildungsgruppe beim Einge-
stehen von Schwichen und Fehlern nicht befiirchten miissen, dass diese gegen ihre
Interessen eingesetzt werden. In der Reflexionsgruppe wurde ein Tabu gebrochen,
das in Arbeitszvsammenhingen in aller Regel aufrechterhalten wird: Unter den
»Hochglanzoberflichen” konnten mit der Zeit die individuellen Grenzen und
manchmal auch Misserfolge sichtbar gemacht und ausgetauscht werden. Sobald
man dartiber sprechen kann und damit an die Gruppenoffentlichkeit geht, verlieren
sie einen Teil ihrer beschimenden Macht, einen als Versager dastehen zu lassen.
Die reflexive Zone, die sich vom Arbeitsalltag unterscheidet, zeichnet sich gerade
dadurch auns, dass so genannte Fehler und Schwichen nicht sofort ~ausgemerzt”
werden miissen, sondern erst einmal mit den anderen geteilt werden. Das schafft
Entlastung und zugleich kann nur verdndert werden, was nicht tabuisiert bleibt.

Kontinuitiit in stindig wechselnden Arbeiisbezichungen

Es ist nicht anzunchmen, dass jede ,,Fortbildungs-", Beratungs- oder Reflexions-
gruppe den Stellenwert fiir die Teilnehmer gewinnt, den sie hier erhalten hat. Der
Triger der Mainahme kann durch entsprechende Rahmenbedingungen die not-
wendigen Voraussetzungen schaffen. Der Trainer kann mit einer Arbeitsweise, die
sich mehr an der Gruppenentwicklung als an den individuellen Entwicklungen ori-
entiert, diesen ProzeB férdern. Beides ist in diesem Fall geschehen. Mitentschei-
dend fiir die Entwicklung ist aber, dass die Teilnehmer selbst in zunehmendem
Mafe die Verantwortung fiir ihre Gruppe tibernommen und fiir Kontinuitit gesorgt
haben. Sie sehen in der Fortbildungsgruppe einen selbstbestimmten und selbstge-
schaffenen Bereich, mit cher freundschaftlichen, aber dennoch von ,privaten”
Freundeskreisen deutlich unterschiedenen Beziehungen. Durch die Gruppe wird
eine andere Seite der Organisation sichtbar, der alle angehdren.

»Die Gruppe verschiebt mein Bild in Bezug auf den Moloch ... Der Daimler sind eben ein Stiick
weit wir, Die anderen Kerle in Untertiirkheim sind im Prinzip auch nicht anders als wir, also brau-
chen wir keine Angst zu haben.” (Allgemeine Zustimmung)

Achtung: Reflexive Zone 91

Wenn die dauerhaften Arbeitsbeziehungen — wie nicht nur die Befragten berichten
— durch Projekte und Teams vermehrt in zeitlich befristete Kooperationen umge-
wandelt werden, in denen gegenseitiges Vertranen und Loyalitit immer weniger
Wachstumschancen bekommen und die Bezichungen oberfliichlich und unsicher
bleiben miissen, werden reflexive, lingerfristige Gruppen eine ausgleichende Be-
deutung gewinnen. Hier lernt man die Vergangenheit der anderen Teilnehmer ken-
nen: wo sie herkommen, was sie sich vorgenommen haben und wohin sie wollen.
Die eigene Geschichte muss nicht jedes Mal neu erzihlt werden. Das bisherige
Verhiltnis zwischen kontinuierlichen und wechselnden sozialen Kontexten in der
Arbeit konnte sich ins Gegenteil verkehren: Die Arbeitsbeziehungen werden zu
den immer neuen sozialen Kontexien, in denen man (relativ geschichtslos) immer
wieder von vorne apfangen muss und sich immer neu beweisen muss, in denen
man aber auch experimentieren und Neues ausprobieren kann. Die Beziehungen
in der reflexiven Gruppe der Fortbildung werden zu den dauerhafteren und garan-
tieren bei altem Wechsel eine gewisse Sicherheit, Kontinuitit und Orientierung
(vgl. Sennet 1998),

Gemeinsame Interpretation von Verinderungen

Die Teilnehmer erleben ihr Unternehmen in einem starken Umbruch. Die Phase
der Umorganisation, die Abflachung der Hierarchie, der vorgezogene Ruhestand,
der Zusammenschfuss mit Chrysler sind in ihren individuellen Folgen kaum abzu-
schétzen. Die eigene Karriere ist weniger berechen- und gestaltbar geworden. Um
unter diesen Umstdnden den Mut nicht zu verlieren und z. B. einen nicht erfolgten
Aufstieg als rein individuelles Versagen zu interpretieren, braucht es den Ver-
gleich und den Austausch mit anderen Betroffenen. So kénnen die — von dieser
Ebene aus nicht beeinflussbaren — Ereignisse gemeinsam interpretiert und durch
den Vergleich relativiert und eingeordnet werden.

Das Paradebeispiel einer kollegialen Beratungsgruppe

Der Gruppenprozess ldsst sich als gelungenes Beispiel fiir die Entstchung einer
kollegialen Beratungsgruppe interpretieren, die wihrend des Jahres selbst organi-
siert und einmal im Jabr mit professioneller Anleitung arbeitet. Das scheinen giin-
stige Bedingungen zu sein, die Kontinuitéit der Gruppe zu erhalten. Ohne diese
Unterstiitzung hétte sich die Gruppe nach Einschitzung der Teilnehmer micht auf
diese Weise entwickeln kénnen.

Die Untersuchung des Prozesses zeigt auch, dass kollegiale Beratung in einer
Gruppe von Fithrungskriften Lernprozesse auf der Ebene der Individuen und der
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Gruppe als ,reflexives soziales System” voraussetzt. Die Einzelnen mussten das
Beraten ihrer Kollegen lernen, v.a. dass Beraten nicht heifit, es besser zu wissen
als der Ratsuchende und ihn mit Tipps und Ratschligen zu bestiirmen, sondemn
dass Beratung (beziiglich problematischer Fiihrungssituationen) insbesondere dar-
in besteht, sich ein neues und erweitertes Verstindnis der Situation zu erarbeiten
und erst anschlieflend nach Losungen zu suchen. Die Entwicktung der individuel-
len Beratungsfihigkeit ist zugleich ein zentrales Ziel jeder Fortbildung fiir Fith-
rungskrifie.

Auf der Gruppenebene mussten die Normen der Gruppe so entwickelt werden,
dass Beratung in diesem Sinne méglich wurde. Die beiden Wendepunkte der
Gruppe waren hierftr entscheidend und sind als typische Konflikte in reflexiven
Gruppen anzusehen. Der ,Platzhirschkonflikt” (siche Punkt 4.1) bedeutet die
Wende von der Norm, sprich die Abwendung von der weitverbreiteten Annahme,
nur die Platzhirsche verfiigten tber die richtige Sicht der Probleme und die ent-
sprechenden Ldsungen. Wichtig ist jedoch die Erkenntnis, dass alle — auch die we-
niger Michtigen — etwas Wichtiges zur neuen Betrachtungsweise des Problems
beizutragen haben und eine Reflexionsgruppe von der Vielfalt der Sichtweisen
lebt. Die Wende zur , Enttabuisierung der Schwichen” filhrte dazn, dass emsthafte
und bedeutende Fragen in die Gruppe eingebracht wurden, ohne allzu sehr um den
eigenen Gesichtsverlust, der damit in der Alltagsarbeitsumgebung verbunden sein
kann, besorgt zu sein. Beide Wendepunkte sind fiir kollegiale Beratungsgruppen
wichtige Voraussetzungen, um zu einer ernsthaften , reflexiven Zone” zu werden.

Anhang:
Kompetenzliste von Daimler-Chrysler

Fachliches Potenzial:

Fachliche Breite und Flexibilitit, Experteniwissen, spezielle Fahigkeiten, Produkt-
{Branchen-/Markterfahrung, Lernfahigkeit und Lemnbereitschaft, interdisziplinire
Orientierung

Strategische Kompetenz:

Visionires Denken, Kreativitit, Gespiir fiir Entwicklungen, vernetztes Denken,
konzeptionelle Fihigkeiten, analytische Fihigkeiten

Unternehmerische Kompetenz:

Markt- und Wettbewerbsorientierung, Ausrichtung am Kunden, Ergebnisorientie-
rung, Gestaltungswille, Entscheidungsvermdgen, Risikobereitschaft
Fithrungskompetenz:

Schaffung von Orientierung, Motivationskraft, Delegationsvermégen, Koordina-
tions- und Integrationsfahigkeit, Geben und Annehmen von Feed-back, Durchset-
zungsvermogen, Glaubwiirdigkeit, Entwickeln von Mitarbeitern

Achtung: Reflexive Zone 93

Soziale und interkulturelle Kompetenz:

Einfiihlungsvermogen, Offenheit/W ertschitzung fiir andere(s), mterkulturelle
Sensibilitit und Lernbereitschaft, Kontakt- und Kommunikationsfihigkeit, Team-
fahigkeit, Bewiltigung von Konflikten, Fairness und Verlisslichkeit
Verinderungskompetenz:

Infragestellung des Bestehenden, Gespiir fiir Entwicklungen, Offenheit fiir Neues
Kraft zum Aufbruch, Planen und Steuern von Prozessen, Durchstehvermigen
Innere Unabhiingigkeit:

Zivilcourage, Mut zur Unbequemlichkeit, Eigenstindiges Urteilen und Handeln,
Selbstmotivation, Emotionale Stabilitit und Belastbarkeit, Fahigkeit zum Umgang
mit Unsicherheit

»
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Interview

Fragen zur Supervision im Non-Profit-Bereich

Ein Gesprich mit Prof. Dr, Franz Wellendorf
Gespriichspartner fiir FoRuM Supervision:
Thomas Behler

FS§: Herr Dr. Wellendorf, bevor wir in die Inhalte einsteigen, ist es aus meiner
Sicht fiir die Leserinnen und Leser unserer Zeitschrift wichtig za wissen, welchen
Erfahrungshintergrund Sie haben.

Dr. W.: Mein Erfahrungshintergrund ist vor allem der aus dem sogenannten Non-
profit-Bereich. Ich bin in Kliniken und anderen Einrichtungen als Supervisor titig.
Organisationsberatung mache ich weniger. Wie Sie wissen, bin ich als Psychoana-
lytiker auch therapeutisch tatig. Mein Hauptarbeitsgebiet ist die Forschung und
Lehre an einer Hochschule.

F§: Das Thema unseres Heftes ist die Fragestellung, ob Organisationen bzw. Or-
ganisationsvertreter und Supervision Verhandlungspartner sind, oder ob sich, auf-
grund der mannigfaltigen Verinderungen, hier eine Situation entwickelt hat, in der
Organisationen Supervisorinnen und Supervisoren mit mehr Macht begegnen als
frither. Mich wiirde interessieren, wie Sie Veriinderungen wahrnehmen, aber vor
allem auch welche.

Dr. W.: Fiir mich sind das zuerst einmal viele duBere Faktoren, die Finfluss neh-
men. Ich erlebe das in vielen Beratungen, dass gespart werden muss. Geld und
Stellen, d. h. das Sparen und das Nicht-Wiederbesetzen von Stellen ist ein deutli-
ches Thema, Dabei fillt mir immer wieder auf, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, aber auch das Leitungspersonal, die verschiedenen Ebenen kaum noch
auseinander halten konnen. Hier wiren auch die vielen gesetzlichen Verinderun-
gen zu nennen. Beim Geld aber, weil Geld etwas Konkretes ist und man sich gut
iiber Geld und Stellenabbau unterhalten kann, wird dariiber sehr viel geredet. Das
ist oft von einer hohen Emotionalitit begleitet, die ich oft als Empérung erlebe.
F5: Hat Geld fiir Sie hier noch eine andere Funktion?

Dr. W.: Geld ist aus meiner Sicht auch eine Projektionsfliiche. Diese Projektions-
fliche kann Teams enorm entlasten. Sich mit internen Schwierigkeiten aber auch
mit Schwierigkeiten der Klienten oder Patienten auseinander zu setzen, ist oft
schwierig und beriihrt die eigene Person. Damit verbunden ist im Erleben der
Teams aber nicht nur das Sparen und der Stellenabbau, es ist auch ein zunehmen-
der Effektivititsdruck.

FS: Aber was bedeutet Effektivitit in diesen Zusammenhiingen?

Dr. W.; Ich finde es eher schwierig, von Effektivititsdruck zu reden, weil eigent-
lich gar nicht klar ist, wo und wie die Effektivitit entstehen konnte.
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- FS: Was Sie sagen erinnert mich an manche Fragen des Qualitdtsmanagements. Da

konnen Rdume ausgemessen werden und alles, was mit harten Fakten und Zahlen
zu belegen ist, kann anhand dieser Zahlen auch vermeintlich qualitdtsmifig geprift
werden. Aus meiner Sicht gibt es aber in den allermeisten Qualitdtsmanagement-
systemen wenige Aussagen, die sich um die Qualitdt der Beziehung drehen.

Dr. W.: Ja, oder es werden diese Beziehungsfragen in sogenannte harte Fakten
verwandelt. Es miissen also Statistiken geflihrt werden iiber die Bettenbelegung
oder iiber die Entlassungszahlen von Klienten. Also, wie viele kommen eigentlich
als geheilt, beraten oder sonst irgendwie aus der Institution heraus. Aber ich finde
auch, dass die sogenannten weichen Daten, die in diesem Nonprofit-Bereich etwas
ganz Zentrales sind, sehr diffus bleiben. Ich finde es da schwierig, von Effektivitiit
zu reden. Ich habe aber manchmal auch den Verdacht, dass Tréiger und Geldgeber
bzw. staatliche Institutionen, d.h. die Biirokratie, i Grunde daran gar nicht inter-
essiert sind. Man hat kein Interesse, die Beziehung zwischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und Klienten bzw. Patienten zu reflektieren, sondern man verschiebt
diese Notwendigkeiten auf Kontrollwiinsche und Kontrollmechanismen und kon-
trolliert dann die sogenannten harten Fakten. Also iiberspitzt oder karikiert gesagt
—obwohl ich weif}, dass es so nicht stimmt —ist es oft so, es miissen einfach so und
so viele Klienten nachgewiesen und behandelt werden, sonst kriegt man das Geld
nicht und im Grunde ist es egal, was mit den Klientinnen und Klienten gemacht
wird. Hauptsache es wird irgendetwas gemacht. Das heiBt fiir mich, die Mitarbei-
terinnen und Mitarbetter sind konfrontiert mit einem enormen Innendruck, der sich
oft auf die Fragen von Einsparungen und Effektivitit bezieht. Auf der anderen Sei-
te sind sie konfrontiert mit der enormen Beschleunigung von Verdnderungsprozes-
sen.

FS§: Von wem bzw. wie werden diese Verdnderungsprozesse ausgeldst?

Dr. W.: Nun ja, die enormen gesellschaftlichen Verinderungen, die auch Aus-
druck in Gesetzen finden, verlangen von den Institutionen schon eine Veréinde-
rung. Dies driickt sich oft in Auflagen oder Forderungen aus. Aber die
Institutionen versuchen, um diesen gesellschaftlichen und Skonomischen Anfor-
derungen gerecht zu werden, freiwillig oder unfreiwillig, sich zu dndern. Ein
Schlagwort dabei ist die Forderung nach einer hohen Flexibilitdt von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitem. Fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bedeutet dies, dass
sie nicht klar vorhersagen konnen, wie sich ilir Arbeitsplatz und ihre Institution in
den nichsten Jahren verfindern wird.

F§: Ergeben sich darauns aus Threr Sicht nene Anforderungen ?

Dr, W.: Ja die Frage, die sich fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oft stellt, ist,
wer bin ich eigentlich noch in diesem Gefiige und welche Bedewtung kann das ha-
ben, was ich gelemt habe, oder was ich kann? Ich denke, dass die Komplexitats-
anforderungen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zunehmen. Ich bin der festen
Uberzeugung, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Kompetenz erwerben
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miissen, mit Komplexitdt umzugehen. Das sind ja oft sehr hoch qualifizierte Men-
schen, aber der Tatsache, dass immer deutlicher die Vemetztheit der eigenen Ak-
tivititen innerhalb der Organisation, aber auch mit anderen Organisationen
zunimmt und wichtiger wird, wird in den Ausbildungsgingen oft nicht Rechnung
getragen. Mit dieser Realitdit kénnen viele nicht gut umgehen. Der Umgang mit
dieser Komplexitit ist fiir mich eine spezielle Kompetenz, die viele Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, aber auch Leitungspersonen noch lernen miissen.

FS: Es wurde oft in der Vergangenheit von sozialer Kompetenz geredet, hiee das,
Sie plédieren fiir eine Art von Komplexitétskompetenz?

Dr. W.: Ja, natlirlich. Wenn man so will, ist diese Kompetenz auch eine Form von
sozialer Kompetenz. Wenn ich diese in einem erweiterten Sinne verstehe. Unter
sozialer Kompetenz wurde aus meiner Sicht eher eine unmittelbare Beziehungs-
kompetenz verstanden. Es ging um das Beziehungsmanagement in der Arbeit mit
der Bezichung zu Klienten bzw. Patienten. Aber diese muss erweitert werden um
die Kompetenz, mit abstrakten Zusammenhéngen umzngehen.

FS: Was bedeutet diese Erkenntnis fiir Thre Supervisionsprozesse hzw. fiir Super-
visionsprozesse im allgemeinen?

Dr. W.: Fiir die Supervisorinnen und Supervisoren bedeutet dies zum einen, sich
in den vielfaltigen Anforderungen, die es in den Organisationen gibt, auszuken-
nen, zum anderen aber auch, sich mit den Anforderungen, die von auflen an Orga-
nisationen herangetragen werden, auszukennen. Dies muss in den Supervisionen
immer wieder reflektiert werden und diagnostisch entschieden werden, wo der Fo-
kus gelegt werden kann. Flr mich heifit dies, dass auch fiir die Supervisorinnen
und Supervisoren die Komplexitit enorm angestiegen ist. Aus meiner Sicht nicht
nur in Bezug auf die Supervisandinnen und Supervisanden, sondern auch im Feld
und Markt der Supervisorinnen und Supervisoren im allgemeinen, aber dazu kom-
men wir vielleicht noch spiiter.

FS: Nach Threr letzten Aussage stellt sich fiir mich die Frage, ob damit die Frage
der Feldkompetenz von Supervisorinnen und Supervisoren wieder mehr an Bedeu-
tung gewinnt. Ich selbst erlebe es bei Anfragen zunehmend, dass ich nach Erfah-
rungen im jeweiligen Feld gefragt werde.

Dr. W.: Das ist ein interessanter Punkt, und wenn ich an mich denke, arbeite ich
deshalb nicht in Profit-Organisationen, weil ich das Gefiihl habe, dass ich das nicht
kann. Dheses Gefihl rihrt daher, dass ich mich in diesem Feld nicht gut genug aus-
kenne. Ich wiirde natiirlich auch in einem Wirtschaftsunternehmen wahrnehmen,
wie die Dynamik der Beziehungen ist. Fiir mich wire es aber schwierig, hier einen
Fokus zu legen, denn ich verstehe unter Supervision auch, die sachlichen und fach-
lichen Probleme des Feldes zu kennen und reflektieren zu kénoen..

FS: HeiBt das aus Threr Sicht, dass Supervisorinnen und Supervisoren sich fachlich
1 Feld sehr gut auskennen miissen?

Dr. W.: Ich michte Thre Frage mit einem Beispiel beantworten. Ich habe vor vie-
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len Jahren eine Schule beraten. Ich war und bin noch sehr begeistert von all den
Sachen, die ich in einer externen Beratungsposition dort gesehen und verstanden
habe, Ich habe die Lehrerinnen und Lehrer gut verstanden und sie haben sich auch
verstanden gefiihlt. Aber sich so gut verstanden zu fiihlen bedeutet noch nicht, bes-
ser arbeiten zu kénnen. Also, insofern kénnte ich mir vorstellen, dass, wenn man
nicht ein Minimum an Feldkompetenz mitbringt, sich dann die Aufmerksamkeit
ausschliefilich auf die Dynamik der Beziehung, der Gruppen usw. verschiebt. So
kann die Gefahr entstehen, dass die Gruppe, die im Rahmen von Supervision be-
raten wird, immer mehr emotional erlebt, aber liberhaupt nicht klarer bekommit,
wo die Arbeitsprobleme liegen. Ich halte das auch fiir eine Verfithrung, wenn man
sich im Feld {iberhaupt nicht auskennt.

FS: Heiit das, die Supervisorin oder der Supervisor muss in diesem Feld schon
eimmal gearbeitet haben?

Dr. W.: Nein, ich glaube, man muss dort nicht schon einmal als Arbeitnehmer titig
gewesen sein, aber man muss sich auskennen. Ich denke gerade, dass ein Supervi-
sor, der tiberhaupt keine Ahnung hat von der Psychiatrie, der sollte nicht in der
Psychiatrie Supervision machen. Ein Supervisor muss eine Vorstellung davon ha-
ben, und zwar in irgendeiner Form, was es bedeutet, mit psychiatrischen Patienten
zu arbeiten.

FS: Man muss also nicht der bessere Psychiater, Therapeut oder die bessere Pfle-
gekraft sein ?

Dr. W.: Nein natiiflich nicht, man muss nicht der bessere Psychiater sein, aber man
muss eine sehr konkrete Vorstellung davon haben, wie schrecklich belastend das
ist, was die Patienten so tun mit den Teams und wie sich daraus Teamstrukturen
und die Beziehungen zu Patienten entwickeln, Nur dann kann man sowohl die Be-
ziehungsfragen im Team wie auch die zu Patienten, aber auch zu Vorgesetzten in
der Institution reflektieren. Ich bin der Auffassung, dass Institutionen ein Anrecht
auf diese Arte von Feldkompetenz von Supervisorinnen und Supervisoren haben
und es aus diesem Grund sowohl in Kontakt- wie Kontraktszenen nachfragen miis-
sen.

FS. Supervision wird derzeit auch unter der Chiffre Dienstleistung diskutiert. Mir
féllt bei dem Wort Dienstleistung immer auch der Begriff des Dienstleistungsneh-
mers bzw. der des Kunden ein. Werden Sie in Threm Erfahrungsfeld auch mit die-
sen Begrifflichkeiten konfrontiert und was bedeutet dies fiir Sie?

Dr. W.. Ich witrde nicht von Kunden reden. Wobei ich mich natiirlich fragen muss,
warum nicht. In gewisser Weise stimmt das natiirlich auch, dass Supervisanden
auch Kunden sind. Aber der Begriff des Kunden hat so etwas Assoziatives. Ich
wiirde ein Gefiihl bekommen, ich bin der Lieferant. Also die Kunden geben einen
Aufirag und ich muss sehen, ob ich diesen Auftrag erfiillen kann und eigentlich
miissen meine Kunden dann nichts tun. Wenn ich in ein Geschaft gehe und will
mir etwas kaufen, oder ich rufe einen Handwerker an und ich will eine Dienstlei-
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stung haben, dann muss ich mit dem dartiber nachdenken und muss schen, dass ich
jemanden finde, der das gut liefern kann. Ich selber muss in der Auseinanderset-
zung mit dem betreffenden Lieferanten nicht tiberlegen, ob ich das vielleicht haben
will oder ob ich vielleicht eine Verschiebung meiner eigentlichen Probleme vor-
nehme, weil ich mir jetzt etwas kaufen will. Ein Geschiftsinhaber, der mir sagen
wiirde, ,,haben Sie sich das auch gut iiberlegt, und ist es Ihr eigentlicher wirklicher
Whunsch, den sie haben, dieses oder jenes zu kaufen®, dem wiirde ich sagen, .,das
geht sie {iberhaupt nichts an, ich bin hier Kunde und ich méchte geme dieses oder
jenes kaufen.” In Supervisionen und Therapien da geht es doch darum, dass der
Klient oder, vielleicht, wie es in ist, der Kunde, in einer gemeinsamen Reflexions-
arbeit eine neue Perspektive fiir seine Wahrnehmung auf seine Probleme oder sei-
ne Arbeit bekommit.

F§: Ja, mir dréngt sich immer diese Frage des Kunden auf, vor allem im Zusam-
menhang mit Fragen der Kundenorientierung. Aus meiner Sicht heifit das, dass der
Begriff des Kunden und der Kundenorientierung oft unreflektiert benutzt wird. Ich
glanbe heimlich mit dem Hintergrund, tue ich denn das, was die Kunden wollen.
Damit verldren aus meiner Sicht Kontraktverhandlungen einen Teil ihrer wichti-
gen Bedeutung.

Dr. W.: Ja, ich glaube auch, wenn dem so ist, verlieren Kontraktverhandlungen an
Bedeutungen. Damit wiirden Supervisorinnen und Supervisoren ein wichtiges Ge-
staltungsinstrument und Reflexionsinstrument zo Beginn der Beratungen aus der
Hand geben.

F§: Wie sieht denn die Kontakistelle zwischen Institution und Supervisorinnen
und Supervisoren aus ? Da treffen Einzelpersonen auf Institutionen. Es gibt Kol-
leginnen und Kollegen im Bereich der Supervision, die fiir sich argumentieren,
»ich bin eine Institution®™. Es gibt also welche, die die Verhandlungssituation be-
ziehen auf die Tatsache, dass aus ihrer Sicht zwei Institutionen miteinander ver-
handeln, auf der anderen Seite gibt es Argumentationen, da verhandelt ein Berater
bzw. eine Beraterin mit einer Organisation.

Dr. W.: Fiir mich wire es interessant zu wissen, was das heifit, da verhandeln zwei
Institutionen. Klar ist es, wenn der Supervisor oder die Supervisorin Mitglied einer
Praxisgemeinschaft ist oder eines Instituts, was Supervision anbietet. Wenn aber
jemand ganz alleine, also einer in privaten Praxis arbeitet, dann sieht es zunéchst
einmal $0 aus, als wiire er eine Person und keine Institution. Aber ich glaube schon,
dass trotzdem an der Formulierang, er ist eine Institution, etwas Richtiges ist.
Wenn ich auch Mitglied eines Verbandes bin, ich méchte das mal beziehen avf die
Psychoanalyse, dann wiirde ich doch sagen, mein psychoanalytisches Institut liegt
1m Moment mit auf der Couch bzw. sitzt immer mit hinter der Couch. Das heif}t,
meine gesamte Geschichte und mein eigenes Umfeld ist immer mit prisent. Also,
ich bin keine Institution, aber doch Vertreter einer Institution. Insofern bin ich der
Uberzeugung, dass ein Supervisor, wenn er Mitglied des Berufsverbandes oder ei-

Interview 99

ner anderen Institution oder Kirche angehdrt oder auch Mitglied eines lokalen Kol-
legenkreises ist, nimmt das immer Einfluss auf den ganzen Supervisionsprozess
vom Kontrakt bis zum Abschluss der Beratung. Und wenn ich das alles mit reflek-
tieren will, dann ist die Aussage, da treten eigentlich Institutionen in Kontakt, rich-
tig. Natlrlich konnte man diesen Punkt auch erweitern auf die gesamte
Familiengeschichte von Supervisorinnen und Supervisoren. Das heifit, die frithen
Bezugspersonen werden ebenfalls immer mit in die Beratungen gebracht.

FS5: Manchmal habe ich jedoch die Vermutung, dass die Aussage, ich bin als Su-
pervisor eine Institution, die gefilhiten ungleichen Machtverhiltnisse zwischen
Einzelpersonen und Organisationen ausgleichen soll und nicht so sehr die innere
Bestimmtheit oder die Frage, ob ich als ein Institutionsvertreter in Kontakt gehe,

reflektiert wird.

Dr. W.: Janatiirlich ist das so. An den realen Machtverhiiltnissen zwischen der an-
fragenden Tnstitution und den Personen, die dort als Supervisoren oder Superviso-
rinnen angefragt werden, dndert das natiirlich iiberhaupt nichts.

FS: Bemerkenswert fand ich Thren Einstieg mit dem Hinweis auf die Praxisge-

meinschaft, Es scheint eine Tendenz in diese Richtung zu geben.

Dr. W.: Ja, ich halte das auch fiir praktisch. Man kann sich untereinander austau-

schen und sich gegenseitig helfen. Man kann sich auch Klienten vermitteln, wenn

man selber keine Zeit hat. Allerdings ist das Arbeiten in einer Praxisgemeinschaft

nicht jedermanns Sache, weil dort sofort die eigene Dynamik und die Dynanik der

Praxisgruppe ins Spiel kommt. Aber auch, wenn ich als Vertreter einer Praxisge-

meinschaft mit einer Institution verhandele, kann ich mich als Individuum nicht

aufblihen. Wie schon oben bemerkt, an den realen Machtverhiltnissen idndert das

nichts, selbst wenn ich GriBenphantasien mitbringe. Ich meine, die gesamte Frage

eher auf die Dynamik der inneren Bilder und Prozesse, die ich aus meinen Erfah-

rungen mit den unterschiedlichen gesellschaftlichen Institutionen entwickelt habe

und die Wiinsche und Befiirchtungen, die ich damit verbinde.

FS: Herr Dr. Wellendorf. ich danke Thnen fiir dieses Gespriich.

Prof. Dr. Franz Wellendorf, Kusenbard 6a, 27780 Fischerhude

Das Interview fithrte Thomas Behler
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Wolfgang Schmidbauer

Das Ringen mit dem Alter —- Der Supervisor
und das Pflegeheim

Zusammenfassung. In narrativer Form stellt der Autor Probleme von Supervi-
sionen im Bereich der (Alten)Pflege dar: SupervisorInnen geraten in Gefahr,
dass die Kompensation von Fihrangsschwichen an sie delegiert wird; in der
Klientel dominieren passive Erwartungen und die Verfithrung, durch Entwer-
tung des phantasiert erlebten Supervisors die eigene, gesellschaftlich nur rheto-
risch hochgeschiitzte Arbeit aufzuwerten.

Ein Heimleiter hatte angefragt, ob er ihm helfen kénne, Supervision in dem Alten-
heim einzufthren, das er unter der Trigerschaft eines grofen gemeinntitzigen Ver-
bandes in einer bayerischen Mittelstadt leitete. Als der Supervisor zu dem verab-
redeten Termin kam, schauten ihn rund dreifiig Augenpaare an und warteten, was
er denn Gutes mitgebracht habe, denn so hatte der Leiter den Mitarbeitern die Su-
pervision angekiindigt: sie sei etwas, das gut tue. Der Supervisor sagte, dass er das
Angebot machen kénne, gemeinsam iber die Probleme zu diskutieren, die sich in
der Arbeit mit den alten Menschen oder auch in der Zusammenarbeit ergiaben. Das
Erwartungsschweigen vertiefte sich, und ein vierschrétiger, wohlgenahrter Pfleger
sagte, ob er denn erkliren konne, was es denn bringe, iiber die Probleme zu reden.
Allen sei doch hier klar, dass sie zu viel zu tun hétten, und er finde es angesichts
der vielen Arbeit verschwendete Zeit, liber Probleme zu reden. Vom Reden werde
kein Bewohner gewaschen oder gefiittert.

Dem Supervisor schien das ganze Projekt des neuen Heimleiters unausgegoren,
und obwohl sich aus den Augenpaaren auch andere Stimmen meldeten, die sagten,
es werde doch viel zu wenig miteinander geredet und viel zu viel geklatschi, zo-
gerte er sehr, den Auftrag anzunehmen. SchlieSlich entschloss er sich, aus der allzu
grofien und uniibersichtlichen Gruppe zwei kleinere zu machen und vereinbarte
mit jeder dieser Gruppen flinf Probetermine.

In der nédchsten Woche rief thn der Heimleiter an und wollte einen eigenen Ter-
min, um iiber seine Probleme mit der Leitung zu sprechen.

Der Supervisor z6gerte. War er nun der mdgliche Vertraute der Mitarbeiter,
oder der Gehilfe des Leiters? Er miisse diese Veréinderung des Projekts mit den
Gruppen diskutieren und ihr Einverstindnis einholen. Das war dem Heimleiter
ganz recht, und die Gruppen hatten nicht das Geringste einzuwenden, dass auch
der Leiter mit dem Supervisor Gespriiche hatte, und im Grunde hiitte es sich der
Supervisor denken kénnen. Wie die Augenpaare beschaffen gewesen waren, viel-
leicht mit Ausnahme des Vierschrdtigen und einiger gesenkter Blicke, wiire es wie
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ein Sakrileg, dem Leiter, der doch gesagt hatte, Supervision sei etwas, das gut tut,
diesen Balsam vorzuenthalten. Nein, nein, jederzeit solle auch der Leiter Supervi-
sion haben, und es gab keine Interessengegensiitze, der Leiter tat doch alles, was
er tun konnte fiir seine Mitarbeiter, er hatte sie, als er noch Stellvertreter der frii-
heren Leitung war, immer vor dieser verriickten Tyrannin beschiitzt. Diese alte
Leitung™, wie es in den Gruppen hieB, war das Lieblingsthema, und wenn der Su-
pervisor zégernd sagte, ob es nicht gegenwértigere Probleme giibe, emtete er be-
tretenes Schweigen, aus dem dann schlieilich wie erldst die néchste Geschichte
erwuchs, was die alte Leitung an Verwirrungen gestiftet und an Altlasten hinter-
lassen habe. Ein dhnliches Bild ergab sich fiir den Supervisor auch in den ersten
Einzelgespféichen mit dem nenen Leiter. Dieser schilderte, wie er frilher im Schul-
terschluss mit den meisten Stationsleitern und Mitarbeiterinnen gegen den verwir-
renden, launischen Stil der alten Leiterin angekdmpft habe. Thm sei es um gute
Pflege gegangen, und er sei auch einer der wenigen voll ausgebildeten Kranken-
pfleger hier, wihrend die alte Leitung und viele der fritheren Mitarbeiter nur ange-
lernte Hilfskrifte gewesen seien. Der Tréiger habe ihn der alten Leitung praktisch
vor die Nase gesetzt, und seine Zeit als Stellvertreter sei hart gewesen. Er sollte die
Pflegedienste einteilen, aber die Heimleiterin sagte ihum, ex solle die Finger von der
Station drei lassen, deren Leiter nicht mit ihm kénne. Br war nur die Hilfte seiner
Arbeitszeit stellvertretender Leiter, den Rest aber Mitarbeiter in der Station zwei.
~Dann®, sagte der Supervisor triumerisch, wie um sich selbst den Zustand des Be-
wusstseins iber Fihrung in dieser Einrichtung klarzumachen, ,,waren Sie vormit-
tags einer Stationsleiterin unterstellt, die nachmittags Thnen unterstellt wurde?“
Der neue Leiter hatte das noch nie unter diesem Gegichtspunkt betrachtet, aber er
mufite zZugeben, dass man es so sehen konnte, Es sei ihm aber nie aufgefallen, weil
er sich hervorragend mit der Stationsleiterin verstanden habe, sie war seine Ver-
traute, mit ihr tauschte er sich dartiber aus, was die Heimleiterin wieder angestellt
habe, welches Versagen threr Lieblingskinder sie wieder {ibersehen und entschul-
digt habe. Bei sich dachte der Supervisor, dass es schrecklich ist, alt zu werden und
in ein Heim zu kommen, wo man von den besten Menschen mit den besten Ab-
sichten verschachert wird. Aber er hatte einen Auftrag, er sollte die verbessemnde
berufsspezifische Reflexion einleiten. Wie sag' ich's den Kindern, das war die Fra-
ge; sollte er jetzt eher indirekt bemerken, dass die Rede iiber eine abgesetzte Lei-
terin und vergangenen Schmerz doch auch den Wunsch ausdriicken konnte,
gegenwirtigen Konflikten auszuweichen, oder direkter fragen, ob es keine aktuel-
leren Themen gibe, oder nach einer Metaebene streben und vermuten, dass die
hartnickige Thematisierung der verabschiedeten, sozusagen verstorbenen Leiterin
ausdriicke, dass in ihrem Arbeitsfeld doch der Tod, der einem den Schiitzling
raubt, auch die gnidige Losung aller 13stigen Aufgaben ist, welche dieser Schiitz-
ling mit sich bringt. Aber das wire vielleicht zu weit gegangen und wiirde die Klei-
nen erschrecken, die in aller harten Arbeit und im Ertragen der unweigerlichen
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Frustrationen doch von tiefen Wiinschen erfiilit schienen, nicht fiir ihre Arbeit
nach einem professionellen Standard gerecht entlohnt zu werden, sondern fiir ih-
ren idealistischen Opfermut geliebt, bewundert, wenigstens anerkannt. Was den
Supervisor mit einer Art ratlosem Mitleid erfiillte, war die Erkenntnis, wie sehr
dieses Heim, das etwa hundert alte Leute in vier Pflegestationen betreute, selbst
gealtert war. Begonnen hatte es als Wohnanlage fiir Riistige, aber die Bewohner
wurden dlter und pflegebediirftiger, und die Entwicklung mobiler Pflegedienste
fithrte auch dazu, dass nur die schwersten Pflegefille ins Heim kamen. Als der
neue Heimleiter den Supervisor ins Haus holte, waren aus den vier Wohngruppen
dreieinhalb Pflegestationen geworden; es gab nur noch eine winzige Abteilung, in
der sich die Struktur erhalten hatte, die anfangs das ganze Heim prigte. Es zeigte
sich, dass diese Entwicldung vor allem in der einen Gruppe beklagt wurde, in der
sich jene Pflegekriifte sammelten, die schon bei der Griindung des Heims hier ge-
arbeitet und sich auf eine Lebenszeitstelle eingerichtet hatten, mit einem Reihen-
héuschen, das abbezahlt, und schulpflichtigen Kindem, die versorgt werden
mussten. In der zweiten Gruppe war wieder von den bizarren Entscheidungen der
alten Leitung die Rede. Es ging umn den M&rder. Der Supervisor dachte zuerst, er
hore nicht richtig, aber es war tatsdchlich von einem Morder die Rede, einem Straf-
gefangenen, der mit einer Bewohnerin in Brieffreundschaft getreten war, die
schlieBlich dazu fiihrte, dass die Bewohnerin unter reger Anteilnahme der alten
Leitung den Strifling geheiratet und eine Entlassung in ein Pflegeheim durchge-
setzt hatte, — eben jenes Heim, in dem auch die Hiftlingsbraut lebte, die jetzt den
fiir Altenheimverhaltnisse noch jugendlichen, etwas iiber fiinfzigjihrigen Morder
zu sich nahm. Dieser war schwer zuckerkrank und halb blind, aber immer noch
Jdhzornig und von dem Schrecken lustvoll angetan, den sein Mérdertum unter den
Pflegenden verbreitete. Schon einmal habe er eine Fran erschlagen, die nicht ge-
spurt habe, und er sei immer noch dazu fihig. Seit die alte Leitung gegangen sei
und die erheblich dltere Ehefrau des Morders im Alzheimer-Vergessen verddmme-
re, sei es besonders schlimm mit dem kranken, in seinen Drohgebirden noch au-
Berordentlich vitalen Mann. Es gebe Pflegende, die sich weigerten, allein in sein
Zimmer zu gehen, und wiederum andere, die behaupteten, es sei wirklich keine
Zeit, und der Morder sei es auch nicht wert, von zwei Kriften betreut zu werden,
wo doch gutartigere Bewohner seinetwegen vemachlissigt wiirden.

Kann ich, iiberlegte der Supervisor, den Mdrder benutzen, um ihnen zu erlén-
tern, wie gespalten ihre Beziehung zu Vitalitdt und Alktiviedt ist? Hat es nicht die
alte, angeblich verriickte Leitung gut gemeint, wenn sie der verliebten Briefschrei-
berin den Kontakt zu ihrem Hiftling erméglichte und sie mit dem Auto dorthin
brachte? Wiire es micht iiberhaupt gut, Altenheime und Gefingnisse zu durchmi-
schen, die vom Verfall ihres Kdrpers Inhaftierten mit denen zusammenzubringen,
die wegen der Anpassungsliicken ihrer Seele eingesperrt worden waren? Koénnten
die Pflegenden von den Schliefern lernen, wie absurd es ist, von Menschen, denen
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das Schicksal soviel weggenommen hat, Dankbarkeit und Zuneigung dafiir zu er-
warten, dass man sie mit dem Notwendigsten versorgt? Er musste vorsichtig sein.
e Gruppe der Alten”, der von Anfang an im Heim Titigen, war nach den ersten
beiden Sitzungen dramatisch geschrumpft. Der vierschrotige Stationsleiter, der
schon anfangs get6nt hatte, es hitte noch nie etwas genutzt, die Probleme zu dis-
kutieren, man miisse sie anpacken, war nicht wiedergekommen. Er hatte fast die
Hiilfte der Gruppenmitglieder abspenstig gemacht, die nach dem Bericht der jetzt
triiber blickenden, sechs verbliebenen Augenpaare behaupteten, sie hitten jetzt
Supervision kennengelernt. Ihnen set jetzt klar, dass jene irren, die glauben, dass
Supervision in der Altenpflege von Nutzen sei; man brauche keine Pflegereden,
sondern Pflegehilfen. Der Supervisor fiihlte sich angefressen, aber er konnte
schliefilich den Braven nicht jene Strafpredigt halten, die er den Weigerern gerne
gehalten hatte — von professioneilen Standards, Pflegekonzepten, von der Naivitiit
ihrer Tdeale und der verborgenen Bosheit ihrer Behauptung, etwas griindlich zu
kennen, was sie mit einem Vorurteil abwehrten. Es war eine Tiicke in dem diffus
Glitigen des Heimleiters; warum nur hatte er die Supervision nicht als ernsthafte
Arbeit, sondern als Balsam fiir gestresste Pflegekriifte angekiindigt? Was als Bal-
sam wirken soll, stellt nichts in Frage und erdffnet keine Perspektiven. Alle pfleg-
ten sich in diesem Haus und keiner iibernahm Verantwortung fiir die Leitung. Es
gab gar keine Vorstellung, dass es etwas Besonders, Erlernbares war, diesen Be-
trieb zu fithren. Ein guter Pfleger erledigte das nebenbei; dhnlich wie zu den Zei-
ten, als es in den Hofkapellen keinen Dirigenten gab, sondem der erste Geiger,
wenn er gerade nicht fiedeln musste, mit dem Bogen ein wenig den Takt und die
Einsitze vorgab. Dass es den Dirigenten auszeichnet, andere zum Musizieren zo
bringen, ohne ihnen im Zweifelsfall das Instrument aus der Hand zu nehmen und
ihnen zu zeigen, wer der bessere Musiker ist, hatte sich hier noch nicht herumge-
sprochen. Das Chaos wurde unvermeidlich, wenn der Dirgent das Dirigieren als
bésen Zwang erlebte und am liebsten irgendwo einem Musiker das Instrument
weggenommen hitte. So war es in diesern Heim. Der neue Leiter war der beste
Pileger, alle hatte ihn hier respektiert und seinen Rat eingeholt, wenn es darum
ging, einen wundgelegenen Patienten zu betreuen oder einen Katheder zu legen.
Als Leiter war er eigentlich hilflos. Wer mit einem Anliegen kam, dem versuchte
er zu helfen, wie er auch als gutér Pfleger dem Bewohner half, in dessen Zimmer
er kam. Aber wihrend er dort der Einzige war, der gab, musste er als Leiter oft
Streit schlichten, der entstand, weil zwei Mitarbeiter nicht einig waren. Dann ver-
suchte er beiden recht zu geben und zog so schlieflich die Enttduschung beider auf
sich. Sein Versprechen, Partei zu nehmen, konnte er nicht einlésen, weil er es bei-
den Setten gegeben hatte. Dann fragte er den Supervisor, was er tun solle, um die
Streithéibne zu befrieden.

Der Supervisor wurde schlieBlich wie ein griechisches Orakel zitiert, um die
Gutmenschstimpfe des Leiters zu kliren. Dieser wiirde ja gerne allen alles recht
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machen und jedem, der da litt, sein Leiden nehmen. Schicksalsergeben sagte der
Leiter, als fiige er sich einer héheren Macht, der Supervisor habe gesagt, es gehe
nicht so und der eine Streiter miisse sich fiigen. Unschuldig sagte der Leiter einige
Wochen spiiter dem Supervisor, es sei ihm ein Riitsel, aber die anfiingliche Begei-
sterung der Mitarbeiter fiir die Supervision lasse nach, vielleicht briuchten diese
doch etwas anderes als Gespriiche, er habe von einem Kollegen auf dem Bezirks-
treffen des Caritasverbandes gehdrt, dieser habe eine wunderbare Frfahrung mit
einer Fortbildung i Enneagramm gemacht, ob der Supervisor diese Methode an-
bieten kénne? Oder K6rpertherapie, das sei doch etwas, das den Mitarbeitern den
Stress nehme und wohl tue, ohne dass geredet werden miisse, was offensichtlich
Jjetzt nicht mehr so gut ankomme wie zu Anfang der Supervision. Der Supervisor
drgerte sich, aber er konnte sich nicht vorstellen, die Schleimschichten zu durch-
dringen, mit denen sich der Leiter umgeben hatte; er wolle doch immer fiir alle nur
das Beste und trage kein Arg im Herzen. Dann kam die Sitzung in der ,guten®
Gruppe, jener, in der die jiingeren Mitarbeiter salien, und in der kein vierschrétiger
Stationsleiter den Supervisor entwertete. Es sei, so hief es plétzlich, und die
Schreckensgeschichten hiuften sich, einfach unverantwortlich, was in der Station
dieses Widerspenstigen geschehe, die alten Menschen wiirden nicht richtig be-
treut, Medikamente ihnen einfach ausgehindigt, ohne zu tiberwachen, ob sie nicht
von der nichsten Schicht uneingenommen im Nachtkéstchen vorgefunden wiir-
den, Verbinde wiirden nicht gewechselt, es stinke oft zum Erbarmen, und der Sta-
tionsleiter unternehme nichts, wenn man ihn darauf hinweise, er decke alle
Faulheiten und Nachlissigkeiten und sei selbst faul, kein Wunder, schlieBlich sei
er vor seiner Ausbildung zum Altenpfleger im Gefingnis gesessen, man munkle
wegen Zuhdlterel.

Der Supervisor tberlegte nachher, es sei kitiger gewesen, erst einmal nachzu-
fragen, weshalb niemand diese Misssténde dem Heimleiter gemeldet habe; es
grenze an den Straftatbestand der unterlassenen Hilfeleistang, was hier berichtet
werde, und wer da nur klage und nichts tue, sei ein Komplize. Statt dessen hatte er
der Gruppe diese MaBnahme abgenommen und gleich vorgeschlagen, den Leiter
iiber solche Missstdnde zu informieren, es gehe nicht an, dass unter Umstinden ein
Alter ums Leben komme, weil der Stationspfleger zu faunl sei, fiir eine ordentliche
Pflege zu sorgen. Die Gruppe fand es ausgezeichnet, dass sich der Supervisor um
die Sache kitmmern und mit dem L eiter sprechen wollte.

Als der Supervisor das in der nichsten Sitzung mit dem Leiter tat, nickte dieser
wie einer, der lange weiB, dass da etwas im Argen liegt, und nun den letzten Be-
weis erhélt. , Ich war schon immer dagegen®, sagte der Leiter dann, ,,dass dieser
frithere Zuhilter als Stationsleiter arbeiten darf. Aber ich konnte mich nicht gegen
die alte L eitung durchsetzen, und auf seiner Station wollten sie ihn haben. Jetzt sol-
len sie sehen, wohin sie mit ihm kommen; am liebsten wiirde ich sie im eigenen
Saft schmoren lassen, bis sie etwas unternehmen. Ich will mich da nicht mehr ein-
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mischen, ich habe mir schon einmal die Finger verbrannt, sollen sie schauen, was
sie an ihm haben.”

Der Supervisor war schockiert. Der Leiter verstand seine Aufgabe nicht, er
dachte nicht an das Ganze und nicht daran, dass er eine neue Aufgabe hatte, son-
dern er war eigentich in seiner kleinen eigenen Station geblieben und hatte diese
aufgebliht und iiber das ganze Heim gestiilpt und sich entschlossen, nicht wahrzu-
nehmen, dass es etwas wie Verantwortung fiir das Ganze gab. ,,Die Gruppenmit-
glieder haben mich gebeten, mit Ihnen zu sprechen, und ich denke, Sie miissen
etwas unternehmen®, sagte er steif. Es war jetzt eine aufgeregte und bdsartige
Stimmung in den Gruppen, die Mitglieder hetzten gegen die Abwesenden, sie
klagten dariiber, sie wiirden sich hier anstrengen und reden und nachdenken, aber
was hiilfe es, die Hilfte der Pflegenden sei nicht da, und es sei eben auch jene Hil -
te, die hoffnungslos faul und verantwortungslos sei, der man zehnmal vormachen
kénne, wie ein ordentlicher Verbandwechsel aussieht, und man finde nach dem
Schichtwechsel doch wieder den Bewohner mit blutigem Verband, und dann seis
niemand gewesen und man rede gegen eine Wand und der Heimleiter fordere auf,
diese Konflikte direkt mit den Kollegen zu kliren, aber da sei nichts zu klédren, es
giibe Stationen, da dominiere einfach die Unmoral, da seien alle Pflegepersonen
falsche Schlangen. Der Supervisor versuchte etwas von Professionalitidt und mini-
maler gegenseitiger Anerkennung zu sager, die man den Kollegen schulde. Er hat-
te den Eindruck, auf ebenso taube Ohren zu stoen wie frither einmal, als er gesagt
hatte, das Wesen guter Pflege sei es doch, nicht unter einen professionellen Durch-
schnitt abzusinken, wihrend er hier immer den Eindruck habe, man messe sich und
andere an einem Ideal absoluter Perfektion und miisse deshab chronisch unzufrie-
den sein, Stindenbdécke finden und immer wieder den Mut verlieren, ein Kranken-
zimmer Tlberhaupt zu betreten, in dem jemand liege, den man mit aller
Anstrengong nicht mehr gliicklich machen kénne.

In die ndchste Gruppensitzung der ,.schlechten” Gruppe war nur eine Pflegerin
gekommen. Sie wartete mit dem Supervisor eine Weile und fragte ihn dann, ob die
Gruppe stattfinde; von den fiinf Kollegen, die noch interessiert seien, hiitten sich
zwei krank gemeldet, einer sei auf Urlaub und einer auf Fortbildung. ,, Tres faciont
Collegium®, wollte der Supervisor sagen, der ein humanistisches Gymnasium be-
sucht hatte; dann fiel ithm ein, dass die Altenpflegerin kein Latein konnte, und er
sagte: ,,Es iissen mindestens drei sein, dann findet die Gruppe statt!” So trennten
sie sich, und der Supervisor wusste nicht, wie es weitergehen wiirde. Er rettete sich
in solchen Situationen auf die Position des Forschers. Es war unklar, ob der Pro-
zess, den er einleiten wollte und der dazu filhren sollte, dass die Institution sich
selbst besser erkannte und daher ihren Auftrag auch genauer und miiheloser erfiil-
len konnte, begonnen hatte, oder ob die Institution anfing, ihn aufzufressen und zu
verdauen, so dass er nichts Figenes mehr galt, sondern entweder ihre Unvernunft
bestitigte oder ausgeschieden wurde. Das konnte sein, aber er lernte aus jedem sol-
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chen Fall etwas und hatte daher das nichste Mal auch eine Chance, seine Wieder-
holung zu vermeiden.

Nach der ,,schlechten* kam die ,,gute” Gruppe, jene, in der sich so viele zuletze
iiber den Zuhdlter und seine Mannschaft beklagt hatten. Wie ein Schlag mit einer
Wucht, die den erzeugten Schwung unkontrollierbar macht, schien die Aunklage
jetzt gegen die Kliger weitergewirkt zu haben. Schuldbewusst sagte eine iltere
Frau, die Leiterin jener Station, die im Heim als die beste galt, sie diirften eigent-
lich nichts an anderen kritisieren, sic brauchten selbst Hilfe vom Supervisor, denn
es sei unertréiglich geworden, in das Zimmer der Spuckerin zu gehen, einer bésen
Alten, die alle Pflegerinnen anschreie, nach ihnen schlage, sie beim Waschen
zwicke und ihnen das Essen ins Gesicht spucke. Einige hitten sich schon gewei-
gett, in ihr Zimmer zu gehen, sie kdnnen fiir nichts garantieren, sie wiirden zuriick-
schlagen, das diirfe aber nicht sein, denn die Hexe wiirde dann ihre blauen Flecke
ihren Angehoérigen zeigen und es gibe einen Skandal. Sie wolle jetzt vom Super-
visor wissen, was er in einem solchen Fall tun wiirde; sie alle seien mit ithrem La-
tein am Ende, er aber habe gewiss einen rettenden Einfall. ,,Dies ist Supervision,
keine Pflegefortbildung”, sagte der Supervisor. Er wusste, es klang wie eine Aus-
rede. Aber hitte er sagen sollen, dass sie doch ihre Arbeit hier reflektieren, nicht
aber von Grund auf lernen sollten und der Umgang mit einer widerspenstigen Al-
ten doch in das pflegerische Repertoire gehére — es sei denn, man sei sich hier ei-
nig, dass die Pflegenden ebenso Schoénwetterhelfer seien wie der Leiter ein
Schénwetterleiter: Ich leite, solange es keine Probleme gibt; kommen Probleme,
hore ich damit auf, das ist zu schwierig, das habe ich nicht verdient, das geht nicht
ohne Konflikte, da sind doch nicht alle glicklich.

»Haben Sie schon mit dem Heimleiter gesprochen?” Das war doch eher etwas
wie eine Intervention. Die Ldsungsmodelle innerhalb des Heims mussten heraus-
gearbeiiet werden.

»Der hilft uns gar aicht. Der sagt, er kann da nichts machen. Wir haben schon vorgeschlagen, dass
die Alte in die Psychiatde kommt. Dort kann man ihr Medikamente geben, dass sie endlich ruhig
ist. Unser Hausarzt, der traut es sich doch nicht zu, die richtigen Medikamente zu verschreiben, der
tut nichts. Und der Heimleiter sagt, er braucht ein belegtes Beit, er kann keine Leute wegschicken,
nur weil sie etwas schwierig sind. Wenn er in das Zimmer kommt, ist es anch immer anders, iha
spuckt sie nicht an.”

Dem Supervisor fiel nichts mehr ein. Er mochte nicht iiber seinen Bindruck spre-
chen, in eine Falle geraten zu sein: Wenn er den Auftrag nicht annahm, nach einer
Lésung zu suchen, die der Spuckerin den Mund verschloss, dann lie er die Grup-
pe im Stich, nicht anders als der Leiter. Wenn er den Auftrag annahm, musste er
versagen, denn alle Losungen, die man hier haben konnte, waren schon verworfen:
man durfte die Alte nicht festhalten, man durfte thr den Mund nicht verbieten, man
durfte sie nicht schlagen, man durfte sie nicht vernachlissigen, man konnte mit ihr
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nicht reden, man konnte sie nicht ertragen und man konnte sie nicht loswerden.
Warum konnte man sie nicht ertragen? Weil sie nicht gliicklich war, niemanden
anerkannte, und am liebsten sterben wollte. Was da in dern Zimmer im dritten
Stock lag und alle stérte, war der Damon des Alters. Die Wut und das Nichts;
nichts als Wut, keine Hoffnung, keine Anerkennung, keine Liebe. Diesen Ddmon
wollte keiner sehen und ertragen. Nicht er war wahnsinnig; die Pflegenden wurden
es, sobald sie ihn wahmehmen mussten, und hitten ihn gerne in die Psychiatrie
entsorgt. Und indem sie den Supervisor zum Schweigen und zum Riickzug brach-
ten, hatten sie ihm gezeigt, dass er nicht stéirker war als sie, und sich in seiner Nie-
derlage ein wenig getristet.

Irgendwo in einem Sagenbuch hatte der Supervisor die Geschichte von dem
miéichtigen Donnergott gehért, der zufillig in den Haushalt eines listigen Riesen
gerit, der Thor zu Wettkimpfen mit unscheinbaren Gegnern einlddt: Zoerst zum
Weitessen mit einem schrmichtigen, rothaarigen Knaben, und so miichtig der Gott
schlingt, der Kleine ist schneller und niemals satt, so dass sich Thor geschlagen
gibt. Dann soll er eine Katze hochheben, aber sie hiangt wie Blei in seinen Hénden,
und wie sehr er auch ruckt, er kann sie nicht vom Boden bewegen. Und schlieBlich
fordert ihn die alte Magd zum Ringkampf heraus, und wie sebr sich der starke
Mann auch plagt, schlieBlich ermiidet er und muf sich von ihr zn Boden zwingen
lassen. Am nichsten Morgen verabschiedet sich der Riese von Thor und gesteht
ihm, er sei trotz der Niederlagen des Gottes tief beeindruckt von seiner Stirke und
erleichtert, ihn aus seinem Haus zu haben. Denn der erste Gegner sei das Feuer ge-
wesen, und noch niemand habe so mit diesem: mithalten kénnen im Wettfressen.
Die Katze war die erdumspannende Mitgardschlange; Thors Ruck habe ein miéich-
tiges Erdbeben ausgeldst.

,Und wer war die alte Magd?* ,,Sie ist dag Alter. Irgendwann bezwingt es jeden, aber du hast ihm
linger standgehalten als alle, die bisher mit ithm gekimpft haben.”

Die Erinnerung an diese Geschichte machte dem Supervisor Mut. Er wollte versu-
chen, weiterzuringen, auch wenn ihm immer wieder das Wissen abhanden kam,
wogegen er eigentlich angetreten war.

Fiir Ludwig Schraml, Weiden, der Ende Oktober 1997 im Alter von 45 Jahren
an einem Herzinfarkt verstorben ist. Schraml war Augustinerpater, Prifekt eines
Internats und Supervisor (DGSv)Y; der Autor kannte ihn aus einer Balint-Gruppe,
in der Schraml seit zwei Jahren mitarbeitete. Alle Mitglieder dieser Gruppe haben
ihn sehr geschitzt und waren von seinem jihen Tod tief betrotfen. Die erzéhlte Ge-
schichte ist fiktiv, aber sie verarbeitet Eindriicke aus der Balintarbeit mit Ludwig
Schram].

Anschrift des Verf.: Dr. Wolfgang Schmidbauer, Ungererstr. 66, 80805 Miinchen
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NEUE PROJEKTE

Katrin Schnarr

Guter Rat ist teuer — Zum Supervisionsbedarf
von Rechtsanwiiltinnen

Zusammenfassung: Der folgende Aufsatz beinhaltet die Zusammenfassung der
Ergebnisse meiner Diplomarbeit, die ich zur Beendigung meines Aufbaustudi-
ums Supervision an der Gesamthochschule/Universitiit Kassel angefertigt habe.
In der Diplomarbeit ging es darum, einen ersten Einblick in den Arbeitsalltag
von RechtsanwiltInnen zu erarbeiten, Mittels narrativer Interviews und einer
entsprechenden Analyse nach Schiitze und Riemann entwickehte ich ein For-
schungskonzept, in dem der Berufsalltag von Rechtsanwiltnnen im Mittel-
punkt der Untersuchung stehen sollte. Dabei ging es um die Herausarbeitung
von immer wiederkehrenden Kernproblemen im professionellen Handeln. Als
Kemnprobleme konnen die Konflikte bezeichnet werden, die aufgrund von wi-
derspriichlichen, nicht in Einklang zu bringenden duferen und inneren Struktu-
ren entstehen. Der Einblick in die alitiiglichen Berufsprobleme von Rechtsan-
wiltInnen erméglichte Riickschliisse auf einen eventuellen Supervisionsbedarf,
die hier ebenfalls vorgestellt werden sollen.

Einleitung

Die Auswahl der Zielgruppe ,Rechtsanwiiltlnnen® entsprang einer persénlichen
und einer beruflichen Motivation. In Gespriichen mit AnwiltInnen aus meinem
Bekanntenkreis erfubr ich, wie anstrengend und psychisch belastend sie ihren Be-
rufsalltag teilweise erleben.

Zum anderen hatte ich ein Interesse in meiner Abschlussarbeit iiber ,etwas
Neues™ im Bereich der Supervision zu forschen und eventuell eine neue Berufs-
gruppe fiir diese Beratungsform zu ,erschlieBen”. Last not least bildete der Reiz
des fremden Arbeitsfeldes auch eine zentrale Motivation fiir eine Auseinanderset-
zung mit dieser Fragestellung.

Zu Beginn reeiner Forschung begleiteten mich folgende Vorannahmen:

— Anwiltlnnen werden immer dann aufgesucht, wenn die eigenen Verhaltens-
und Verhandlungsmoglichkeiten erschopft scheinen. Er/sie bildet also die ,Jetzte
Instanz”, die aufgesuéht wird, um Sachverhalte und/oder Streitfille zn kldren.

— Die stiindige Konfrontation mit den Krisensituationen, in denen sich die Man-
dantlnnen befinden, kann ebenfalls Spannungen auslésen. Hier ergaben sich fiir
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mich erste Parallelen zu anderen Professionen, bspw. zu SozialarbeiterInnen.
Auch Anwiltlnnen befinden sich in dem Spannungsfeld, fiir die MandantInnen
das ,Beste” erreichen zu wollen und gleichzeitig mit tibergeordneten Instanzen
wie beispielsweise Richterlnnen konfrontiert zu werden, wo Verhandlungsge-
schick und Interessensabwigung im Vordergrund stehen.

— In der Mandatsheziehung handelt es sich wie in der Supervision um ein zeitlich
begrenztes Arbeitshiindnis, in der der/die Beratende fiir die unterstiitzende T#tigkeit
bezahlt wird. Dies hat unter anderem zur Folge, dass beide Berufsgruppen auf eine
konstruktive, teilweise auch lingerfristige (gelingende) Gestaltung der Arbeitsbe-
ziehungen angewiesen sind. Per Gedanke der Existenzsicherung und eine gleich-
zeitige Wahrung der berufsbezogenen Werthaltungen spielt hier eine zentrale Rolle.

Mit diesen Uberlegungen ging auch die Frage einher, welche Hemmschwellen
sich fiir AnwéltInnen ergeben kénnten, Supervision in Anspruch zu nehmen. Der
Druck, kentinuierlich eine verantwortungsvoll handelnde Autoritdt darzustellen,
dem sich Anwiiltlnnen ausgesetzt sehen kdnnen, ldsst eventuell wenig Spielraum
fiir eine Auseinandersetzung mit der eigenen Berufsrolle und den damit verbunde-
nen Gefithlen.

Bevor ich die Ergebnisse im einzelnen ausfiihre, méchte ich noch eine Eingren-
zung vornehmen. Bei der Auswahl meiner InterviewpartnerInnen habe ich mich
auf Anwiltlnnen beschrinkt, die selbststéndig in einer Kanzlei alleine oder mit an-
deren Kolleglnnen zusammen arbeiten. Ich habe dabei schwerpunktmiifiig die so-
genannten , linken* Anwiltlnnen erreicht, deren Arbeit von bestimmten sozialen
und politischen Anspriichen geprigt ist, die im weiteren Verlauf noch eingehender
beschrieben werden.

Ich hatte die Mdglichkeit, in verschiedenen deutschen Grofistidten insgesamt
neun AnwiltInnen (fiinf Fraven und vier Ménner) zu threm beruflichen Arbeitsall-
tag zu befragen. Ich begann meine Interviews nach einem kurzen Vorgesprich mit
der Frage nach einem fiir die ErzdhlerInnen wichtigen Ereignis in ibrer beruflichen
Laufbahn. Dieser Beginn hat bei einigen Gesprichspartnerlnnen Irritationen aus-
gelast, andere wiederum konnten diesen Impuls aufgreifen und von Ereignissen
erzihlen, die in einem engen Zusammenhang mit ithren eigenen berufsbiographi-
schen Entwicklungen standen. In allen Interviews sind Problemlagen im anwaltli-
chen Handeln zur Sprache gekommen.

Folgende Themen konnten als Kernprobleme herausgearbeitet werden:
- Die Gestaltung eines tragfihigen Arbeitsblindnisses.

— Aspekte der stellvertretenden Deutung.

— Der Umgang mit der Honorarfrage.

In den Interviews sind von den Rechtsanwiltinnen noch weitere Themen ge-
nannt worden, die ihrer Meinung nach supervisionsrelevant sind. Diese werden in
dem letzten Abschnitt dieses Artikels, in dem die perspektivischen Uberlegungen
zur Supervision dargestellt werden, mit aufgefiihrt.
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Die Gestaltung eines tragfihigen Arbeitsbiindnisses

Der Aufbau einer stabilen Arbeitsbeziehung mit den Mandantinnen bildet das
Fundament fiir die weitere juristische Arbeit. In der Ausgestaltung des Arbeits-
biindnisses sind aber auch Paradoxien enthalten, die bei der Aufnahme der Ar-
beitsbeziehung beriicksichtigt werden sollten.

Bei der Kontaktaufnahme zwischen AnwiltInnen und Mandantlnnen ist es not-
wendig, in kiirzester Zeit eine Vertravensgrundlage zu schaffen, die fiir eine Zu-
sammenarbeit erforderlich ist. Dies wird dadurch erschwert, dass die Begegnung
zwischen Anwiltinnen und MandantInnen hiufig von beiderseitizen Fremdheits-
gefiihlen geprigt ist. Auf der Seite der AnwiltInnen kann dies bedeuten, dass die
Lebenswelt der MandantInnen sich erheblich von der eigenen unterscheidet und/
oder dass die moralischen Wertvorstellungen kontrir zu den eigenen liegen. In die-
sem Zusammenhang stellt sich auch die Frage der Glaubwiirdigkeit der Mandan-
tInnen. Fiir die MandantInnen stellt sich diese Frage gleichermaBen: Versteht der/
die Anwiltln mein Anliegen? Kann sie/er meine Interessen kompetent gegeniiber
Dritten vertreten? Kann ich dem/der AnwiltIn vertrauen? Der/die MandantIn wird
in der Wahrnehmung der Anwiltin/des Anwalts oft von ambivatenten Gefiihlen,
die sich zwischen Hochachtung und Skepsis bewegen, begleitet.

Die zentrale Aufgabe ist, das — emotional hoch besetzte — Anliegen der Man-
dantInnen zu erfassen und zu priifen, ob es mit dem geltenden Recht in Finklang
zu bringen ist. Die persénlichen Werthaltungen der Anwiltlnnen prigen haufig
ebenfalls die Arbeitsbezichung. So erzihlten einige Interviewpartnerinnen, dass es
fiir sie wichtig sei, das Anliegen der MandantInnen auch moralisch nachvollziehen
zu konnen, um die Mandatsvertretung zu iibernehmen.

Einen weiteren wichtigen Aspekt innerhalb des Aufbaus einer Arbeitsbezie-
hung bildet die Reflexion der eigenen Emotionen gegeniiber den MandantInnen.
Wenn einem Anwalt/einer Anwiltin das Schicksal der MandantIn beispielsweise
persénlich nahe geht, kann dies das Arbeitshiindnis beeinflussen, da die diffusen
Aunteile nicht mehr unbedingt von den formal juristischen Fragen getrennt werden.

‘Die Balancierung zwischen der Parteilichkeit fiir den/die MandantIn und der Ob-
Jektivitit beziiglich des geltenden Rechis kann so beeintrichtigt werden. Die Re-
flexion der eigenen Emotionen bildet an dieser Stelle ein wichtiges Moment im
professionellen Handeln. Die Auseinandersetzung mit der eigenen Betroffenheit
soll es den Anwiiltlnnen erméglichen, den MandantInnen die notwendige Anteil-
nahme entgegenzubringen, aber auch soviel Distanz zu dem Fall zu haben, dass
eine Wahrnehmung der juristischen Aufgaben mdglich ist. Die oft iiberzogenen
Anspriche von MandantTnnen sowie deren Distanzlosigkeit erfordem weitere Ab-
grenzungsfihigkeiten von Rechtsanwiltlnnen. Der Gedanke der ,,Allverfiigbar-
keit™ von AnwiltInnen ist von den Interviewpartnerinnen hiufig thematisiert
worden. So wie die Regelung der Honorarkosten einer klaren Absprache bedarf,
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so sollte auch der zeitliche Rahmen, der fiir dic Mandantinnen zur Verfiigung
steht, erldutert werden. Ein Verweis beispiclsweise auf Zeiten, in denen die An-
wiltlnnen telefonisch erreichbar sind, kann die Kommunikation zwischen Anwil-
tInnen und MandantInnen erleichtern und eine Orientierung schaffen.

Zn der Frage, wie ein tragfihiges Arbeitsbiindnis geschaffen werden kann und
welche Anforderungen damit an die Anwiltlnnen gestellt werden, gehdrt auch die
Uberlegung, wie ein Fall abgeschlossen wird. Zu diesemn Thema gab es in den Inter-
views nicht viel Auskunft. In Nebensitzen wurde eher beildufig erwihnt, dass die
Fremdheit zwischen MandantTnnen und AnwiltInnen hiufig noch bis zom Schluss
relevant bleibt. Dies wird oft in der Einschitzung der Urteilsverkiindung, mit der
dann die Arbeitsbezichung in der Regel als abgeschlossen bezeichnet werden kann,
deutlich. Eine positive Bewertung eines Fallabschlusses durch den/die Mandantin
muss nicht unbedingt gleichbedeutend mit der Einschitzung der/des beteiligten An-
wiltln sein. Wenn sich ein/e MandantIn beispielsweise dartiber frent, dass er/sie
Lnar 18 Monate ins Gefingnis muss, kann dies fiir eine/n AnwiltIn, der/die auf
Preispruch pladiert hat, einen Misserfolg bedeuten. Umgekehrt sind diese Fille
ebenfalls erkennbar, wenn Anwiltlnnen juristisch zufriedenstellende Ergebnisse
erzielen, die MandantInnen aber enttduscht sind, weil ihre {iberhdhten?) Ansprii-
che nicht erfiillt werden konnten. Diese Beispiele verdeutlichen, dass die Perspekti-
ve voi Anwiltlnnen und MandantInnen hiufig bis zum Schluss different bleibt.

Andere Fille, die in den Interviews auch erwihnt wurden, sind die MandantIn-
nen, die nach einem abgeschlossenen Fall immer wieder mit neuen Anliegen ihre
Anwiltinnen aufsuchen und sich auf diese Weise zu ,,DavermandantInnen’ ent-
wickeln. Erwihnt wurden teilweise auch besonders schicksalhafte Begegnungen
mit MandantInnen, die sich nach Fallabschluss das Leben nahmen. In solchen Fil-
len werden die beteiligten Anwéltinnen oft von Schuldgefiihlen geplagt und be-
schiiftigten sich hiufig noch Jahre spiter mit der Frage, wie und ob sie dieses
Geschehen hitten verhindern kénnen.

Diese Beispicle zeigen, dass die Frage, wann ein Fall als beendet bezeichnet
werden kann, an dieser Stelle auch nicht zu einem Ende gebracht werden kann. Sie
eroffnen vielmehr einen Blick auf die Vielfaltigkeit der moglichen Beziehungsge-
staltungen und auf die manchmal sehr schmerzlichen Erfahrungen, die ein Arbeits-
biindnis mit sich bringen kann.

Die Uberlegungen zu den Voraussetzungen fiir ein tragfihiges Arbeitsbiindnis
veranschaulichen, welche vielfiltigen und differenzierten Kompetenzen von
Rechtsanwiiltlnnen erforderlich sind, um die genannten Interaktionsfallen zu er-
kennen und zu bearbeiten.

In diesem Zusammenhang spielt die personliche Situation der Anwiltlnnen
ebenfalls eine zentrale Rolle:

- Die Erfahrung von briichigen Arbeitsbeziehungen filhit zum Mandatsverlust
und kann so auch existenzielle Angste auslosen.
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-- Die stindige oder hiufige Konfrontation mit Enttiuschungserlebnissen kann
eine negative Kategorisierung von MandantInnen zur Folge haben, die eine gelun-
gene Interaktion eventuell blockiert.

— Die Strukturen der Arbeitsbezichung zu den MandantInnen erschweren Pro-
gnosen iiber deren weitere Entwicklung.

Die geschilderten Themen verdeutlichen, dass eine regelmiBige Reflexion des
eigenen beruflichen Handelns und eine kritische Auseinandersetzung mit der ei ge-
nen Rolle gute Voraussetzungen bilden, um eine tragfihige Arbeitsbeziehung auf-
zubauen.

»Zwischen allen Stiihlen* — Aspekte der stellvertretenden Deutung

Wenn eine iibereinstimmende Fallanalyse und eine gemeinsame Zielformulierung
gelungen ist, stellt sich die Frage, wie die Interessensvertretung gegeniiber Dritten
realisiert werden soll. Aus MandantInnensicht beginnt spétestens zu diesem Zeit-
punkt ein Prozess, auf den sie nur noch begrenzt Einfluss nehmen konnen.

Fiir die beteiligten AnwiltInnen beginnt zu dem Zeitpunkt ebenfalls ein weite-
rer wichtiger Arbeitsprozess, die Streit- und Aushandlungsphase. Die Verhand-
lung mit RichterInnen, GutachterInnen oder anderen Behérden erweist sich héufi g
als anstrengend und zeitaufwendig.

Die Wahrung der Interessen der MandantInnen, sowie die Berticksichtigung
der Einstellung der Gegenseite als auch die Einbeziehung der Einschitzung von
RichterInnen und StaatsanwiltInnen, kann zu einer anstrengenden Gratwanderung
fiihren, die manchmal ein strategisches Vorgehen erforderlich macht, das fiir die
MandantInnen unter Umstinden nicht inmer nachvollziehbar ist. An dieser Stelle
wird die Stéranfilligkeit des Arbeitsbiindnisses noch einmal deutlich. Die Anwil-
tInnen befinden sich immer in dem Spannungsfeld, Dritten die Interessen ihrer
Mandantlnnen zu unterbreiten und umgekehrt die Gegenpositionen der Parteien
fiir die MandantInnen nachvollziehbar zu machen.

Fiir die Anwiltlnnen bleibt dabei die Aufgabe, unter Abwigung aller Interes-
sen, die fiir den/die MandantIn giinstigste Strategie der Interessensvertretung her-
auszuarbeiten. In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, was es fiir
AnwiltInnen heilt, parteilich zu sein und immer die Restzweifel, was die Glauh-
wiirdigkeit der MandantInnen angeht, miteinzubeziehen.

Weiterhin bedeutet es, im Vorfeld zu priifen, ob die Vertretung aussichtsreich
ist und auszuloten, ob eine Parteinahme sich mit den eigenen Rechtsvorstellungen
in Einklang bringen lisst. Hierzu erzihlten einige Interviewpartnerlnnen, dass die
Stellvertretung, wenn es nach den MandantTnnen ginge, oftmals in eine Art . Stell-
vertreterkriege™ ausufern wiirde. Gerade in Familienrechtssachen oder auch in
Mietrechtsangelegenheiten wiren die MandantInnen haufig emotional so einge-
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nomimen, dass sie die AnwiltInnen als eine Art ,,Mietmesser” (im Sinne von: ein
Messer, das gemietet werden kann) betrachten, das jetzt stellvertretend der gegne-
rischen Partel ,eins auswischen soll. Solche Fupktionalisierungswiinsche fiir
~Rachefeldziige” werden nach Angaben der Interviewpartnerlnnen hiufig von
MandantInnen gedufert. Eine Anwiiltin sagte in einem solchen Znsammenhang,
dass sie nicht ,,der Engel mit dem Schwert” sei und es ihr immer auch ein Anlie gen '
set, die Autonomie der MandantInnen im Blick zu behalten und iiberzogene An-
spriiche zu thematisieren.

Ein Anwalt erzihlte, dass er die wotellvertreterkriege” dann fiihren wiirde,
wenn er es moralisch vertreten konnte. Wichtig wire es dabei aber, die eigenen
Ambitionen zu erkennen, die in solchen Fillen oft miteinflieBen. Tn der Regel sei
es eher so, dass durch juristische Streitfille die tatsichlichen Probleme der Man-
dantlnnen nicht geldst wiirden. Er erwihnte dabei einen Fall aus dem Mietrecht:
Einem Mandanten, fiir den er ein Verfahren gefithrt und auch gewonnen hatte,
ging es hinterher in der Hausgemeinschaft schlechter als vorher. Haufig wiirde
auch vordergriindig um ganz andere Dinge gestritten, als um die tatséichlichen,
streitauslosenden Themen. Manchmal wiirde aber erst bei Gericht oder noch spéter
erkennbar, was die eigentlichen Motive fiir den Rechtsstreit waren.

Die , tatséchlichen Themen® im Gesprich mit den MandantInnen zu erkennen
und auch zu formulieren, bezeichneten mehrere AnwiltInnen als eine zentrale
Aufgabe im MandantInnenkontakt. Wenn es gelingt, die eigentlichen Motive fiir
den Streitfall zo thematisieren, sind die MandantTnnen oft auch besser in der Lage,
ihre Situation zu durchschauen und ihre eigenen Ambitionen mit etwas mehr Di-
stanz zu betrachten. Die Frage, welche Losung sie denn tatsichlich (auch langfri-
stig) zufriedenstellen wiirde, kann dann noch einmal aus einer anderen Perspektive
betrachtet und bearbeitet werden. Die AnwiltInnen, die dieses Vorgehen favori-
sierten, sagten, dass sie sich bereits ausfiihrlicher mit der Methode der Mediation
auseinandergesetzt hitten und diese Art der Vorgehensweise in manchen Filien
fiir sehr effektiv halten wiirden,

Die hier dargestellten Aspekte der stellvertretenden Deutung zeigen einen Aus-
schnitt von den Moglichkeiten der Ausgestaltung und Wahmehmung der Interes-
sensvertretung von MandantInnen. Dabei bildet die persénliche Fortbildung fiir
einige GespréchspartnerInnen eine wichtige Grundlage, um die Anliegen der Man-
dantlnnen zu erkennen und adédquat damit umzugehen.

. Uber Geld spricht man nicht® — Zum Umgang mit der Honorarfrage
Wenn das ,,Thema Geld" in den Interviews angesprochen wurde, dann meistens

mit einer negativen Konnotation und ambivalenten Gefiihlen. In diesem Zusam-
menhang spielt auch die politische Haltung der Anwiiltlnnen eine wichtige Rolle.
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In der Analyse der Interviews wurde deutlich, dass es teilweise besonders fiir die
,»08er-Generation” ein Hemmnis zu sein schemnt, die Honorarfrage offen und
selbstverstéindlich in das Arbeitsbiindnis miteinzubinden.

Zu Beginn der Arbeitsbeziehung steht das Anliegen der MandantInnen im Mit-
telpunkt. Die Bearbeitung dieses Auftrags ist eine Leistung, die in Rechnung ge-
stellt wird. Dies kann in der Arbeitsbeziehung thematisiert werden. Andere
Anwiiltlnnen schicken lediglich eine Rechnung. Ein Anwalt erzdhlte in diesem
Zusammenhang, dass ithm die Mandantlnnen am liebsten seien, die tiber eine
Rechtsschutzversicherung verfiigten. Das wiirde doch einige Diskussicnen erspa-
ren. Der Umgang mit der Kostenfrage kann also unterschiedlich gehandhabt wer-
den und miisste grundsitzlich nicht als problematisch empfunden werden.
Schwierig gestaltet sich die Honorarfrage erst, wenn sie iiberhaupt keinen Raum
in dem Arbeitsbiindnis erhélt. In den Interviews ist dabei deutlich geworden, dass
einige ,,68er-Anwiltnnen” Schwierigkeiten im Umgang mit dem Geld haben,
weil der eigene Tdealismus sich oftmals nicht mit den dkonomischen Erfordernis-
sen in Einklang bringen lidsst. Der politische Anspruch innerhalb der Arbeit und
der damit h#ufig verbundene Solidaritdtsgedanke bildet den ,,wichtigen Arbeits-
gang®, in dem die Kostenfrage zur Nebensache wird. Im Zuge dieser solidarischen
Haltung kann es auch vorkommen, dass Rollenunterschiede verwischt werden und
die Gefahr der Ausnutzung, weil es schlieBlich um ,,iibergeordnete™ Interessen
geht, nahe liegt.

Auf der Ebene der Frauensolidaritit wird dieser Aspekt noch einmal besonders
deutlich. Wenn Frauen Frauen helfen, sollte diese Arbeit nicht zu viel kosten. In
diesem .,Solidarititsgedanken ist gleichzeitig eine Herabsetzung der Arbeitslei-
stung enthalten, die sich beispielsweise dann zeigt, wenn Mandantinnen die Hono-
rarforderungen threr Anwiltinnen als zu hoch empfinden.

Ein weiterer Gesichtspunkt, der die Regelung der Honorarfrage mitbeeinfins-
sen kann, ist die persdnliche Anteilnahme, die anch im Zusammenhang mit der
ethischen Grundhaltung steht und so einen MaBstab fiir den Umgang mit der Ko-
stenfrage bilden kann. Wenn es in einem Verfahren beispielsweise darum geht,
schwichere Menschen zu schiitzen, bedeutet dies oftmals auch, dass es gilt, finan-
ziell schwiichere Menschen zu schiitzen und zu unterstiitzen. Dies kann sich ent-
sprechend auf die Honorargestaltung auswirken. An dieser Stelle ist auch noch zu
erwihmnen, dass diese Thematik nicht nur von den ,,68er-AnwiltInnen” angespro-
chen wurde, sondern auch von Anwiltlnnen, die erst spiiter studiert haben, aber
mit dhnlichen Zielvorstellungen ihre Arbeit begonnen haben.

Da die alleinige Vertretung von sozial und wirtschaftlich schwiicheren Man-
damtlnnen hiufig nicht ausreicht, um die anfatlenden Kosten abzudecken, haben
einige AnwiltInnen eine Art Mischfinanzierung fiir sich entwickelt. Einige finan-
ziell eintrigliche Mandate sichern ein ausreichendes Einkommen ab, so dass die
schwiicheren MandantInnen weiterhin vertreten werden kdnnen.
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Bei dieser Regelung bleibt weiterhin die Frage offen, wie das ,, Thema Geld* in
das Arbeitsbiindnis integriert werden kann. Bei den schon ,,solidarititsbesetzten”
Arbeitsheziehungen kénnte die Thematisierung der Honorarfrage das ohnehin
schon fragile Biindnis noch storanfilliger machen. Mit der Formulierung, dass die
Arbeit Geld kostet, wird zomindest darauf hingewiesen, dass das Geld eine Rolle
spielt, was unter Umstinden eine Stérung in der Interaktion hervorrufen kénnte.
Auch wenn die Problembearbeitung im Mittelpunkt des Arbeitshiindnisses steht,
80 bildet das Geld doch eine Kategorie innerhalb der Arbeitsbeziehung. In diesem
Znsammenhang erwihnten einige InterviewpartnerInnen, dass die Zablungsmoral
ihrer MandantInnen hiufig unbefriedigend set. Die MandantInnen, die in der
Kanzlei anrufen und nach der Rechnung fragen, sind eher die Ausnahme. Eine An-
wiltin erzdhlte, dass sie seit der Einfiihrung eines neuen Computersystems mehr
Einnahmen hitte, weil Zahlungssdumnisse schneller bemerkt wiirden.

Die hier formulietrten Uberlegungen lassen den Riickschluss zu, dass auch der
Umgang mit dem Geld als ein Balanceakt betrachtet werden kann, der viel Profes-
stonalitét erfordert. Ausschlaggebend ist dabei sicherlich die eigene Haltung der
Anwiltlnnen. Die Reflexion dariiber beinhaltet eine Auseinandersetzung mit dex
eigenen Einstellung zum Geld, zu der Wertschiitzung der eigenen Arbeit und auch
eine Uberpriifung der eigenen Anteilnahme an den Lebenssituationen der Man-
dantlnnen, die sich auf die Gestaltung der Honorarfrage auswirken kénnen.

Perspektivische Uberlegungen zur Supervision

Im Hinblick auf die Frage, inwieweit Supervision eine geeignete Vorgehensweise
in der Beratung von RechtsanwiltInnen sein konnte, stand fiir mich in diesem Zu-
sammenhang die Thematisierung und Bearbeitung von Kernproblemen im Mittel-
punkt. Wie zuvor aufgezeigt wurde, ergeben sich im beruflichen Handeln von
RechtsanwiltInnen aufgrund der vielschichtigen und teilweise widerspriichlichen
Anforderungen Problemkonstellationen, die teilweise nicht aufhebbar sind. So er-
fordert beispiclsweise die Gestaltung der MandantInnenkontakte eine sehr retlel-
tierte Haltung zu der eigenen Berufsrolle. Wie anstrengend und belastend sich
diese Kontakte teilweise gestalten kénnen, wurde in den Interviews deutlich. In
der Supervision kénnte dies beispielweise reflektiert und bearbeitet werden.

Kemprobleme konnen durch die Supervision nicht aufgehoben werden. In der
Reflexion iiber die Problemlagen besteht aber in der Supervision die Moglichkeit,
die ldsharen Probleme von den unlésbaren zu unterscheiden und so die unaufheb-
baren Paradoxien zu erkennen und einen veridnderten, handhabbareren Umgang
damit zu entwickeln.

Eine Interviewpartnerin, die bereits iiber Supervisionserfahrung verfiigt, besti-
tigt diese Annahme dahingehend, indem sie erzihlte, dass gerade der fachfremde
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Blick von auflen hilfreich zur Bearbeitung und Analyse von schwierigen Situatio-
nen mit MandantInnen, Richterlnnen und Kolleglnnen sei. Durch die Supervision
sei ste inzwischen in der Lage, bestimmmte konfhiktive Situationen eher zu erkennen
und zu analysieren. Die Verhaltensweisen von Verfahrensbeteiligten knne sie
besser einschiitzen, weil ihr einige, vorher nicht bewusste Handlungen klarer ge-
worden seien. Dies wiirde die Kommunikation und Zusammenarbeit erleichtern.
So sagte sie beispielsweise, dass der relativ ranhe Umgangston bei Gericht nicht
persénlich zu nehmen sei, sondemn dass es darum gehe, unterscheiden zu lernen,
dass es meistens um den Fall an sich geht und nicht um die eigene Person. Wichtig
sel in diesem Zusammenhang auch seine eigene Rolle und die eigene Wirkung
kennenzulemnen, was unter anderem fiir das eigene Verhalten bei Gerichtsterminen
hilfreich sei. Dafiir biete die Supervision eine gute Reflexionsmdglichkeit.

Weiterhin sei Supervision fiir sie auch ein Weg, um Abgrenzungsschwierigkei-
ten zu thematisieren, wenn ihr ein Fall emotional sehr nahe gehe.

Probleme mit der Biiroorganisation spriche sie ebenfalls in der Supervision an.
In dem Interview fragte ich meine Gesprichspartnerin auch, ob sie denn noch an-
dere Kolleglnnen kennen wiirde, die ebenfalls Supervision in Anspruch nehmen
wiirden. Sie erzithlte daraufhin, dass ihr keine anderen Kolleglnnen bekannt seien,
obwohl der Bedarf an Supervision sicherlich vorhanden sei. Sie brachte dies auch
mit dem Berufsbild von JuristInnen in Verbindung. Anwiltinnen haben nach aufien
immer so zu erscheinen, als ob sie alles im Griff hitten und sie wiirden sich auch in
dieser Rolle gefallen. Wenn dieser Habitus sehr ausgepréigt verinnerlicht ist, sei es
selbst in kollegialen Zusammenhéngen schwierig zuzugeben, dass dies nicht immer
so ist und dass aus diesem Grund eine Beratung als sinnvoll betrachtet wiirde.

Dieser Aspekt ist auch von anderen Interviewpartnerlnnen ausgefiihrt worden.
Die Habitualisierung einer kompetenten Autoritét, die immer souverin und hand-
lungsfihig nach auflen wirkt, kann den Zngang zu den personlichen Empfindun-
gen erschweren.

Ein anderer Anwalt reflektierte seine Arbeitssitnation dahingehend, dass juri-
stische Streitfille den MandantInnen oft nur kurzfristig helfen wiirden, da die ei-
gentlichen Probleme meistens ungeldst blieben. Dieser Gesprichspartner hatte
sich, ebenso wie eine andere Anwiltin, schon intensiv mit dem Mediationsverfah-
ren auseinandergesetzt.

Mediation ist ein anBergerichtliches, konsensorientiertes Vermittlungsverfah-
ren, in dem ein/e unbeteiligte/r Dritte/r (MediatorIn) gemeinsam mit den Konflikt-
parteien in einer fairen Auseinandersetzung einen Konsens erarbeiten soll, der die
Bediirfnisse und Anspriiche der beteiligten Parteien berticksichtigt und in die Ver-
handlungen miteinbezieht. Diese Verfahren ersetzen oftmals keine gerichtlichen
Streitfille, jedoch kann der Einsatz von Mediation im Vorfeld eines Gerichtsver-
fahrens, beispielsweise in Scheidungsfillen, zu einem positiveren und fiir alle Be-
teiligten angenehmeren Verfahrensverlauf fithren.

Guter Rat ist tever — Zum Supervisionsbedarf von Rechtsanwiltlonen 117

Im folgenden sollen noch die Themen genannt werden, die einige Interviewpart-
nerlnnen als ebenfalls supervisionsrelevant bezeichnet haben.

Der Aspekt der potenziellen Gefahr, in der sich Anwiltlnnen befinden kénnen,
ist beispielsweise von verschiedenen Informantlnnen genannt worden. Eine An-
wiiltin, die schwerpunktmifiig Frauen in Scheidungsverfahren vertritt, erzihlte,
dass ste schon haufiger Mord- und Vergewaltigungsdrohungen auf dem Anrufbe-
antworter gehabt habe. Eine andere Anwiltin, die hauptsédchlich im Asylrecht titig
ist, wurde von einem auslindischen Mandanten in ihrer Kanzlei bedroht.

Ein weiteres Problem, das von zwei Informatinnen genannt wurde, ist das der
Geschlechterdifferenz. Eine Anwiltin, die tiberwiegend im Verwaltungs- und Um-
weltrecht titig ist, erzihlte, dass sie, obwohl nun bereits seit iiber zwanzig Jahren
als Anwiltin titig, immer noch mit ménnlichen Diskriminierungen konfrontiert
werde. Da sie in einem Fachgebiet Spezialistin sei, das sonst iiberwiegend als
»Minnerdomine” bezeichnet wird, erlebe sie Diskriminierungen besonders hiu-
fig. So siBen bei Gericht auf der Gegenseite immer nur Minner. Es gibe oft belei-
digende Zwischenbemerkungen und manchmal auch offene Anfeindungen.

Die Selbststindigkeit wurde als ein supervisionsrelevanter Themenschwer-
punkt genannt. Die existenziellen Fragen konnen einen weiteren Belastungsfaktor
darstellen.

Ein weiteres Thema, das von einigen Interviewpartnerinnen genannt wurde, ist
der Umgang mit dem Gefiihl von Machtlosigkeit. So erzihlte eine Anwiltin bei-
spielsweise, dass Ausldnderbehdrden ohne Riicksprache mit den beteiligten An-
wiiltlnnen abschieben wiirden.

Damit eng in Verbindung steht die Ausemandersetzung mit traurigen und aus-
sichtslosen Fillen. So erzithlte eine Anwiltin, dass sich ein Mann, den sie betreut
habe, das Leben genommen hat und sie sich heute noch fragt, was sie hitte tun
kdénnen, um das zu verhindem.

Den Wunsch nach einem fachlichen und personlichen Austausch habe ich bei
allen meinen Interviewpartnerlnnen festgestellt, was aber nicht gleichbedeutend
mit der Konsequenz ist, dass auch alle Supervision in Anspruch nehmen wiirden.
Eine Interviewpartnerin sprach in diesem Zusammenhang von einer Ventilfunkti-
on. Wenn die Kolleglnnen, die sonst isoliert in ihren Kanzleien beschiftigt sind,
die Gelegenheit zu einem Erfahrungsanstausch haben, wird dies wohl von diesen
als sehr wohltuend empfunden.

Die Begleitung und Formalisierung solcher sonst eher zufillig stattfindenden
Treffen kénnte in einer Gruppensupervision zu einem verbindlichen Rahmen, in
dem perstnlicher und fachlicher Austausch (beispielsweise in Form von Fallbe-
sprechungen) méglich ist, entwickelt werden.

Als Teamsupervision béte sich diese Beratungsform innerhalb einer Gemein-
schaftskanzlei an, so wie sie beispielsweise eine Gespriichspartnerin mit ihrer Kol-
legin in Anspruch nimunt. Hier bestiinde, neben der Mdglichkeit der Professionalie-
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rung des Umgangs mit MandantInnen oder anderen Verfahrensbeteiligten, auch
eine Gelegenheit zur Bearbeitung von Teamkonflikten.

Die Einzelsupervision stellt in diesemn Zusammenhang ebenfalls eine Reflexi-
onsmdglichkeit dar, in dem der eigene Handlungsspielraum erweitert und eine
weitere Professionalisierung ermdglicht wird.

Fiir die Bearbeitung der im Arbeitsalltag auftretenden Konflikte kénnte auch
die Verbindung von Mediation und Supervision eine sinnvolle Beratungsmethode
darstellen. So kénnte beispiclsweise in regelmifig stattfindenden Seminaren die
Methode der Mediation in ihren Grundziigen erarbeitet und die Umsetzung im be-
ruflichen Alltag durch regelmifig stattfindende Supervision begleitet und reflek-
tiert werden. Diese methodenfocussierte Ausrichtong der Selbstreflexion bietet
eventuell fiir AnwiltInnen einen ,.einfacheren™ Zugang zu einer berufsbezogenen
Beratung als beispielsweise die Balintgruppe.

Die hier aufgefiihrten Problembereiche geben eine ersten Uberblick, welche
Themenstelungen fiir eine Supervision relevant sein kénnten. Mit den Frgebnis-
sen aus den Interviews wird auch deutlich, dass es einen Bedarf fiir einen profes-
sionellen Austausch gibt. Die Hiirden, die sich durch den rechtsanwaltlichen
Habitus ergeben, bilden jedoch haufig eine Hemmschwelle, diesem Bedarf und
den damit in Verbindung stehenden Bediirfnissen nachzugehen.

Auvfgrund der Tatsache, dass Supervision erst seit kiirzerer Zeit nicht nur in den
vnmittelbar sozialen Arbeitsfeldern angewandt wird, kann hier sicherlich in Bezug
auf die Beratung von RechtsanwiltInnen noch von einem Erprobungs- und Ent-
wicklungszustand gesprochen werden.

Angchrift der Verf.: Katrin Schnarr, Leipziger Straie 9, 44139 Dortmund
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Katharing Gréning: Entweihung und Scham. Grenzsituationen in der Pflege alter
Menschen, Frankfurt 1998, 147 Seiten, 29,80 DM, Mabuse Verlag

Katharina Gréning ist Wissenschaftlerin und Supervisorin und verbindet in ihrem
Buch beide Kompetenzen. Die Supervisorin beobachtet und beschreibt viele sozia-
le Szenen zwischen Pflegebediirftigen und Pflegenden in ambulanten und stationi-
ren Institutionen und erdffnet dem Leser introspektive Verstehenszugiinge, die die
Wissenschaftlerin mit psychoanalytischen und soziologischen Theorien vertieft,
erkdiirt und plausibel begriindet. So ist ein Buch entstanden, dass alle Supervisorln-
nen lesen sollten, die im Pflegebereich arbeiten und ,,Pflege verstehen™ wollen,

So wie die Begriffe Entweihung und Scham als Schliisselbegriffe verdeutlicht
werden und sich in den Fallvignetten erlebbar nihern, zeigt die Autorin eine wohl-
tuende respektvolle, behutsame Haltung gegemiiber den pflegebediirftigen Men-
schen, die ihre dngstlichen Gefiihle oft nur schwer verstehbar aggressiv oder
regressiv audriicken; die thr Gegeniiber damit verunsichern oder erschrecken. Aber
ebenso eréfinet Katharina Groning unmissverstandlich und gleichzeitig zugewandt
Verstehenszuginge fiir das Verhalten der Pflegenden, die héufig irritiert werden
und grofen Belastungen in ihrer Gefiihlsverarbeitung unterliegen. Konsequent ver-
deatlicht die Autorin, dass institutionelle Strukturen, Rifuale oder Mythen vielmehr
das Ringen um Entschlisselung von Bezichungen verbindern und gegenseitige Be-
michtigengen bewirken als das Leben mit Krankheit und Alter zuginglich zu ma-
chen, auch wenn dies oft schwer ertriiglich fiir alle Beteiligten bleibt.

Entweihungen (Goffman) als Interaktionsrituale sind — beabsichtigt oder nicht
— ZerstSrungen des Selbstbildes mittels Gewalt, Verachtung, Beschimung oder
Schmutz und geschehen Pflegebediirftigen und Pflegenden. Die Scham und Pein-
lichkeit im Erleben von Entweihungen machen diese zum Geheimnis der Betrof-
fenen, so dass die Gefiihlsfolgen unbesprochen zu oft nur schwer verstehbaren
Bezichungsfolgen fithren. Die Autorin entschliisselt solche Szenen an vielen Bei-
spielen und gibt dem/der LeserIn, ob diese(r) nun Kranken- oder Altenpflegerln,
Arztin oder Sozialarbeiter oder SupervisorIn ist, entscheidende fachliche Hilfen
zum Verstehen, zur Diagnose und damit zur Suche nach ,,Subjekt-Subjekt-Tnter-
aktionen”. Immer sind diese Szenen im institutionellen Zusammenhang belassen,
waobei Institutionen als Instanzen fiir ihre Mitglieder verstanden werden, die Ge-
fithle wie Abhéngigkeit, Idealisierung, Angst oder Verchrung priigen.

Der Markt- und Kundendebatte mit allen Versuchen technischer Optimierung
der Pflege folgt die Autorin nicht, sondern stellt dem den ,,Sisyphus-Charakter” in
der Pflege gegentiber und will Hilfestellung leisten in einer Arbeit, ,,wenn der
Stein den Berg immer wieder hinunterrollt”, Die Autorin beschdnigt nichts und
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macht doch Mut. Als #lterer Leser, der dem Alter der Pflegebediirftigen niher
steht, fiihlt man sich warmherzig durch die Einfithlung der Autorin mitverstanden
und wird gleichzeitig das Erstaunen dariiber nicht los, wie es einer soviel jiingeren
Autorin gelingt, die Nidhe zum Alter und damit zum Lebensende von Menschen zua
finden und awszuhalten, ohne unmittelbar Betroffene zu sein und ohne ideologi-
sche Glorifizierungen zu Hilfe zu nehmen.

Selbstentfremdungen durch Krankheit und Alter geschehen durch Verluste, die
hier kategorisiert werden in kérperliche Gebrechen oder Schonheitsverluste, in
Verlusten von Bezugspersonen oder geliebten Menschen und in Verluste von Rol-
len, Funktionen, Status und Prestige. Der Blick in den Spiegel zeigt, was noch ist
und vergleicht mit dem, was mal war. Die ,, Trias der Schaminhalte™ (Wurmser) als
Gefiihle von Selbstentfremdung lassen sich wortlich zusammenfassen: ,,Ich bin
schmutzig und eklig, ich bin schwach und nutzlos, ich bin verstimmelt und
hisslich®. Wer so fiiblt, hat soziale Verachtungsingste, die von Selbstverachtung
nicht zu trennen sind.

Und wer iiber solche Beschidmungen nicht sprechen kann, der muss sie verber-
gen, méglichst vor sich selbst verbergen, weil es sonst unertriglich wird. Dem
Verstehen dieser Zusammenhiinge und deren Auswirkungen auf die Arbeit ist ein
Kapitel des Buches gewidmet (S. 21 — 53).

Angst und Scham sind dominierende Gefiihle bei Pflegebediirftigen, die — so-
fern sie nicht besprechbar oder zumindest verstanden werden — zu entsprechenden
Gefiihlen bei den Pflegenden fiihren. Und institutionelle Rituale, wie z.B. der
Wechsel als Bezugsperson durch Dienstplan, sollen ,helfen”, sich aus Bezie-
hungsverwirrungen zu befreien. Die Autorin setzt diesen strukturellen ,,Ldsungen”
unbeirrt die Suche nach Verstehen gegeniiber.

Wie in anderen Arbeitsbereichen gilt fiir SupervisorInnen auch hier: Instituti-
onskompetenz bedeutet das Verstehen und nicht nur die Kenntnis der inneren und
dulBeren Strukturen eines Bereiches, und heilit ebenso das Wissen und Einfiihlen
in die Berufssozialisation der dort arbeitenden Fachkriifte und selbstverstindlich
nicht zuletzt die einfiihlende Beziehung und das Wissen um die Erlebensweisen
und die soziale Situation des Klientels. Diese Institutionskompetenz zu erlernen ist
in der Regel ein jahrelanger Erfahrungs- und Reflektions- und Studienprozess, wie
uns Katharina Groning in ithrem Buch vermittelt. Und gleichzeitig ermoglicht die
Autorin in komprimierter Form das Gefiihl, einen Teil von ihrem Wissen und ihrer
Erfahrung von ihr geschenkt zu bekommen. Ich habe Ahnliches erlebt, als ich vor
Jahren Horst Eberhard Richters Darstellung des introspektiven Konzepts las und
mich so in die Obdachiosenarbeit hineinfiihlen und -denken konnte. Oder ver-
gleichbar ist mir Maja Nadigs ErschlieBung des Fremden der ,,verborgenen Kultur
der Frau®, Mit diesen Vergleichen will ich werben fiir geschriebene Konzepte, die
einladen, dabei zu sein.

Die 2. Auflage des Buches ist soeben erschienen.
Gerhard Leuschner
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AutorInnen

Klaus Antons, Dr. phil., Dipl.-Psych., Habilitiert in Sozialpsychologie, selbstindi-
ger Berater und Trainer in verschiedenen Organisationen, Mitglied der Sektion
Gruppendynamik des deutschen Arbeitskreises fiir Gruppenpsychotherapie und

. Gruppendynamik (DAGG), Supervisor (DGSv).

Klaus Gérz, Yg. 1957, Dr. phil., Univ.-Dozent, Studium der Pddagogik, Psycholo-
gie und Philosophie, Leiter ,,Managementkonzepte” bei ,,Personal Zentrale/Orga-
nisations-, Management- und Personalentwicklung” der Daimler-Chrysler AG.
Gastprofessuren an den Universititen Klagenfurt, Innsbruck, Ziirich und Graz.

Carl Josef Leffers, Dr. theol., Dipl.-Soz. Pid., Dozent in der Ausbildung von Su-
pervisoren, Sozialtherapeuten und Sozialmangern. In freiberuflicher Praxis tiitig
als Supervisor (DGSv), als Lehrsupervisor, als Team- und Organisationsberater.

Angelica Lehmenkithler-Leuschner, Jg. 1950, Dipl.-Psychologin, Supervisorin
(DGSv) und Psychotherapeutin in freier Praxis, Lehrsupervisorin und Balintgrup-
penleiterin. Studivm der Germanistik, Textilgestaltung, Pidagogik und Psycholo-
gie.

Gerhard Leuschner, Jg. 1936, Dipl. Sozialarbeiter, Trainer fiir Gruppendynamik
(DAGG), Supervisor (DGSv), Balintgruppenleiter, Herausgeber der Zeitschrift
FoRuM Supervision.

Karl Schattenhofer, Dr. phil., Jg. 1954, Dipl.-Psych., Personal- und Organisations-
entwicklung in der Sozialverwaltung in Miinchen, selbsténdiger Berater und Trai-
ner in verschiedenen Organisationen, Mitglied der Sektion Gruppendynamik des
deutschen Arbeitskreises fiir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik
(DAGG), Supervisor (DGSv).

Katrin Schnarr, Jg. 1965, Dipl. Soz. Arb., Supervisionsstudivm in Kassel, Super-
visorin {DGSv), titig beim Arbeitsamt als Berufberaterin, Supervison und Organi-
sationsentwicklung im Profit- und Non-Profit-Bereich.

Wolfgang Schmidbauer, Dr. phil., arbeitet als Psychoanalytiker (MAP, DGFT)
und Supervisor (DGSv) in Miinchen. Er 1st Autor von ca. 30 Biichern; neben Fach-
themen (,,Die hilflosen Helfer”, ,,Die Angst vor Nihe”, ,,Der hysterische Mann®)
verfafite er auch Hterarische Arbeiten (,,Die Kentaurin®, ,Ein Haus in der Tosca-
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na“). Gegenwirtige Forschungsschwerpunkte: Kriegstraumatisierungen ond ihre
Folgen fiir die Familien der Opfer (,,Ich wufite nie, was mit Vater ist. Das Trauma
des Krieges, Rowohlt 1998) sowie die narziBtischen Probleme von Fiihrung in
Profit- und Nonprofitorganisationen.

Wolfeang Weigand, Prof., Dr., Ig. 1945, Fachhochschule Bielefeld, Fachbereich
Sozialwesen. Langjdhrige Aus- und Fortbildungsarbeit fiir Supervisoren; umfang-
reiche Supervionstitigkeit in Institutionen. Trainer fiir Gruppendynamik (DAGG),
Vorsitzender der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv).

Harald Wirbals, Lehrsupervisor, freiberuflicher Supervisor (DGSv) und Organi-
sationsberater.

Franz Wellendorf, Prof., Dr., Professor fir Pychologie an der Universitit Hanno-
ver. Supervisor und Psychoanalytiker.
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Redaktioneller Hinweis

In Heft 14 sind uns zwei bedauerliche Irrtiimer unterlaufen:

1. Auf Seite 4 wird die Autorin Ute Walker filschlicherweise Ulrike Walker ge-
nannt.

2. Auf Seite 125 fehlen die Angaben zur Autorin Sabine Wengelski-Strock, die
wir hier nachreichen méchten:
Sabine Wengelski-Strock, Jg. 1956, Dipl. Sozialarbeiterin, Supervisorin
DGSv, Supervisorin in freier Praxis, Lehrsupervisorin, Lehrbeauftragte an der
Fachhochschule

Bei beiden Autorinnen entschuldigen wir uns fiir das Verschen.

A. Lehmenkiihler-Leuschner und B. Wiese als Redakteurinnen des Heftes.
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Vorschau

FoRuM Supervision
Heft 16 — Oktober 2000

Rollenidentifikation.
Zwischen Rollenanpassung und Selbstorientierung in
Sozialen Dienstleistungsberufen

Redaktion:
Dr. Werner Bohnert

Lothar Nellessen, . Gefithlsarbeit in Dienstleistungsberufen. Selbststeuemng oder
Kommerzialisierung von Gefiihlen?

Katharina Groning, Annemarie Bauer, ,Hingabe und Struktur. Zur Fravenarbeit
in sozialen Dienstleistungsberufen

Elisabeth Rohr, ,,Emotionale Entleerung und soziale Handlun gskompetenz in mo-
dernen Dienstleistungsunternehmen.”

Giinter Dziomba, ,,Abschied vom Machen. Personliche Erfahrungen und struktu-
relle Verdnderungen beim Rollenwechsel vom Manager zum Supervisor.”
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Offentliche Fachtagung der Fachgruppe Supervision in WILL-International
»Organisationsberatung and Supervision®
Anndherungen-Unterscheidungen-Anregungen fiir die Praxis

Referentin: Heid] Neumann-Wirsig

20./21. Oktober 2000 in Kénigswinter bei Bonn

Informationen und Anmeldung bei Gisela Trost-Wiesemann,

Tel. 0211/571767

Fax 553980

Bewihrtes und Neues

Der Tahresprospekt 2000 des Burckhardthauses

Kein ,, Jahrtausendprogramm™, wohl aber eine gute Mischung aus Bewihriem und
Neuem verspricht das Programm des Burckhardthauses fiir das Jahr 2000. Ziel der
zumeist qualifizierenden Langzeitprogramme ist die Befdhigung der Teilnehmer,
selbst immer wieder die Konzepte zu entwickeln, die sie fiir ihre Arbeit branchen.
Dabei werden alle Qualifizierungsangebote an den jetzigen und zukiinftigen Pra-
xiserfordernissen gemessen und auf gesellschaftliche/kirchliche Verdnderungs-
prozesse bezogen.

Der neue Prospekt wird auf Anforderung gerne zugeschickt:

Burckhardthaus e. V., Herzbachweg 2, 63671 Gelnhausen, Tel. 06051/89-0,

Fax 89-240, E-Mail: Burckhardthaus@aol.com

2%. Kongress der Deuntschen Gesellschaft fiir Transaktionsanalyse (DGTA)
Mut-Ubermut-Demut-Lebensmut — 25 Jahre DGTAA

Kongresskoordination: U. Hagehiilsmann und Dr. H. Hagehtilsmann
Information und Anmeldung: Frau E. Eisenbach, Taunusstr. 60, D-61191 Rosbach
http:// www.dgta.de

agm

Zum Umgang mit Macht, Autoritit und Konflikten - 28.8. — 1.9.2000

Die Institution, in der ich leite ... Friihjahr 2001

Die Seminare kénnen einzeln, oder im Rahmen einer Zusatzausbildung , Fiihren
und Leiten in Organisationen™ belegt werden.

Aufbautraining: Die Institution als Interaktionssystem - 19. —23.5.2000
Workshop: Interventionen in Gruppen - 17. - 21.11.2000

Workshop: Gruppendiagnostik - 13. — 17.12.2000

Diese Seminare kénnen auch als Bausteine im Rahmen einer gruppendynamischen
Zusatzausbildung belegt werden bei:

b'eratungundsupervision.de
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agm, Steubenstraffe 34a, 65189 Wiesbaden, Tel. 0611/603681 Fax 9102701
E-Mail: leinfelder. zimmer@t-online.de

TOPS-Tage in Berlin-Wannsee zum Thema ,, Vielfalt*

Vom 30.6, - 1.7.2000

Prospekt und Anmeldung: TOPS Berlin e.V. Gosslerstrasse 11, 12161 Berlin,
Tel. 030/8222171, Fax 8220451, E-Mail: tops-berlin@t-online.de

FIS Wiesbaden

Lehrsupervsionstagung zum Thema ,,Vernetzte Systeme in der Supervisorenaus-
bildung: Lehrsupervision-Balintgruppen-Kursabschnitte™

11./12. November 2000 in Haus Villigst bei Schwetrte

Anmeldung: Fortbildungsinstitut fiir Supervision (FIS),

SteubenstraBe 34a, 65189 Wiesbaden, Tel. 0611/603681, Fax 9102701,

E-Mail: leinfelder.zimmer @t-online.de

DAGG und DGSv

.. Tradition und Wandel in Gruppen und Organisationen®
Gruppendynamisches Training

15. = 25. August 2000, Berlin

Europiische Akademie Berlin

Bismarckallee 46 — 48

14193 Berlin

8. FACHTAGUNG DER

_FACHGRUPPE SUPERVISION IN WILL-INTERNATIONAL
VOM 20.—21. OKTOBER 2000 IN KONIGSWINTER

Thema der Tagung

ORGANISATIONSBERATUNG UND SUPERVISION

Anniherungen — Unterscheidungen — Anregungen fiir die Praxis
REFERENTIN: HEIDI NEUMANN-WIRSIG

Die Fachgruppe Supervision ir: WILL-Internattonal ist das Forum zum professionellen
Austausch und zur Wahrung fachlicher Standards in der Supervision nach TZ1.

Unterlagen sind anzufordern hei: Gisela Trost-Wiesemann
Schanzenstrae 33 - 40549 Diisseldorf - Telefon 0211/57 1767 - Fax 02 11/5590 402
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Training
Organisationsentwicklung
Personalentwicklung
Supervision

TOPS - Tage 2000 - 3G, Juni bis 2. Juli 200G in Berlin
VIELFALT- DIVERSITY- VARIEDAD

Unterschiede sehen, nutzen und genielen

In Management und Beratung ist man durch den Neuzuschnitt von Organisationen,
durch Reorganisationsprozesse und selbsigesteuerte Teams mit den Mdhen und
Freuden der Unterschiedichkeit konfrontiert: Fremde sofien gut zusammenarbeiten und
ihre Verschiedenhett solf fruchibar werden. Unterschiedliche Unfemehmenskutiuren sol-
len die Produktivitat befligeln. All und Jung, Mann und Frou, Inignder und AusiGnder
erleben oft eher das Trennende, wenn sie sich in der Arbell begegnen. Berater,
Trainerinnen und Supervisorinnen werden gelbraucht, um Bridcken zu schlagen und
begehbar zu machen.

Mitwirkende u.a.:

Susanne Alpers, Persongientwickiung Karstadt AG; Dr. Joana Breidenbach, Ethnologin;
Beate Bungariz, Leftende Beraterin Change Management, Deutsche Telekomn; Dr. Uiich
Gdrner, Berater und Frainer flr interkutturelles Management; Dr. Oliver Kbnig, Tradner
Gruppendynamik, Supenvisiorn; Dr. Gisela und Dr. Hans-Georg Mdahler, Rechisanwiilie
und Mediatoren; Dr. Maithe Mathes, Dozentin fr Agrarkuitun, Wemner Neumann, G
Metcl

Kosten:
DM 400, f0r Tagung und Yolipension; DM 600,- fiir Tagung, Volipension und Ubemachiung

BERATEN KLEINER SYSTEME

Die Beratung kieiner Systeme stellt kom-
plexere Anforderungen an die Berater-
innen und Berater. Zwar sind kieine
Sysieme dbersichflicher als groBe
Crganisationan und scheinbar lsichter zu
erschlielen, Aber die Beratung kieiner
Systerne gewinnt ihre Komplexitat durch
die mégliche Tiefe und Breite der Be-
ratung. Sie bewegt sich im Grenzbereich
der Supervision, Teamberatung und
Crganisationseniwicklung und erfordert
Kompetenzen aus diesen Bereichen.

Mit der Seminarreihe Beraten kleiner
Systerne” sollen Beraferinnen notwendiges
Handwerkszeug und Vorgehensweisen der
Oranisationsberatung erlemen,

1. Modut: Der Einstieg in die Beratung
20. bis 24, November 2000
Leffung: Ute Bychowski, Brigitte Koch

2. Modul: Diagnose kieiner Systerme
5. bis 9. Mdrz 2001
Leffung: Ute Bychowski, Brigitte Koch

3. Modu!: Gestaftung der Beratung:
Beratungsphasen, Handlungsebenen,
Inferventionsrepertolre

25, bis 29. Juni 2001

Leitung: Ute Bychowsld, lrene Unlond-
Schlebes-Brunow

Kosten

Gesarntiehrgang DV 2%0,- pro Tag, bei
Buchung einzelner Module DM 480,- oro
Tag, lewsls zzgl. MwSt ErmdaBigung flr
Selbstzanhlerinnen mdglich.

TOPS Berlin e V. GoRlersfrasse 11
12141 Betlin

Fon: 030 - 822 21 71 Fax: - 822 04 51
tops-berlin@t-online.de

yeratungundsupervision.de



