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Vorwort

Das letzte Heft von Forum Supervision in diesem Jahrhundert steht unter
dem Schwerpunktthema: Supervision im Umbruch. Kein Endpunkt,
sondern die Herausforderung und Notwendigkeit der Neustrukturierung,
Die Pionierzeit in der Supervision wurde von der Expansionszeit abgelost.
Was soll bei allem Wandel und der Notwendigkeit von Verinderung
erhalten bleiben, wovon wollen oder miissen wir uns verabschieden? Auf
unterschiedliche Weise zieht sich diese Thematik durch die Beitrige aller
Autoren. Die ersten drei Beitrdge dieses Heftes sind die Verdffentlichun-
gen der Vortrige, die auf den 4. Supervisionstagen des FIS im Mai 1999
zum Thema ,Supervision im Umbruch? — Zur Spannung zwischen Markt-
orientierung und einem emanzipatorischen Supervisionskonzept” — gehalten
wurden.

Im ersten Beitrag ,,Akquisition und Kontrakt im Gegenwind des Zeitgei-
stes” stellt Gerhard Leuschner sein Leitbild von Supervision als Bildungs-
und Probleml6sungsprozef3 vor und setzt sich mit Fragen des Zeitgeistes
auseinander. Das, was Gerhard Leuschner an supervisorischem Selbstver-
standnis verkorpert und entwickelt hat, kénnen wir hier nachlesen. Nach
einem kurzen Riickblick auf die Geschichte der Supervision wendet er sich
dem Sprachgebrauch der aktuellen Zeitgeistphase zu und untersucht dessen
Implikationen u.a. am Begriff der Beratung als ,Service. Seinem Ver-
stdndnis nach ist Supervision jedoch immer ,Bildung und Probleml&sung®.
Sach-, Affekt- und Sozialbildung sind eine Trias in Leuschners aufkli-
rungsorientiertem Supervisionskonzept. Eines seiner Verdienste ist es, uns
vor Augen zu halten, was geschieht, wenn unter Umgehen institutions-
kritischer Aspekte auf schnelle Ldsungen gedringt wird.

Johann August Schiilein veranschaulicht uns in seinem Beitrag ,.Proble-
me und Risiken institutionalisierter Selbstreflexion® seinen sozialwissen-
schaftlichen Ansatz. Er bestimmt die Logik sozialer Realitdt als autopoieti-
schen ProzeB, der einem stindigen Wandel unterliegt. Das Zusammenspiel
reflexiver Mechanismen mit intentionaler Selbstreflexion birgt in Institutio-
nen Chancen und Risiken. Selbstreflexive Praxis wird zu einem schwieri-
gen Unterfangen durch die Komplexitit des Gegenstandes Realitit, durch
unerwartete Reaktionen auf Interventionen in einem sozialen Prozef, durch
dessen Partikularitit und die Unmoglichkeit, hier Teilprozesse zu isolieren.
Institutionalisierungsprozesse unterliegen phasentypischen Abliufen und
Krisen, d. h. Praxisformen durchlaufen Phasen, in der Regel von der Pio-
nier- {iber die Expansions- bzw. Konsolidierungsphase bis hin zur Norma-
lisierung, die jedoch keinen Endpunkt bedeutet, weil Institutionalisierungen
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immer vorldufige sind. Fiir supervisorische Arbeit heiBt das, die Notwen-
digkeit permanenter Neustrukturierung anzuerkennen.

Mit seinem weitgespannten Thema , Wendezeit — quo vadis Supervi-
sion” bringt Gerhard Wittenberger nach einem Riickblick auf die Entwick-
lungsgeschichte der Supervision — hier insbesondere die Zeit des Aufbaus
des Studiengangs Supervision an der GHK Kassel — Fragen und Thesen
zur Berufspolitik und zur Politik der DGSv zur Sprache. Seine kritischen
Anmerkungen beziehen sich zum einen auf das Verhiltnis zwischen
Psychoanalyse und Supervision sowie zwischen Supervision und Organisa-
tionsentwicklung, zum anderen auf das Selbstverstindnis und die Zukunft
der privaten Supervisionsausbildungsinstitute inenrhalb der DGSv im
Vergleich zu einem ,,staatlich anerkannten Abschluf3®.

Wolfgang Weigand, Vorsitzender der DGSv, erinnert in seiner Ver-
abschiedungsrede fiir Gerhard Leuschner, dem Griinder und Leiter des FIS,
persénlich und thematisch an verschiedene Stationen dessen beruflichen
Werdegangs und wiirdigt auch seine Zeit als Geschiiftsfithrender Direktor
an der ehemaligen Akademie fiir Jugendfragen in Miinster. Weigand, selbst
ehemaliger Lehrsupervisand Leuschners, zeigt liebevoll auf die Aktivititen
und Verdiensle seines/unseres Lehrers und Kollegen. DreiBig Jahre Super-
visionsgeschichte und Beziehungsgeschichte!

In den folgenden Beitrdgen geht es um die Darstellung und Reflexion
supervisorischer Praxis. Zwei Beitrige beziehen sich auf die Arbeit in
Familienunternehmen: Werner Elshof und Elke Schallehn-Melchert haben
einen Generationswechsel in einer psychosozialen Dauerwohneinrichtung
fiir junge und alte Menschen untersucht, deren Leitung vom Vater, dem
Griinder der Einrichtung, auf den Schn iibergeht. Fiir das Scheitern oder
Gelingen eines solchen Umstrukturierungsprozesses ist eine Vielfalt von
Faktoren wirksam. Diese Einrichtung muB sich als ,modernes Dienst-
leistungsunternehmen® u. a. auf die Qualititsstandards der Pflegeversiche-
rung einstellen. Was dieses inhaltlich und strukturell fiir die Mitarbeiter
bedeutet, wenn unvermitfelt neue Bewertungssysteme eingefiihrt werden,
wenn Familienideologie plétzlich durch ,Professionalitit”, ,, Konzeptneuge-
staltung”, ,Reflexion” abgelést werden soll, welche Angste, Spaltungen,
Desorganisations- und Verlustgefithle entstehen, schildert dieser Beitrag
anschaulich.

Unter ,Neue Projekte“ lernen wir in dem Beitrag von Lutz Meier und
Ulrike Ewald ein weiteres Familienunternehmen kennen, eine Praxis fir
Krankengymnastik im Umbruch. Aufgebaut von einem Krankengymnasten,
unter Mitarbeit der Ehefrau, wird die Praxis zu einem Kg-Reha-Fit-Unter-
nehmen mit zwei Teilhabern und einer Reihe verschiedener Berufsgruppen.
Der Supervisor hat auf allen Ebenen alle Hinde voll damit zu tun, die Um-
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4 Vorwort

strukturierung des Betriches und seiner Organisation, die neue Aufgaben-
und Rollenverteilung der Mitarbeiter, aber insbesondere der Teilhaber und
den Umgang mit dem finanziellen Hintergrund supervisorisch zu begleiten.
Wir lesen die lebendige Darstellung eines Prozesses, der in einer Studien-
gruppe innerhalb einer Langzeitfortbildung des FIS zum Thema ,,Supervi-
sion in Organisationen” bearbeitet und von den beiden AutorInnen zu-
sammengefalit und aufbereitet wurde.

Vier Beitriige beschiftigen sich aus verschiedenen Blickwinkeln mit der
Darstellung einer Leitungssupervision.

Ulrike Walker hat ihre Einzelsupervision mit einem Ingenieur, Herm
~Juni® zur Verfiigung gestellt. Der Supervisand ist Leiter einer Abteilung
fiir Konstruktion und Entwicklung in einem mittelstindischen Betrieb. Herr
J. erlebt die Reflexion seiner Berufsrolle als schwierig und ungewohnt.

Rita Spickenheuer befaflt sich deshalb in ihrem Beitrag mit der Berufs-
sozialisation von Ingenieuren. Der vorgelegte Fall scheint fiir phasentypi-
sche Krisen und Probleme in der Berufssozialisation von Ingenieuren und
anderen technischen Berufen ein gutes Beispiel zu sein: Problemlése-
verhalten ist trainiert, bekannt und vertraut, Konfliktloésungen, die direkte
und miindlich ausgetragene Auseinandersetzung erfordem, sind es nicht.
Die verschiedenen Erwartungen, denen ein Ingenieur in Leitungsposition
ausgesetzt ist, werden dargestelit und am Fall diskutiert.

Die Frage, ob nun ,coaching” ecine Alternative zu diesem Leitungs-
supervisionsproze3 sein konnte, greift Iréne Wefz auf. Gehdrt das eine
wirklich nur in den ,,sozialen Bereich” und das andere in die , Wirtschaft“?
Gestaltung und Verstindnis der Leitungsrolle haben beide Verfahren zum
Thema, beziiglich der Adressaten, des Kontrakts und der Zielsetzung
diskutiert die Autorin Unterschiede.

Mit der Bezichungsanalyse nach Thea Bauried! beschiftigt sich Sabine
Wengelski-Strock und liefert am Fall Gedanken zu Abwehr, Ubertragung
und Beziehungsgestaltung der beiden Beteiligten., Die Erweiterung der
inneren Wahrnehmung und Diagnosen des Beziehungsgeschehens kénnen
einen Supervisionsprozefl bereichern und vertiefen.

Wir wiinschen Thnen viel Vergniigen beim Lesen der interessanten und
bunten Palette von Beitrigen zum Thema ,,Umbruch®.

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner Barbara Wiese

Gerhard Leuschner

Akquisition und Kontrakt im Gegenwind des Zeitgeistes

Zusammenfassung: Auf dem Hintergrund einer Zeitgeistanalyse stellt der Autor
sein Leitbild von Supervision als Bildungs- und Problemldsungsprozef3 vor. Die
Geschichte der Supervision wird in drei Zeitgeistphasen skizziert, um dann die
kenzeptionelle Bedeutung und die Nebenwirkungen der neuen Sprache exem-
plarisch aufzuzeigen. Dem Servicedenken wird ein Verstindnis von Supervision
als iiberparteiliche Konflikt- und Interessenskldrung gegeniibergesteflt. Dabei
wird Supervision als Bildung und als Problemldsung verstanden, woraus sich
Proze- und Ergebnisorientierung nicht als Alternativen sondern vielmehr als
sich erginzende Variablen ergeben.

I. Zeitgeist in der Supervisionsgeschichte

Ich gehe in meinen Ausfithrungen von drei Zeitgeistphasen der Supervi-
sionsgeschichte aus: ich unterscheide die funktionale, die institutions-
kritische und die organisationsorientierte Phase.

1.1 Zur funktionalen Phase

In der amerikanischen Entstehungsgeschichte der Supervision in der
Sozialarbeit ging es darum, Sozialarbeiter funktionstiichtiger fir ihre
institutionell vorgegebenen Aufgaben zu machen. Dabei war nicht die
Rede davon, die Ziele und den gesellschaftlichen Auftrag von Sozialarbeit
kritisch zu hinterfragen. Es ging darum, die Beziehungen zwischen Sozial-
arbeiter und Klient oder die Beziechungen in Gruppen besser zu verstehen.
Die Bedingungszusammenhinge, die politischen und gesellschaftlichen
Hintergriinde und Interessen, die Klientifizierung beeinflussen oder bewir-
ken, waren in diesem Supervisionsverstindnis nicht Gegenstand der Re-
flexion. Somit spielte es hier auch keine Rolle, ob der Supervisor als An-
gestellter in der Organisation arbeitete oder von auBerhalb kam. Es war
auch naheliegend in diesem Verstindnis, dafl der Dienstvorgesetzte gleich-
zeitig Supervisor war; ging es doch darum, im Rahmen vorgegebener und
nicht hinterfragbarer Ziele und Strukturen Sozialarbeiter in ihre Helferrolle
gegeniiber der Klientel einzuweisen und dementsprechend zu trainieren.
Die Institution als dritter Faktor war nicht Reflexionsgegenstand. Dieses
Supervisionssystem wurde z. B. vom Deutschen Verein fir &ffentliche und
private Firsorge tibernommen und in den 60er Jahren in dessen Supervisi-
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6 Gerhard Leuschner

onsausbildung etabliert. Ebenso gilt dieses Supervisionssystem bis heute
ungebrochen in der Arzteausbildung, wo der Oberarzt ohne Schwierigkei-
ten Vorgesetzter, Ausbilder und Balintgruppenleiter fiir die Assistenten und
evil. auch fiir die ,nichtirztlichen Hilfskrifte” sein kann.

1.2 Zur institutionskritischen Phase

Den Beginn der zweiten Zeitgeistphase lokalisiere ich Ende der 60er Jahre,
wo in der BRD, beeinfluit durch die Studentenbewegung und in unserem
Bereich durch die Laborpraxis angewandter Gruppendynamik in der
gleichnamigen Sektion des DAGG, der institutionelle Faktor in den Blick
der Supervision kam. Das Verstehen von Beziehungen konnte nicht mehr
isoliert werden von dem Verstehen von Institutionen, deren Geschichte,
deren Zielen, deren Normen und Werten, deren Strukturen und deren
Macht. Mit diesem Supervisionsverstidndnis verinderte sich notwendiger-
weise die Rolle des Supervisors.

Wer institutionelle Zusammenhinge verstehen will, benétigt Einfiih-
lungsvermégen und Kenntnis, aber ebenso Distanz und Unabhingigkeit
gegentiber Institutionen. Es wurde problematisiert, inwieweit ein angestell-
ter Supervisor unabhéngig sein kann. Doppel- oder Mehrfach-Rollen in der
Beratung wurden kritisch hinterfragt. Z. B.: wie kann ein Oberarzt oder ein
Jugendamtsleiter als leitendes Vollzugsorgan institutioneller Ziele gleich-
zeitig glaubwiirdig diese Ziele und Strukturen als Supervisor kritisch
reflektieren? Das Konzept der unabhingigen Position des Dritten, der in
institutionelle Zusammenhinge eingebettete Beziehungsprozesse mit seinen
Supervisanden reflektierend zu verstehen sucht, wurde in dieser Zeit
entwickelt. Die institutionskritische Phase ging bis weit in die 80er Jahre
und von ihr wurde auch das FIS-Konzept beeinflult und geprigt. Auch als
vor 10 Jahren die DGSv gegriindet wurde, war dieses Konzept- und
Rollenverstindnis von grofler Bedeutung. Gab es doch in der Griindungs-
phase der DGSv erhebliche Bedenken, den Deutschen Verein mit seinem
Supervisionskonzept anzuerkennen, wo unveriindert das Praxisberatungs-
verstindnis der ersten Phase weiterlebie,

Supervisoren entwickelten in dieser Phase ein berufliches Eigenver-
stindnis, eine Selbstindigkeit und ein Gefiihl von Unabhingigkeit als
Berater, was es in der funktionalen Phase nicht geben konnte, wo Supervi-
sion als Funktion verstanden wurde. Funktionen werden immer vom
Funktionsgeber, also vom Auftraggeber erteilt und sind zu erfiillen. Des-
halb sind Funktiondre auch notwendigerweise im eigenen BewuBtsein und
in dem der Auftraggeber institutionsabhiingige Rollentriger.
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Die wachsende Institutionsunabhéngigkeit und der. reflektierende Eigen-
stand des Supervisors entwickelten sich durch den selbstgegebenen Auftrag
zur Institutionskritik. Diese Entwicklung wurde in dieser Phase auch
dadurch begiinstigt, dafl die kleine Zahl der Supervisoren iiberwiegend
nebenberuflich geniigend Supervisanden, auch Teams, fanden, die eine
kritische Wahmehmungserweiterung nach allen Seiten wollten. Kontrakt:
konflikte iiber die Ziele und das Verstindnis von Supervision zwischen
Supervisoren und Supervisanden waren die Ausnahme, nicht die Regel.
Die Neugier, auch institutionelle Zusarmnmenhinge besser zu verstehen, war
bei Supervisanden relativ groB3, und die Institutionen, die Teamsupervision
bezahlien, lieBen diese Prozesse zu und kiimmerten sich wenig darum. War
doch in deren BewuBtsein Wahmehmungserweiterung und Aufklirung
uber institutionelle Zusammenhinge kein Machtmittel, um in Institutionen
Ziel- und Strukturverdnderungsprozesse zu bewirken. Institutionen ver-
standen sich auch in dieser Phase nicht als Supervisanden, sondern besten-
falls als Auftraggeber fiir Supervision.

1.3 Zur organisationsorientierten Phase

Die organisationsorientierte Phase der Supervision, in der wir uns seit
Anfang der 90er Jahre befinden, ist funktionsorientiert: Supervison in
Organisationen ist weitgehend den Organisationszielen zugeordnet und
nicht {iberparteilich wahrnehmungserweiternd. Aufklirung und Verstehen
von verdeckten Zusammenhingen und Wirkweisen ist soweit in Organisa-
tionen erwiinscht, wie dies die vorgegebenen Organisationsziele fordert.
Organisationsleitungen als Auftraggeber lassen das verstindlicherweise von
Beratern nicht in Irage stellen, auch wenn anderes moderat suggeriert oder
aus eigenem Identititsinteresse von Supervisoren herausgehért wird.

Der Zeitgeist dieser Phase wurde in der Supervisionsszene u. a. eingelei-
tet und mitbedingt durch die sehr schnell wachsende Zahl von Supervisoren,
die Arbeit brauchten, und dementsprechend durch den immer mehr expan-
dierenden Weg und Drang in die Organisationen immer weiter iiber die
bisher klassischen von Supervision bedachten Sozial-, Gesundheits- und
Bildungsinstitutionen hinaus. Man darf hier auch nicht vergessen, daf3 sich
die Szene der Supervisoren durch die Expansion der DGSv neu mischte,
indem nicht nur durch Ausbildung neue Supervisoren hinzukamen, sondern
auch in groBer Zahl Psychologen, Gruppendynamiker, Organisationsberater
u. a. vergleichbar Vorgebildete die Anerkennung als Supervisor auf dem
Ausnahmewege erlangten. Diese Quereinsteiger brachten ihre Vorstellungen,
ihre Berufskultur und -geschichte mit in die Supervisionszene. Viele von
diesen Quereinsteigern arbeiteten zum Zeitpunkt der Kontaktaufnahme mit
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-8  Gerhard Leuschner

den Supervisoren und der DGSv ausschlieBlich bereits mit Gruppen und
Organisationen. Sie waren bei der Ankunft in der DGSv Vollprofis als
Fortbildner und Berater in Organisationen mit teilweise beneidenswerten
oder auch peinlichen Tageshonoraren. Ein nicht zu unterschitzender Aspekt
dieser Entwicklung ist dabei auch die daraus sich entwickelnde GréSenvor-
stellung einer betrichtlichen Gruppe von Supervisoren, die sich nicht oder
nicht mehr damit zufrieden geben wollten, Individuen und kleinen Gruppen
in Arbeitszusammenhingen Bildungs- und Problemlésungsangebote durch
besseres Verstehen und damit durch Wahrnehmungserweiterung anzubieten,
Die GroBenvorstellung wuchs, auch Organisationen mit der eigenen auf-
kldrerischen Haltung und mit strategischen Verinderungsideen zu beein-
flussen und dort Verinderungsprozesse zu bewirken. Die unreflektierte
Vorstellung, daB es bedeutsamer und damit selbstvergroBernder sei, wenn
man Organisationen berit und nicht einzelne Personen, besteht weiterhin,
So war es schon 20 Jahre vorher in der angewandten Gruppendynamik. Der
groBte Trainer war der, der mit GroBgruppen, nicht mit Kleingruppen
arbeitete. GroBe ist in diesem Verstindnis ein quantitativer und massen-
orientierter, kein qualitativer Wert.

Die neue Sprache der organisationsorientierten Phase

Das Hauptinstrument zwischenmenschlicher Verstindigung ist die Sprache.
Dies mag unterstiitzt werden durch Medien, durch Rollenspiele und
Ubungen, durch Gepflogenheiten und Rituale des Umgangs. Aber ohne
Sprache geht Beratung nicht. So verwundert es nicht, daB diese Phase sich
kennzeichnet und ausdriickt durch eine Veriinderung von Begriffen, die ein
anderes Denken symbolisieren. Dies will ich an einigen signifikanten
Beispielen verdeutlichen.

Die dyadische Bezichung Supervisor — Supervisand der ersten Phase
wurde in der zweiten Phase durch die Dreiecksbeziehung Supervisor —
Supervisand - Institution verindert. Ich habe hier den Begriff des Drei-
eckskontrakis geprigt und begriindet (vgl. Leuschner 1988, S.12 ff.). In
der neuen Sprache der dritten Phase wird der Begriff Supervisand ersetzt
durch den Begriff Kunde, und die Institution ist der Auftraggeber. Daraus
folgt, daB der Supervisor Auftragnehmer genannt wird. Bei Organisations-
beratung ist der Kunde gleichzeitig auch der Auftraggeber. Dieser Begriffs-
wechsel geht gesellschaftlich einher mit der Umdefinition von Beratung,
die weniger als Expertenfihigkeit angefragt wird, sondemn als Service
angeboten wird. Selbstverstiandlich versteht sich Beratungs-Service auch
als fachlich fundiert. Abgelehnt wird in diesem Verstindnis die Asym-
metrie der Beziehung zwischen Experten und Beratungssuchenden. Man
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wollte also durch die neue Sprache eine neue Beziehungs- und Verhand-
lungsstruktur schaffen, die natiirlich gleichzeitig den neuen Aufiraggebern
entspricht. Organisationen sind keine Supervisanden und verstehen sich
nicht als Beratungsklientel. Einen Beratungsbedarf wiirde man dort niemals
beratungsbediirftig nennen, von ,Leidensdruck” ganz zu schweigen. :

Nun zeigen sich hier gegenldufige Phinomene, bzw. Wirkungen und
Nebenwirkungen. Wenn z. B. in der Jugendhilfe das letzte Wort des Gut-
achters, der eigentlich bestimmt, was aus dem Jugendlichen wird, wie er
untergebracht und behandelt werden soll, nach dem neuen KJHG nicht
mehr so gilt, sondern alle Beteiligten miteinander unter Kenntnis der
Expertenmeinung entscheiden, was man tun kann, dann ist dieser Abbau
der Expertenmacht im Sinne demokratischer Entwickiung vielerorts zu
begriiBen. Experten haben fachlich Fundiertes zu sagen und kénnen dies
begriinden, das zeichnet die Expertise aus. Problematisch wird es, wenn
diese Kompetenz nicht nur Einflu8 nimmt, sondern zur Entscheidungs-
macht wird, wie wir das aus der Jugendhilfe, aus der Psychiatrie, aus der
Strafjustiz, aus Umgang mit Arzten in vielfiltiger Beispielszahl kennen.
Fundierte IFachintervention ist bedenkenswert, aber die Entscheidung bleibt
beim Beratungssuchenden. Dies will die neue Struktur mit dem Abbau der
Expertenmacht verdeutlichen. Beratung in Organisationen als Service will
die Expertenmacht verhindern.

Gleichzeitig bewirken die Begriffe Service und Kunde viel mehr, da
diese Begriffe entlehnt sind aus anderen Zusammenhingen und somit auch
diese Hintergrundverstindnisse in die Beratungsszene mittransportieren.
Service heiflt Dienstleistung oder Kundendienst. Abgeleitet aus dem
Lateinischen servitium heif3t es Sklavendienst. Das lateinische Wort servire
heilt dienen, Sklave sein. Servieren heiflt Speisen auftragen. Je nach
sozialem und geschichtlichem Kontext ist der Begriff gefiillt. Jeder weif3,
und es besteht gesellschaftliches Einverstindnis dariiber, was ein guter
Service im Gaststiittengewerbe oder in der Autowerkstatt ist.

Hat nun der Begriff Service in der Supervision eine fiir alle Beteiligten
gleiche Bedeutung? Das ist offensichtlich nicht so und liegt zum einen
daran, daf} Supervision oder OE gesamtgesellschaftlich nicht bekannt sind;
es liegt aber auch daran, daf die mit dem Supervisionsbegriff verbundenen
Beratungskonzepte viel komplexer sind als iibliche Serviceangebote an der
Tankstelle oder in der Gaststiitte. Das Problem ist, der Servicebegriff ist in
anderen Dienstleistungszusammenhingen gefGllt und in dem jeweiligen
Kontext als Chiffre verstdndlich. Supervision ist aber nicht so unkom-
pliziert zu beschreiben wie der Service bei McDonald’s.

Fassen wir zusammen: Der Service-Begriff will Expertenarbeit als
Dienstleistung bedeuten, im Unterschied zur herablassenden oder gon-
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" “nerhaften Gnade des Experten, der dem armen Hilfsbediirftigen etwas
- gewihrt,

Der Begriff bewirkt aber auch Assoziationen zu anderen semantischen
Umfeldern. Dadurch geschieht es, daB nicht nur eine unangemessene
Expertenmacht abgebaut wird, sondern die Experten mit anderen Dienst-
leistern assoziiert und oberflichlich eingeordnet werden. Aus der Sicht von
Leitungskriften in Organisationen, die Supervision bisher nicht kennen,
gibt es dann keinen Unterschied, ob ein Anbieter von Supervision oder ein
Anbieter von Telefonen beauftragt wird, sein Angebot vorzulegen. Der
Auftrag fiir einen ISDN-AnschluB, der bestimmte technische Details haben
soll, ist dann im Selbstverstindnis des Auftraggebers nichts anderes als der
Auftrag, einen Konflikt in einer Mitarbeitergruppe zu ,reparieren”.

Berater wollten mit dem Service- und dem Kundenbegriff einladen zu
symmetrischen Kontrakten und finden sich wieder in der Notwendigkeit
nun den Auftraggebern zu vermitteln, daf die Reduktion des Begriffs-
angebotes Kauf und Kunde so wie etwa in der Autobranche nun auch
wieder nicht gemeint sein kann.

Die konzeptionelle Fiillung der neuen Begriffe wird zum ungewiinschten
Machtkampf zwischen Beratern und Auftraggebern, wobei letztere selbst-
verstindlich davon ausgehen, daf3 die von Beratern angebotenen Begriffe so
gefiillt sind, wie Auftraggeber diese Begriffe aus anderen Zusammenhingen
kennen. In der Supervisionsszene wird somit aus der Beendigung von
Expertenmacht eine Herbeifiihrung von Auftraggebermacht mit stindigem
Erklarungsnotstand der Erstgenannten. Supervisoren begegnen diesem
selbstinszenierten Machtkampf mit expansiven Marketingstrategien oder
bescheiden (manchmal auch iibertrieben) selbstbewul3t oder resigniert.

Wie schwer es ist, Nichtfachleuten zu erkliren, also begreiflich zu
machen, was Supervision ist, das merkt man, wenn man den eigenen
Kindern oder Verwandten vermitteln will, was man denn als Supervisor
tut. Man vereinfacht und reduziert, weil man in der Kompliziertheit dessen,
was man tut, besorgt und schamvoll-dngstlich bleibt, nicht verstanden zu
werden. Und je mehr man vereinfacht, um so weniger vermittelt man die
diffizilen Details. Und je mehr man differenziert, um so langer wird die
Belehrung und um so mehr wird der Zuhorer strapaziert, der es so genau
nun auch nicht wissen wollte. Und so laden sémantisch besetzte verein-
fachende Begriffe zur schnelleren Verstindigung ein und verhindern
gleichzeitig tieferes Verstehen. Man einigt sich auf oberflichlicher Ebene
etwa nach dem Motto: ,Aha, Supervision ist wie Wischewaschen, das
Problem ist der Schmutz, der ProzeB ist der Waschvorgang und das
Ergebnis ist die saubere Wische.” Je mehr anderweitig geprigte und
besetzte Begriffe in die Supervision geholt werden, um so oberflichlicher
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vollzieht sich der Vergleich. Das Ziel, gesellschaftlich bekannt zu werden,
wird bezahlt mit der Entfremdung eigener supervisorischer Identitat.

Supervision und OE haben keinen gesellschaftlichen Auftrag. Uberall
da, wo Supervision aus Betriebsgewinnen und nicht aus Steuermitteln
bezahlt wird, ergibt sich daraus die Parteilichkeit der Ziele. _

Supervision in Organisationen als OE oder Organisationsberatung
vollzieht sich funktional unterhalb der Zielebene, wenngleich dies nirgend-
wo hart gesagt wird, sondern statt dessen soft moderierende Flexibilitiit bei
allen Beteiligten zur Umgangsform wurde.

In der gegenwirtigen Zeitgeistphase ist ein funktionalistisches Supervi-
sionskonzept in atemlosen Organisationen — (der Zeitgeist-Terminus heift:
Jflexible Organisationen”) — gefragt: es ist 1dsungs- und ergebnisorientiert.

Supervision auf der Héhe des Zeitgeistes ist kundenorientiert, versteht
sich als ein Service fiir Auftraggeber. Wenn Organisationen die Auftragge-
ber sind, dann sind in diesem Supervisionsverstindnis deren Ziele und
Wiinsche zielbestimmend auch fiir die Supervision. Jede Organisation muB
aber jeden Mitarbeiter, in welcher Rolle auch immer, mdglichst optimal in
eine Rolle einordnen und funktional anpassen. Natiirlich wird jede weiter-
schauvende Organisationsleitung auch freie Denkrdume und das Wohl-
befinden der Mitarbeiter im Auge haben, weil nur gutigelaunte bzw.
zufriedene Mitarbeiter funktionstlichtige Mitarbeiter sind. Somit wire es
einseitig plakativ, wenn man sagen wirde, dieses Denken hat das Individu-
um und dessen Wohlbefinden nicht im Blick. So einfach ist das nicht.
Aber das Ziel des Blickes ist maf3gebend.

Die Ausrichtung an die Kundenorientierung ist gleichzeitig auch eine Aus-
richtung an den Zeitgeist, weil sich natiirlich Organisationen, wie wir aller
Orten sehen, am Zeitgeist orientieren. Nehmen Sie nur das Beispiel der Be-
deutung des globalen Wirtschaftsdenkens und der entsprechenden Sprachter-
mini weit Giber Bereiche der Wirtschaft hinaus. Ein Supervisionskonzept, das
sich daran orientiert, wie Kunden- und damit Zeitgeistwiinsche ,maRge-
schneidert” realisiert werden kénnen, wird sein Wissen und methodisches
Konnen funktional als Service darauf ausrichten. Die Supervision ist dann
gut und weiterempfehlenswert, wenn der Kunde zufrieden ist. Natirlich
schliefit dieses Konzept Wahrnehmungserweiterung nicht aus. Aber das Ziel
heiflt Optimierung der Institutionsziele und nicht in gleicher Weise Person-
lichkeitsentwicklung, weil es selbstverstindlich Personalentwicklung heiBt.

Das in der augenblicklichen Zeitgeistphase des Servicedenkens schein-
bar antiquierte Supervisionskonzept der Aufklirung widerspriichlicher,
verdeckter, unbewuBlter Wiinsche und Ziele beinhaltet unabhingig von
Kundenwiinschen immer den Blick auf die Konflikthaftigkeit des Men-
schen und folglich auch auf die konflikthafte Widerspriichlichkeit in
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Organisationen. In diesem Verstindnis gibt es keinen Kunden, der bedient
wird. Hier gibt es den Supervisanden, der eingeladen ist, Verborgenes mit
zu suchen. Hier kann eine Supervision nicht damit beendet sein, wenn ein
Organisationsziel erreicht ist und die Mitarbeiter identifiziert damit zufrie-
den sind. Hier geht die Frage weiter, nimiich auch dahin, was es denn den
einzelnen, das Individuum an Freiheit Kostet, wenn er zufrieden in einer
Rolle lebt. Hier wird Identifikation auch als psychologisches Problem
verstanden. Dem positiven Denken liegt das Ziel von Konfliktfreiheit — fiir
mich nur ein anderes Wort fiir Anpassung — zugrunde. Zieloptimierung
heiBt der Terminus.

Dagegen steht in meinem Denken die Annahme, daf es beim Menschen
und damit auch in Organisationen Konflikifreiheit nicht geben kann, weil
es keine Bediirfnis- und keine Interessenseinheit geben kann und um der
Individualitit des Menschen willen auch nicht geben soll. Und wenn es
diese Konfliktfreiheit in Organisationen gibt, dann ist genau das gleichzei-
tig individuumentfremdend. Die Ambivalenz im Menschen und zwischen
Menschen ist nicht zu beenden, was nicht heiflt, da man keine Position
bezichen kann. Aber jede Position ist ein Mehr oder Weniger; oder anders
ausgedriickt: Jedes Alles oder Nichts verdeckt einen Teil, der trotzdem
vorhanden bleibt.

In Organisationen ist es ebenso. Je gelungener die ,,Corporate Identity®
in der Organisation, oder das Wir-Gefiihl oder der Team-Geist, um so
groBer ist die Erfolgsaussicht fiir die Organisationsziele. Und gleichzeitig
bewirkt dies, daf entsprechend mehr an individuellen Wiinschen, Inter-
essen, an Privatem, an Individuellem an Nicht-Organisationskonformem
ausgeklammert, abgespalten, verdringt, vergessen, verleugnet werden muf.
Die Dialektik zwischen ,,Corporate Identity* und Selbstentfremdung des
Individuums ist unaufhebbar. Im Zweifelsfall bestimmt die Organisation
das Individuum und nicht umgekehrt. Das mag fiir bestimmte Aufgaben
funktional oder sogar nétig sein (z.B. bei der Feuerwehr oder im OP-
Saal). Als generelle Grundhaltung driickt es Parteilichkeit gegen den
Menschen und fiir die Organisation aus.

Beratung als Service kennt anscheinend keinen Kontraktkonflikt des-
halb, weil diese Beratung keinen Wertekonflikt kennt, sondern dem
Kunden fiir dessen Fragestellung deutlich macht, wie die Beratungstechni-
ken fiir dessen Ziele nutzbar sind. Supervision oder Beratung in diesem
Versténdnis gibt sich wertfrei; deshalb macht es hier auch keine Schwierig-
keit, den Supervisor mit einem Elektriker zu vergleichen, der neue Kabel
legt, so wie der Kunde es verlangt. Die Wertefrage stellt sich fiir den
Elektriker nicht; er entscheidet bestenfalls jenseits seiner Profession, als
Privatmann, ob er bei jedem oder iiberall und zu jedem Zweck Kabel
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verlegt. Die Wertefrage wird privatisiert. Gesellschafts- und Institution_s—
kritik sind in diesem Servicekonzept ebenso iiberfliissige Fremdworte wie
Anpassung und Widerstand. .
Bewuflt halten entgegen dem Zeitgeist mufl man sich auch, daf sich
offentliche und privatwirtschaftliche Organisationen grundsitzlich in ihren
Primérzielen unterscheiden. Primirziel einer offentlichen Organisation ist
immer eine Offentliche Aufgabe fiir die Bevolkerung (Beispiele: Polizei,
Kommunalverwaltung, Schule). Primirziel einer privatwirtschaftlichen 01"-
ganisation ist Gewinnmaximierung. Sekundirziel der Gffentlichen Organi-
sation kann oder sollte Sparsamkeit sein, aber das Geld wird hier niemals
zum Primérziel, auch wenn das heute vielerorts suggeriert wird. Ebenso
werden Sekundirziele der privatwirtschaftlichen Organisationen selbstver-
stindlich Aufgabenerfiillung sein, aber diese werden nicht zum Primirziel.

II. Mein Leitbild von Supervision als Proze8
von Bildung und Problemlésung

Supervision ist in meinem Verstindnis immer Bildung und Problemlt')sung.

Die Fokussierung ist unterschiedlich. Somit steht mal der Probleml&-
sungsgedanke und mal der Bildungsgedanke mehr im Vordergrund dtfs
Geschehens. Aber Supervision ist fiir mich nie ausschlieBlich Probleml-
sung oder Bildung. .

Bildung bezeichnet den ProzeB der Entwicklung des Individuums zu
reflektierter Selbstindigkeit sowie eigenstindiger Aneignung der Welt und
Auseinandersetzung mit ihr. Bildung zielt auf Iebensfahigkeit in der
Arbeitwelt, im privaten wie im Gffentlichen Leben; sie verschafft Men-
schen die Fahigkeit, Zusammenhénge erkennen und beurteilen zu kénnen:
sie versetzt sie in die Lage, das eigene Handeln mit seinen Folgen reflek-
tieren zu kénnen. Sie ist Voraussetzung fiir eine lebendige Demokratie.

- Mein Leitbild von Supervision als BildungsprozeB ist der freie und ver-
antwortliche Mensch, der aus eigenem Interesse sein Leben in Verantwor-
tung fiir sich selbst wie fiir andere Menschen und fiir die Gesellschaft ge-
staltet, nicht das von jeder Verpflichtung ,emanzipierte” Individuum. Der
Paradigmenwechsel in der Steuerung gesellschafilicher Aufgaben — weg
vorn Staat hin zum Individuum — erfordert eine Klirung des Spannungsfel-
des von Individualitit und sozialem Zusammenhalt, von Freiheit und Ver-
antwortung. Ein solches Leitbild zielt auf eine Vielzahl von Verhaltens-
weisen:

— selbstdndig und in Verantwortung gegeniiber sich und anderen Ent-

scheidungen zu treffen,

Forum Supervision - www.ﬁ;bératungundsupervision.de



14 Gerhard Leuschner

~ eigenstindige Handlungsfahigkeit sowie ein selbstbewuftes Verhiltnis
zu den jeweiligen Anforderungen, aber auch die Kenntnis der eigenen
Mbéglichkeiten und Grenzen.

— Fahigkeit, das eigene Leben in die Hand zu nehmen, mit der Lebenszeit
sorgfiltig umzugehen und entsprechende Handlungsstrategien zu ent-
wickeln.

— Angesichts des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandels mit
Unsicherheiten umzugehen und in der persénlichen Lebensgestaltung wie
den gesellschaftlichen Gestaltungsmoglichkeiten innovativ titig zu sein,

~ konfliktfahig zu sein, unterschiedliche Meinungen und damit Konflikte
auszuhalten, sich also zur eigenen Position zu bekennen und diese
gegen andere Menschen zu behaupten und zugleich Konflikte durch

Kompromifl und Konsensbemiihungen beizulegen.

Bildung impliziert die Fahigkeit zu lebensbegleitendem Lernen. Zur

Lernfahigkeit gehort die Fihigkeit zum selbstbestimmten reflexiven wie

handelnden Umgang mit Verdnderungen und Innovationen, einem wesent-

lichen Charakteristikum gegenwiirtigen Lebens. Die Fihigkeit, neue, auch

- alternative Losungen zu finden, ist in der Supervision zu férdem; daher ist

auch der Umgang mit Fehlern erheblich zu verandern: Fehler sind notwen-

dige Schritte auf der Suche nach eigenstdndigen Losungen.

Bildung driickt die Dynamik einer Suchbewegung aus. Es gibt abge-
schlossene Ausbildungen; es gibt aber keine abgeschlossene Bildung.
Bildung ist ein lebensbegleitender Proze3 ohne Ende. Es gibt Ausbildungs-
abschliisse, der Begriff Bildungsabschluf ist irrefihrend, weil er Bildung
zu funktionalisieren versucht. Dieser Anspruch der nie endenden Bildung
ist lebensforderlich, weil lebenslange Bildung den alten Spruch entkriftet
~was Hinschen nicht lernt, das lernt Hans nimmermehr.“ Das macht
Hoffnung und Mut. Der Anspruch ist aber auch schmerzhaft, erleben wir
doch bei uns und bei anderen in Wiederholung, wie schwer ertriglich es
ist, einen Beruf zu haben, indem man immer wieder mit Fragen und
Unsicherheiten konfrontiert ist. Wo sich Selbstverstindlichkeiten als
Vorurteile entpuppen, wo Begriffe und sprachliche Ubereinkiinfte in
Auseinandersetzung mit dem Zeitgeist fragwiirdig werden. Die Spannung
ist schwer auszuhalten, einerseits eine Aus- und Weiterbildung und da-
durch eine Konzeptorientierung zu haben und sich zu positionieren und
andererseits immer neugierig suchend zu bleiben.

Wenn ich Supervision als Bildungsprozef8 verstehe, dann unterscheide
ich mit Mitscherlich (S. 26 ff.}, drei Bildungsebenen. Er spricht von Sach-
bildung, von Affektbildung und von Sozialbildung. Was heiBt das?

Sachbildung ist zu unterscheiden von Sachkenntnis. Ein Supervisor kann
ein reiches Methodenrepertoire haben, er kann iiber Interventionstechniken
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fiir viele Situationen verfilgen und damit berufstauglich sein; als sachgebil-
det wiirde man ihn erst bezeichnen, wenn er seine Methoden einzuordnen
weil} in die geistipen Zusammenhinge der Theorien und Wertordnungen
aus denen heraus solche Methoden erwachsen sind. Seine Fachkenntnis
kann zur Sozialtechnik des Verkaufens von Problemldsungsstrategien
fithren, wie das wahrscheinlich von vielen Auftraggebern gewiinscht ist;
seine Fachbildung kann aber auch zu einer Berufskultur werden, die nicht
primir oder zumindest nicht ausschlieBlich der Existenzsicherung dient.
Dann kann er seine Neugier und Suche fiir das Verstehen von Menschen
in seinem Beruf leben und eine andere Sinnorientierung in seiner Arbeit
finden als im erstgenannten Falle. Allerdings schliefit haufig genug Sach-
bildung den Konflikt mit solchen Auftraggebern ein, die rein ergebnis-
orientiert kurzfristige Erfolge bevorzugen. Sachbildung ist ohne Beziehung
zur Selbstwahmehmung und ohne gestaltenden Einfluf auf soziales Ver-
halten nicht erreichbar, Sachbildung zeigt sich in einer Neugierhaltung, die
iiber den augenblicklichen Supervisionsauftrag hinausgeht.

Affektbildung umschreibt das Verhalten von Menschen im Zustand der
Gefiihlserregung. Als affektgebildet bezeichnen wir einen Menschen, der
auch wenn er hungrig, zornig oder liebeshediirftig ist, noch die Wahe-
nehmung fiir sich und sein Gegeniiber behilt und seine Gefiihle handhaben
oder steuern kann. Wohl wissend, dal3 das ,Ich nicht Herr im eigenen
Hause” (Freud) ist, bedarf es in der Affektbildung des lebenslangen
Versuchs, die Triebiiberschiisse im Aggressions- und Liebesstreben zu
sozialisieren. Gemeint ist hier keine Uberanpassung an Sozialgebote,
sondern der stindige Versuch einer Umwandlung von ungesteuerter
Aggression in Aktivitit und Leistung und der Umwandlung von Sexual-
drang in licbende Beziehung. Mitscherlich sagt dazu: , Affektbildung kann
also nur heiflen, daf} die Konflikte zwischen den unausweichlichen inneren
Drangerlebnissen und den sozialen Normen gemildert werden, dafl wir eine
innere Toleranz fiir den Umgang mit Konflikten entwickeln ... Die Kultur
der Affekte ist das schwerste Bildungsziel. Mehr von sich selbst, von der
Wirklichkeit {iber sich selbst ... zu wissen, ist nur in schmerzhaften Erfah-
rungen zu erreichen” (Mitscherlich, 1973, S. 34).

- Sozialbildung ist das Zusammenfiigen von Sach- und Affektbildung. Sie
zeigt sich — oder auch nicht — z. B. im Sparprogramm der Politiker darin,
ob die notwendigen Lasten gerecht verteilt werden oder ausschliefllich
macht- und interessengebunden ausgefeilscht werden. Sozialbildung zeigt
sich im Umgang mit Fremdem in Gruppen und in der Gesellschaft. Wie-
weit gelingt es z.B. in der Supervision, die Neugier fiir Fremdes zu

~ erhalten oder zu entwickeln? Sozialbildung zeigt sich aber auch in der

Fihigkeit zu Solidaritit, zu Einfiihlung und zu Rollendistanz und nicht
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zuletzt in dem Respekt oder gar der Akzeptanz des Rechtes der anderern.
Sozialbildung bedeutet das Wissen darum, daR Institutionen immer sowohl
ordnen wie auch entfremden. Sozialbildung beinhaltet somit m.E. die
berufsethische Verpflichtung zur Institutionskritik. Wenn ich das Wissen
um die Doppelpoligkeit von Institutionen ernstnehme, dann kann ich mich
als Supervisor nicht vorbehaltlos mit Institutionen identifizieren. Und das
gilt auch und insbesondere fiir die eigene Institution.

Oskar Negt schreibt: ,Bildung ist wesentlich auch Entwicklung von Ei-
gensinn, von Wissens- und Urteilsvorriten, die nicht immer gleich anwen-
dungsfahig sind und aufgebraucht werden. Nur das macht Menschen wider-
standsfahig gegen Manipulationen und Verfithrungen® (Negt 1998, S. 33).

Wiinschen wir uns diesen Menschen, der nach David Riesman innenge-
leitet und kritikfahig ist?

Ich weiB nicht, ob jeder Supervisor, der Personalentwicklung in seinen

Kopfbogen druckt, mit Oswald Neuberger einig ist, der in seinem Klassi-
ker schreibt:

-~PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsicht zusammengefaBten Arbeitsver-
mdgens, Arbeitsvermigen meint die Leistung einer Person nach vorgegebenen Regeln
und Zielen. Es geht nicht um den einzelnen Menschen und seine Qualifikationen
sondern um das Aggregat Personal. Die Verwertungsabsicht des Unternehmens, nicht
des Mitarbeiters stehen im Vordergrund® (Neuberger 1991, S. 3),

In meinem Supervisionsverstindnis sind Supervisoren Fachleute, die ihre
Bildung befahigt, Position zu beziehen und sich dadurch in die Lage
verseizen zu verhandeln mit denen, die einen Supervisionsbedarf haben.
Uberall da, wo Interessenten an Supervision andere Auffassungen vom
Supervisor haben, gibt es einen Acquisitions- und Kontraktkonflikt, das ist
die Feststellung unterschiedlicher Ziele, Einstellungen und Interessen.
Supervision wird ja meistens nicht als Bildungsproze angefragt sondern
als Problemlsung. Ein Problem wird im Duden als zu losende Aufgabe
bezeichnet. Problemlésungen sind dem augenblicklichen Zeitgeist ent-
sprechend gut, wenn sie schnell und kostensparend erfolgen, wenn der
Weg zum Ziel kurz und das Ergebnis handfest, d. h. materiell, strukturell
fa3bar, fest umrissen ist. Problemldsungen sind in Organisationen im

Zweifelsfall selbstverstindlich immer funktional auf die Organisationsziele
hin ausgerichtet.
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III. Supervision in Organisationen:
Kontraktkonflikt zwischen Zeitgeist und Supervisionskenzept

Ich beobachte hiufig, dafl Supervisoren entstehende Kontraktkonflikte ten-
denziell unterschiedlich handhaben, je nachdem, ob der Supervisand ein
Individuum oder eine Organisation ist. Dies mochte ich an zwei Beispielen
illustrieren:

Wenn ein Interessent an einer Supervisionsausbildung zu einem Supervisor kommt
und 15 SV-Siizungen kontraktieren will, um damit eine Voraussetzung zur
Supervisionsausbildung zu erfiillen, dann wird fast jeder Supervisor hier einen
BildungsprozeB kontraktieren wollen und vereinbaren. Uber die Empfehtung zur
SV-Ausbildung wird frilhestens im Laufe und letztlich am Ende des Prozesses
gesprochen und begriindet entschieden. Hier kénnte — und das gibt es inzwischen
immer Ofter — der potentielle Supervisand zum Ausdruck bringen, daBl es ihm gar
nicht um einen Bildungsprozel geht; er wolle eine Bescheinigung, damit er
méglichst bald in die Supervisionsausbildung kénne, denn damit sei sein berufli-
cher Aufstieg als Lehrer in der Fachhochschule oder als Koordinator fiir Beratung
in einer GroBinstitution verbunden. Die Problemldsung fiir diesen Interessenten
besteht darin, dafl er schnell ein Testat bekommt. Wenn er dabei auch noch etwas
lerne, dann sei das willkommen, aber es dirfe keinen zusitzlichen Aufwand und
schon gar keine zusitzliche Zeit beanspruchen. Die meisten Supervisorlnnen —
nicht alle — werden hier einen Kontraktkonflikt sehen und sich nicht als Service-
bringer diesen sog. ,Kundenwiinschen” anpassen. Sie werden vielleicht die
Motivation, die Einstellung des Anfragenden ansprechen und werden sicher die
eigene Position zum Sinn einer Vorsupervision thematisieren. Das heiflt, der
Diskurs urn den Sinn und um die Ziele von Supervision beginnt.

Nun zu meinem zweiten Beispiel, wo es um einen Kontraktkonflikt
zwischen einem Supervisor und einer GroBinstitution geht.

Ein deutscher Groflkonzern hat pro forma aber formaljuristisch unanfechtbar eine
Bildungsabteilung aus Steuergriinden ins benachbarte Ausland verlegt, von wo aus
der firmeninterne Bildungsreferent dreitigige Kommunikationsseminare fiir
Kaufleute und Ingenieure des Konzerns organisiert. Man sucht Trainer als Kurs-
leiter fiir diese Seminare, deren {iberpriiftes Ergebnis fiir die Personalabteilung
darin besteht, daf die Teilnehmer in einer Fragebogenbewertung am Ende des Se-
minars den Grad ihrer Zufriedenheit dber Inhalt und Atmosphiire ausdriicken. Der
beauftragte Supervisor als Trainer oder Referent hat jede Freiheit der Gestaltung;
es liegt allerdings ein Seminarplan vor, der Orientierung bietet. In diesem Plan
sind einige Gesprichs- und Kommunikationstechniken genannt, die trainiert
werden kénnten. Das Angebot ist gut honoriert, und die meisten Supervisoren
werden diese Anfrage als Experiment mit der Aussicht auf einen Dauerauftrag
annehmen, zumal sich der Gedanke nahelegt, dafl sich aus diesen Einfithrungs-
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kursen durchaus weiterfithrende Supervisionsprozesse entwickeln lassen. Nun stelit
sich in dem Seminar heraus, daB sich die Teilnehmer aus zwei Gruppen zusam-
mensetzen. Die einen sind geschickt, weil sie nach Meinung ihres Chefs so etwas
Psychologisches nétig haben, sie sind also strafabgeordnet, um Sozialtechniken zu
lernen. Die zweite Gruppe ist geschickt, weil sie in letzter Zeit sehr viel und auch
erfolgreich gearbeitet hat und sich nun in einem First-Class-Hotel auf Firmen-
kosten einmal ein paar schéne Tage machen soll. Dem Supervisor gelingt es
dennoch, einige Teilnchmer zu interessieren, Gespriiche mit Kollegen oder mit
Vorgesetzten oder mit Kunden einmal niher anzuschauen und ein wenig zu
reflektieren. Einige wollen so etwas gerne weiterlernen. Der Supervisor wittert
einen LernprozeB und verhandelt mit dem Bildungsreferenten der Firma bzgl.
Aufbauseminaren, die letztlich zu einem SupervisionsprozeB fir Interessierte
filhren konnten. Der Bildungsreferent findet die Idee gut und will das in die
nichste Jahresplanung der Firma einbringen. Zwischenzeitlich sind unserem
erfolgreichen Supervisor fiir das laufende und das kommende Jahre je funf weitere
Dreitagesseminare wie gehabt angeboten, weil es in dem Konzern dafiir einen
Riesenbedarf gibt und Geldmangel unterstiitzt durch die besagten Steuerverglin-
stigungen des Auslandsbiiros nicht sichtbar wird. Der freiberufliche Supervisor
sieht durch diesen Auftrag zwanzig Prozent seines Jahresbudgets gesichert, fiihlt
sich als Seminarleiter bestiitigt und nimmt an. So entwickeln sich die zwei Jahre
mit den zehn Dreitagesseminaren und wieder werden neue solcher Grundseminare
fiir das dritte und vierte Jahr kontraktiert, weil der Bedarf der Entsendestellen des
GroBkonzerns nicht abreiBt. Fiir die Entsendechefs scheint es inzwischen zur guten
Gewohnheit zu werden, Mitarbeiter mit solchen Seminaren zu belohnen oder zu
sanktionieren, Der Bildungsreferent der Firma bemiiht sich weiter vergebens,
sogenannte Aufbauseminare zu planen. Diese werden nicht genchmigt, weil es
immer wieder so viel Nachfrage fiir die Dreitageseminare in der Firma gibt, ja die
Nachfrage steigt, was eine lange Warteliste zeigt. Unser erfolgreicher Kollege
bekommt inzwischen jahrlich sieben solcher Seminare zugesprochen, was ein Jah-
reshonorar von 45,000 DM bedeutet und ihm das Gefiihl gibt, aufgrund dieser Si-
cherheit anderswo um so kritischer Kontraktkonflikte zu handhaben. Mit dem Bil-
dungsreferenten ist er einer Meinung, daf Aufbauseminare in Richtung von Super-
visionsprozessen entwickelt werden sollten. Der Bildungsreferent vertritt diese
Meinung in den Planungskonferenzen mit dem Leiter der Bildungsabteilung des

Konzemns, wo er auf wohlwollend zustimmendes Interesse stéit. Allerdings findet -

die Umsetzung dieser Idee nicht statt, weil man nichts Zusitzliches entwickeln
konne, solange der Bedarf an Grundseminaren in der Firma so groB sei. Man
wirde dann einen neuen Weiterbildungsbedarf schaffen, den die Leiter der
Niederlassungen nicht akzeptieren. Aus deren Sicht sei es nicht sinnvoll, die Mit-
arbeiter weiter psychologisch in Seminaren zu schulen. Unser Kollege hat kein
Konflikigegeniiber, man stimmt seinen Ideen zu, die sich nur leider nicht ver-
wirklichen lassen. Inzwischen gilt er als ,in der Industrie erfahrener Supervisor*
und bekommt weitere Anfragen aus einem Kaufhaus- und einem Autokonzern,

Akquisition und Kontrakt im Gegenwind des Zeitgeistes 19

Mir scheint, daB sich Supervision aufgrund vorgegebener Machtverhiit-
nisse in einem grundsitzlichen Bestandteil verindert, wenn der Supervi-
sand eine Organisation und nicht eine Person ist. Zum Selbstverstindnis
von etablierten Organisationen gehért es, die eigenen Organisationsziele
nicht in der Supervision zu entwickeln oder ernsthaft zu problematisieren.
Organisationen entwickeln und entscheiden ihre Ziele in anderex.l daf.iir
vorgesehenen Settings. Supervision oder Organisationsberatung ist hier
notig fir die Umsetzung vorgegebener Ziele. Das gilt auch dort, wo von
Organisationsentwicklung die Rede ist, OF wird in Groforganisationen
als humane Art der Mitarbeitergewinnung fiir vorgegebene Organisations-
ziele verstanden. Ein ,guter Berater” findet Mittel und Wege, die Mit-
arbeiter so zu beeinflussen, daB sie das einsehen und entwickeln, was sie
im Sinne vorgegebener Ziele entdecken sollen. Dabei sind die vorgegebe-
nen Ziele natiirlich gut begriindet. Es ist doch folgerichtig, wenn die
Bildungsabteilung als Serviceabteilung die Fabriken des Konzerns mit
Grundkursen bedient, wie dies von den Fabrikleitern, den Kunden, ge-
wiinscht wird. Und es ist klar, daB die Bildungsabteilung in ihrem Selbst-
verstandnis, was iibrigens ein gewiinschtes/firmenvorgeschriebenes Selbsi-
verstindnis und somit ein Fremdverstindnis ist, in diesem ,Selbstver-
stindnis® also, als Moderator zwischen Teilnehmer- und Referentenwin-
schen einerseits und Firmenwiinschen andererseits Informationsiibermittler
ist und sich hiitet, bei Meinungs- oder gar Zieldifferenzen Position zu
bezichen. Die Rolle des Moderators 148t das nicht zu. Diese Moderatoren-
rolle beinhaltet, immer den zu verstehen, der gerade spricht, und sich
selbst einer Meinung oder gar einer Position zu enthalten. Die institutio-
nellen Symboltriger von Bildung und Beratung sollen Prozesse moderie-
ren. Sie sind damit Transporteure fiir Leitungsentscheidungen. Das ,,Dra-
"~ ma des erfolgreichen Supervisors oder Beraters” in Organisationen, wenn
' er sich deren Wiinschen unterwirft, besteht darin, daf3 er schnellstmoglich
" ersplirt, was die Entscheidungstriiger wollen. Méglichst sollte er das ver-
~ standen haben, ohne daB es ausgesprochen wird, damit auch nicht der
- . beweisbare Verdacht aufkommen kann, er wire folgsam und nicht eigen-
stindig. Dieses hat Vorbildfunktion, ohne daf} je dariiber gesprochen wird.
“In der ,abgeflachten Hierarchie“ sollten sich auch vorgesetzte Manager
wie Trainer oder wie Moderatoren verhalten. Man zeigt als Vorgesetzter
Sachzwinge auf, die ein Team auf moglichst humane Weise vollziehgn
°* miisse. Abgeflachte Hierarchie heiBt hier meist nichts anderes als die
- Einsparung mittlerer Filhrungskrifte als Durchsetzer von Zielen durc}}

Verinnerlichung dieser Zieldurchsetzung bei den Mitarbeiterteams, wobei
- das Team zur kollektiven Kontrollinstanz wird und den bisherigen Vor-
- ‘gesetzlen ersetzt.
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Sennett sagt zu diesem Vorgang, die Macht sei gegenwiirtig, die Autori-
tat, die fiir die Macht die Verantwortung triigt, ist als Gegeniiber unsichtbar
(vgl. Sennett 1998, S.153). Positionen und Entscheidungen werden mode-
riert, moderierend {ibermittelt, und gleichzeitig bietet man den Empfingern
sein versichendes Mitgefithl an und entschwindet damit als personliches
Gegeniiber, als verantwortliches Konfliktgegeniiber. Ein Leiter oder gar ein
Berater, der in Auseinandersetzungen kommt oder gar Autorititsdispute be-
kommit, hat als Moderator versagt. Moderieren ist das Konfliktmanagement
des Zeitgeistes. Konfrontierende Auseinandersetzungen sind offenbar nicht
zeitgemis,

Der flexible Mensch ist ein moderierender Schauspieler, der nicht aneckt
und sich elegant in einem kooperativen Scheinspiel bewegt, in dem sugge-
riert wird, daf3 alle die gleichen Interessen und Ziele haben. Dementspre-
chend werden Begriffe unhinterfragt, unreflektiert zu Symbolen, Arbeiter
seien Unternehmer. Supervisanden seien Kunden. Vorgesetzte und Unterge-
bene seien ein Team. Und wenn man die Begriindungen dafiir befragt, dann
finden sich lukrative Angebote. Warum sollte es einem Arbeiter schaden,
wenn er auch unternehmerische Fihigkeiten entwickle? Driickt das doch ein
Zutraven an bisher nicht gefragte oder genutzte Fihigkeiten aus und ist
somit eine Aufwertung. Das Angebot von Gleichheit, nimlich auch ein
Unternehmer zu sein, sagt auch, daf der Arbeiter das Risiko fiir seinen
Arbeitsplatz tragt wie der Untemnehmer das Risiko fiir das Unternehmen.
Herausgelassen wird, daB der Arbeiter als Unternehmer keine Gewinne
erzielt und keine Entscheidungen iiber die Organisationsziele trifft, also die
Privilegien eines Unternehmers nicht hat und nicht bekommt. — Ebenso
werden Ausbildungskandidaten oder Supervisanden Kunden genannt, weil
sie fir ihren Teilnehmerbeitrag wie ein Kunde ein Recht auf eine Ware,
hier die Beratung oder den Lerninhalt, erwerben. Dies klingt griffig, modern
und zeitgemil. Was spielt es dabei eine Rolle, daB dieses Lemnen Bezie-
hungsarbeit und damit ein Prozef ist, der nur gelingt, wenn er nicht ver-
dinglicht wird? Lernen als Bildung ist keine Ware, die fiir Geld von Hand
zu Hand geht. Lernen als Bildung ist auch kein Service, bei dem der eine
aktiv und der andere passiv-empfangend bleibt. Mein Vater pflegte zu
sagen: ,Was Du gelernt hast, das kann Dir keiner mehr wegnehmen!®
Dieses Gelernte muf3 wohl Verinnerlichtes meinen, weil ich als Heimatver-
triebener weiB, daf3 alles AuBere wegnehmbar ist. Manche meinen, auch
Sozialtechniken seien als solche verinnerlicht, wobei sie diesen Begriff
leichtfertig verwechseln. Sozialtechniken, die aus ihrem Wertekontext
herausgenommen sind, sind nicht verinnerlicht, sondern automatisiert.

Nun hilt man dem Bildungsdenken entgegen, daB SupervisorInnen auf
dem freien Markt oder auch unsubventionierte Supervisionsinstitutionen exi-
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stenzlos werden, wenn sie sich dem Zeitgeist nicht anpassen. Supervisions-
anfragen kommen aus Institutionen, mehr und mehr aus Grofinstitutionen;
und diese haben die Definitionsmacht fiir ihre Anfragen oder Auftrige.

Wohl wissend, daB die Machtverhiltnisse so sind und nur subventionier-
te Supervisorlnnen die existenznotwendige Bedeutung des Geldes bei
Akquisitionen klein schreiben kénnen, bleibt doch die Frage, die ich mir
als Supervisor hier stelle: Kommt es bei einer Anfrage, bei einem Angebot
aus Institutionen bei mir zu einem Konfliktgefiihi? Oder habe ich mit einer
aus dem Servicedenken iibernommenen Definition die Konfliktvermeidung
bereits verinnerlicht, um ja keinen Auftrag zu gefihrden? Wenn der Kunde
oder der Auftraggeber allein bestimmt, was Supervision ist, dann bin ich
ein Verkiiufer von Supervisionstechniken, also ein Serviceunternehmen. Ich
entlasse mich damit aus meinem Wertekontext und werde zum Sozialtech-
niker und als solcher zum Funktiondr einer anderen Werteordnung,

Und noch eins: Lassen wir uns nicht irritieren; es ist eine infame
Unterstellung, den als institutionsfeindlich zu diffamieren, der kritisch
hinterfragt. Zwischen der Identifikation und dem Service einerseits und der
Institutionsfeindlichkeit anderseits bleibt die {iberparteiliche Position der
Institutionskritik, die sich nicht wegideologisieren 1d8t. Institutionskritik ist
- notwendig, weil Institutionen immer eine Doppelwirkung haben: sie
- gestalten, ermdglichen und gewihren einerseits, und sie engen ein, bestim-
. men und verbieten anderseits.

. Bildung ist tendenziell endlos, wenngleich es Bildungsabschliisse gibt,

"die aber lediglich Bildungsabschnitte, Etappen gewissermafien beinhalten
" kénnen. Problemldsung ist tendenziell ergebnisorientiert und zeitlich
“begrenzt. So kommt z.B. ein Chefarzt fiir drei bis fiinf Sitzungen, um
““seinen Konflikt mit der langjahrigen Sekretdrin besser zu verstehen oder zu
- Handhaben oder die Inhaberin eines Buchhandels will ihre Nachfolge gut
“gestalten und entsprechend losen. Solche Leute mochten ein Problem losen
‘und sehen keinen Sinn darin, sich in einen SupervisionsprozeB mit vor-
‘gegebener Stundenzahl einzulassen. Natiirlich mochten solche Supervisan-
‘den schnelle Losungen, Handhabungen und Strategien, um ihr Problem
loszuwerden. Ich habe inzwischen den Eindruck, daf3 eine Auseinanderset-
“ung um den Kontrakt, etwa einer groeren Anzahl von Sitzungen, eine
“Verschiebung der inneren Entwicklung eines Arbeitsbiindnisses nach auBen
bedeutet und bewirkt. Wenn der Supervisand entgegen eigener Einsicht
‘und entgegen eigenen Wunsches sich festlegen muB auf eine Sitzungszahl,
~weil er sonst sein gewiinschtes Losungsziel nicht bekommt, dann wird er
nach dieser Unterwerfung um so mehr um seine Art der Losungsvor-
_stellung kimpfen. Seine Revanche fiir die dufere Unterwerfung wird seine
‘Widerstandskrifte mobilisieren. Und ich entdecke in solchen Prozessen,
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dafl der Swupervisor dem schnellen Losungs- und Ergebnisdruck durch
fortdauernde Strategieentwicklung zu ungunsten tieferen Verstehens
nachgibt. Es macht einen grundsitzlichen Unterschied im eigenen Supervi-
sionsverstdndnis, ob ich mit dem besagten Chefarzt Strategien des Um-
gangs mit der Sekretirin {iberlege, oder ob ich mit ihm zu versiehen suche,
warum die Sekretiirin etwas so und nicht anders sieht und sich dement-
sprechend verhilt und warum er aufgrund welcher Gefiihlsdynamik so und
nicht anders reagieren ,kann oder muf3“. Die Zumutung, auf diese Weise
nicht schnelle Rezepte zu erhalten, die das Problem wegmachen, wird
verbunden mit dem Geschenk, Neues zu entdecken und zu ergriinden, zu
sehen, was bisher verborgen wirkte. Der Entlastungswunsch und die
geweckte Neugier beginnen auf diese Weise im Supervisanden zu ringen,
und ich begleite engagiert diesen ProzeB, der vielleicht unentschieden
bleibt, solange wir zusammen arbeiten. Die innere und die dufere Span-
nung dieses Lernens bleibt unaufhebbar, solange die Supervision dauert.
Dabei bleibt mir hoffentlich bewuBt, daf} sein Ldsungswunsch zum Zwek-
ke der Konflikt-Entspannung genauso wertvoll und verstdndlich ist wie
mein Wunsch, immer griindlicher zu verstehen und nicht vorschnell zu
handeln. Der Supervisand lebt in der sozialen Konfliktsituation, nicht ich.
So entscheidet er, wann er den Supervisionsprozef3 beendet.

Einige meiner Supervisanden kommen inzwischen in unregelmifligen
Abstinden zu Gesprichen. Jeweils situationsbezogen, wenn sie ein Pro-
blem haben, das sie nicht alleine verstehen koénnen. Sie kommen dann
zwei oder drei Sitzungen und vielleicht einige Monate spiter wieder
einmal in anderer Problemlage. Manchmal vertiefen sie ihre Suche und die
Prozesse dauern langer, manchmal wollen sie etwas nur aussprechen, und
dafiir reichen zwei Stunden. So entstehen Langzeitbeziehungen, die nach
Bedarf aktualisiert werden. Mein Supervisionsverstdndnis und meine
supervisorische Haltung verindern sich dadurch nicht. Es entsteht auf diese
Weise Bezichungsgeschichte, die vielleicht der zum frilheren Hausarzt
vergleichbar ist. Der Supervisor wird zur Vertrauensperson, von dem man
Uberparteilichkeit, kritische Distanz und ,zugewandte Konfrontation®
(Leuschner 1989, S.1281f.) erwartet. Supervision ist hier vordergriindig
Problemitsung in kurzen ProzeBphasen; gleichzeitig aber auch in selbst-
bestimmten Zeitintervallen ein langfristiger Bildungsprozef3.

Dieses verinderte Setting, das dem Zeitgeist Rechnung trigt, ohne sich
diesem zu unterwerfen, praktiziere ich nicht nur in der Leitungssupervision
mit einzelnen Supervisanden.

Ich sage bei Kontraktverhandlungen mit Leitungspersonen, daB ich
zwischen fokussierten Problembearbeitungen und einer Kulturentwicklung,
damit meine ich Supervision als BildungsprozeB, unterscheide. Fokussierte
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. ‘Problembearbeitungen sind in der Regel Kurzzeitprozesse; Bildungsprozes-
* se, die die Entwicklung einer Konfliktkultur und damit einer Gespréchs-
- und Verhandlungskultur beinhalten, sind Langzeitprozesse, weil solche
Entwicklungen trainiert und reflektiert werden miissen, weil sich solche
Prozesse stabilisieren und destabilisieren je nach immer neuen Erfahrun-
gen. Konfliktkultur wird kein Besitz, den man erwirbt und dann besitzt,
sondern man trainiert Verhalten und BewuBtsein, um sensibilisierter in der
Wahrnehmung und im Umgang zu werden. Niemand mul} im vorhinein
bei mir entscheiden, keine Organisation, kein Leiter, kein Supervisor, ob
man Supervision als Bildungsproze will, auch nicht, ob man das Geld
und die Zeit dafiir investieren will. Der Kontraktkonflikt zwischen dem
Zeitgeist, der den ergebnisorientierten kurzen Prozef} suggeriert, und dem
Supervisionskonzept der prozeforientierten Aufklirung findet in meinen
Kontraktverhandlungen mit Organisationen nicht mehr statt. Ich verlange
nur nach der Exploration begriindet den fiir mich nétigen Zeitrahmen fiir
das jeweils vorgegebene fokussierte Problem. Damit ist der Verdacht vieler
‘Organisationsleiter, mit Supervisoren miisse man um Kiirze oder Linge
von Prozessen feilschen, vom Tisch.
- Diese Strukturintervention ist der Versuch einer supervisorischen
" Antwort auf die machtvoll vorgegebene Organisationsintervention des
- Zeitgeistes, wobei Tempo und Ergebnisorientierung verlangt werden und
Serviceverhalten gefragt ist.

Den Werte-Hintergrund, wie ich ein aufkldrungsorientiertes Supervi-
 sionskonzept verstehe, kann ich abschlieBend kurz und prégnant mit

- Hartmut von Hentig zusammenfassen: Es geht darum, die Menschen zu
“stdrken und die Sachen zu kliren.

"Anschrift des Verf.: Gerhard Leuschner, Emsstr. 58, 48145 Miinster
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Johann August Schiilein

Probleme und Risiken institutionalisierter Selbstreflexion

Zusammenfassung: Die Institutionalisierung von Selbstreflexion ist aus themati-
schen wie sozialen Griinden schwierig: Thr Gegenstand ist komplex und hetero-
gen (und entzicht sich einer instrumentellen »Bearbeitung®}, sie selbst ist in der
Dynamik und Selbststeuerung ihres Gegenstandes auf unreduzierbare Weise
verstrickt und es gibt keine passende soziale Form, die ein selbstverstindliches
Funktionieren gewihrleistet — einerseits, weil sich Selbstreflexion nicht ohne
Risiko sozial formatieren l4Bt, andererseits, weil das Zusammenspiel von
Thema und sozialer Form heikel ist. Der Text behandelt eini ge der Folgeproble-
me, die sich aus dieser Problemkonfiguration ergeben {(wic z. B. Multipara-

digmatismus, Unschirfe von Theorie und Praxis, Abhiéingigkeit von interner und
externer sozialer Dynamik).

I. Zum Thema

Amold Gehlen, der Wegbereiter einer sozialwissenschaftlichen Anthropolo-
gie und energisch konservative Kritiker der Moderne, beschiftigte sich
hiufig mit der Frage, ob denn Reflexion — die analytische Beschiftigung
mit den Bedingungen des menschlichen Lebens — auf Dauer gestellt
werden konne (z, B. Gehlen 1975). Sein Befund: Beides vertrigt sich nicht,
weil Reflexion den laufenden Betrieb des Alltags unterbricht und stort.
Reflexion kann daher immer nur eine marginale Ausnahme sein, die in
Sondersituationen betrieben wird ~ und wird zum Problem, wenn sie
dieses MaB iiberschreitet. — Auch wenn man dem Argument miihelos
ansieht, gegen wen es gerichiet ist und welche Position es stiitzf, muf} der
schwerwiegende Einwand gegen jede Art von institutionalisierter Reflexion
ernst genommen werden., Zweifellos ist Reflexion, vor allem Selbstrefle-
xion, ein Thema, welches sich nicht ohne weiteres sozial institutionalisie-
ren liBt. Davon zeugt die Fiille an bedriickenden, bizarren, erratischen
Vorgiingen, die sich iiberall da zeigen, wo dies versucht wird.

Im folgenden werden einige strukturelle Probleme behandelt, die mit der
Institutionalisierung von Selbstreflexion verbunden sind. ,Selbstreflexion®
wird dabei abstrakt als die Leistung der kritischen Selbstthematisierung
verstanden. Mit ,kritisch” ist dabei gemeint, daB es sich um eine diskursi-
ve Auseinandersetzung handelt {und nicht um unmittelbare, nur erlebte
bzw. ausgelebte Affirmation oder Ablehnung). - Dieser Begriff ,,Selbstre-
flexion” ist ein Abstraktionsprodukt; in dieser Reinform gibt es sie nicht,
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sondern stets nur als (mehr oder weniger ausgepragtes) Moment von realen
Prozessen. Ausmafl und Form der geschilderten Besopderheiten hiingen
- von der jeweiligen Konfiguration ab, so dafl es zwar Ahnlichkeiten zwi-
. schen Sozialwissenschaften, Therapie, Beratung usw. gibt, sie sich jedoch
- zugleich auch immer in vieler Hinsicht erheblich unterscheiden. Dieser
:_ ‘abstrakie Zugang hat den Nachteil, daB er allgemein bleibt, da3 heifit: auf
keine konkreten Problemlagen konkret bezogen ist und daher keine Reali-
tat genau trifft. Der (mogliche} Vorteil ist, daB auf diese Gemeinsamkeiten
von verschiedenen Problemkonfigurationen herausgearbeitet werden
kénnen.

2. Autopoietische Realitit und Selbstreflexion

Selbstreflexion ist ein Vorgang, der an vielen empirischen Formen von

theoretischer und praktischer Arbeit beteiligt ist, wobei sie jeweils unter-
~ schiedliche AusmaBe und Formen annimmt bzw. annehmen kann. Im
- Grunde genommen gibt es keine sozialen Prozesse, die nicht selbstreflexi-
e Anteile haben, weil immer und iiberall die Identitit der Akteure und die
" Ziele von Aktivititen mitthematisiert werden. Das heift aber, daB Ent-
. 8cheidungen dariiber getroffen werden, was der Fall ist und welche der
 situativen Méoglichkeiten warum realisiert werden soll. Damit ist jedoch
- -noch nichts tiber die Art und Weise, in der dieser ProzeB stattfindet,
: .-:-gesagt. Um dies nither bestimmen zu konnen, soll zunichst kurz skizziert
werden, in welchem Kontext diese Leistungen zu sehen sind. — Der
-Ausgangspunkt ist dabei die Logik sozialer Realitdt. Sie ist strukturell
‘autopoietisch (um einen Ausdruck von Maturana/Varela aufzugreifen), d. h.
Sie ist nicht einfach gegeben, sondern sie besteht als ein komplexer und
vielschichtiger Prozef}, der sich stindig selbst erzeugt und organisiert, also
-aus der Fiille der Moglichkeiten bestimmte auswihlt bzw. neue Mbglich-
~“keiten generiert (wobei dieser Proze weder eindeutig noch widerspruchs-
frei sein muB). Dabei sind die Vorsteltungen und Intentionen der humanen
‘Akteure nur ein Teil der steuernden und konstitutiven Faktoren — die
‘Eigendynamik der Sozialstruktur auf den unterschiedlichen Ebenen der
‘Realitiit entwickelt sich davon unabhingig.
-Autopoietische Realitét ist demnach kein , Fertigprodukt®, sondem eine
.mehr oder weniger erratische und in ihren Ergebnissen unberechenbare
“;Dauerbaustelle®, cin permanenter Neu- und Umbau, an dem viele ,,Hand-
_werker® mit unterschiedlichen Plinen und Strategien beteiligt sind. Zu den
“wichtigsten sozialen Akteuren gehdren Institutionen. Denn da3 dieser Pro-

e} fiberhaupt Stabilitit und Dauver gewinnt, hiingt damit zusammen, daB
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die Struktur ein bestimmtes MaB an wirksamer Kontinuitit und Selektivitét
erzeugt. Einerseits werden also von den vielen Mdglichkeiten nur be-
stimmte zugelassen, andererseits werden einmal getroffene Festlegungen
festgehalten und gegen den Sog der Verinderungen verteidigt. Dies ge-
schieht dadurch, da8 sich im FluB des Geschehens Institutionen — stabile
Koppelungen — bilden, die einerseits Ergebnis des Prozesses sind, anderer-
seits den weiteren Prozef} steuern (wobei sie, da sie selbst Teil dieses
Prozesses sind, ihrerseits beeinfluflt werden). Deshalb handelt es sich um
einen permanenten ProzeB der Institutionalisierung und Deinstitutiona-
lisierung. — Institutionen stehen daher fiir die stabile Seite der Struktur. Sie
sorgen dafiir, dafl soziale Realitét sich nicht aufldst, indem sie nicht alles
zulassen und bestimmte Moglichkeiten zuverldssig erzeugen — und damit
auch fiir Konflikte und Krisen.

Diese Leistung von Institutionen ergibt sich durch die Gewihrleistung
von Zielen und deren Erreichung (womit noch nichts iiber deren Qualitit
gesagt ist). Institutionen enthalten reflexive Mechanismen. Reflexive
Mechanismen sind Modalititen, die Normen und Ziele vorgeben und
koordinieren, Ergebnisse und Abweichungen evaluieren und darauf reagie-
ren. Dies geschieht auf allen Ebenen und in allen Dimensionen sozialer
Realitdt auf verschiedene Weise. So sorgen beispielsweise Interaktions-
formen dafiir, dal einzelne Interaktionen der Definition ihrer Themen
entsprechend gebahnt ablaufen und ihr Kontext bilanziert deren Effekte.
Ohne solche Modi der Selbstkontrolle und -steuerung wire soziale Realitiit
nicht funktionsfihig. Diese reflexiven Mechanismen sind nicht identisch
mit der intentionalen Selbstreflexion von humanen Akteuren. Sie sind ihr
vielmehr vorgelagert und geben den Rahmen ab, in dem sich diese inten-
tionale Selbstreflexion von Subjekten entwickelt und vollzieht; sie sind
zugleich deren Bedingung und Grenze. Reflexive Mechanismen folgen
dabei gewissermaflen opportunistisch der herrschenden Logik, wihrend
intentionale Selbstreflexion (ein Stiick weit} autonome Ziele und Vor-
steflungen hervorbringt. Insofern transzendiert sie deren Grenzen und bietet
spezifische Chancen, verbunden mit entsprechenden Risiken.

Damit ergibt sich fiir die Institutionalisierung selbstreflexiver Praxis eine
besondere Situation. Dies wird deutlich, wenn man sie vergleicht mit der
Institutionalisierung instrumenteller Praxis. Instrumentelle Praxis bezicht
sich immer auf eine nomologische Realitdt, eine Realitit, die fest vor-
gegeben ist. Nomologische Realitiit verlduft nach Plan. Thre Logik bietet
deshalb immer nur bestimmte Moglichkeiten, die — instrumentell — genutzt
werden konnen. Die Realitit wird selbst dadurch jedoch nicht beeinflufit.
Dies hat vor allem zwei wichtige Konsequenzen. Der erste Punkt betrifft
die Art der Praxis. Ihr Thema bleibt unveridndert und 148t sich daher mit

Forum Supervision - ww

Probleme und Risiken instituticnalisierter Selbstreflexion 27

- entsprechenden Mitteln auch instrumentell fassen und isolieren. Einmal
- bewihrte Formen lassen sich wiederholen; auf ihnen kdnnen weitere
- Entwicklungen der Praxis aufbauen. Daher kann instrumentelle Praxis
. arbeitsteilig organisiert und akkumulativ entwickelt werden. Der zweite
Punkt betrifft das Verhdltnis von Praxis und ihrer sozialen Form: Das
Thema selbst und seine soziale Struktur sind und bleiben getrennte Welten.
- Die Art, wie Telekommunikation sozial organisiert ist, hat keinen Einfluf3
auf die Art der Informationsiibermittlung (und umgekehrt).

- Sobald es jedoch nicht um elektromagnetische Frequenzen geht, sondern
* um die Inhalte, die gesendet werden, liegen die Dinge anders. Hier gibt es
- einen Mébglichkeitshorizont, aus dem gewihlt und der entwickelt werden
‘kann. Die Praxis selbst trifft Entscheidungen dariiber, wie sich die Realitat
- entwickeln soll, d. h. sie verdndert Realitit, erzeugt neue Realitit, die sonst
.80 nicht zustande kommt bzw. gekommen wire. Jede intentionale Selbst-
reflexion steht daher in einem schwierigen Verhiltnis zu den selbstreflexi-
~ven Mechanismen der Realitit, die sie beeinflussen will: Einerseits besteht
unvermeidlich ein Konkurrenzverhiltnis, andererseits ein Kooperations-
bedarf — vorstellen kann man sich (soweit das Symbolisierungsvermogen
‘reicht), vieles, aber moglich wird es nur, wenn die Realitit mitspielt; wenn
die Vorsteliungen nicht bloBe ,,Uberschufiproduktion® sind, sondern Halt
finden im Moglichkeitshorizont der Institutionen.

= Anders ausgedriickt: Intentionale Selbstreflexion ist einerseifs eine
‘Weiterentwicklung und Uberschreitung der Logik reflexiver Mechanismen,
andererseits deren Fortsetzung mit anderen Mitteln. Was also an intentio-
‘naler Selbstreflexion entwickelt wird, ist immer auch Ausdruck von Vor-
gaben der Realitit selbst. Entsprechend schwierig ist die Emanzipation von
“deren Imperativen und entsprechend hiufig und vielfaltig entwickeln sich
~Hybridformen, in denen sich reflektierte Intentionalitit und undurchschaute
. Abhéngigkeiten mischen. — Was unvermeidlich dazukommt, sind Partiku-
laritdt und Relativitir intentionaler Selbstreflexion. Autopoietische Praxis
148t sich nicht auf eine einzige mdgliche und sinnvolle Option reduzieren.
- Schon die reflexiven Mechanismen werden in dem MaBe widerspriichlich,
‘wie die Heterogenitit der autopoictischen Realitit zunimmt. Erst recht
“miindet intentionale Selbstreflexion unvermeidlich in ein kontroverses Feld
- 'um Optionen und Interpretationen. Die Moglichkeit von Sinn impliziert
Vielfalt und damit Dissens.

. Ein weilerer Aspekt, der sich daraus ergibt, ist die spezifische Gegen-
tandskomplexitidt, mit der selbstreflexive Praxis konfrontiert ist. Die
“autopoietische Logik sozialer Realitdt bedeutet auch, daB aus dem sténdi-
gen Zusammenspiel verschiedener sich wechselseitig beeinflussender Teil-
prozesse keine ,Einzelheiten” herausisoliert werden konnen. Alles hiingt

eratungundsupervision.de



28  Johann August Schiilein

bekanntlich mit allem zusammen; bei jedem Themenaspekt wird potentiell
die gesamie Komplexitit der Realitit mitthematisiert. Zur mangelnden
Isolierbarkeit kommt die Nicht-Identitit der Themen: Nichts ist immer
gleich, alles verdndert sich. AuBerdem bedeutet jede Intervention in einen
sozialen Proze3, daB mit unerwarteten Reaktionen zu rechnen ist. Anders
als nomologische Realitdt hat er eigene Ziele, die er aktiv (eben mit Hilfe
reflexiver Mechanismen) ansteuert und gegen Beeinflussungsversuche
Lverteidigt”, wobei er Giber die Moglichkeit verfiigt, die Versuche intentio-
naler Selbstreflexion so zu verindern und instrumentalisieren, daB3 sich
unter der Hand deren Logik dndert (und den reflexiven Mechanismen der
Realitdt unterwirft). Damit bleibt Selbstreflexion nicht nur relativ, sondern
strukturell riskant, weil sie nur begrenzt Gegenstandskontrolle erreichen
kann,

SchlieBlich: Thema und Institutionalisierung sind ein Stiick weit iden-
tisch. Die soziale Form der Praxis bestimmt die (soziale) Praxis selbst. Die
Art und Weise, wie Politik, Pidagogik, Therapie organisiert und inszeniert
werden, ist nicht bloBe indifferente Form, sie ist wirksamer Teil der Praxis.
Soziale Identitdt und Normen, Interaktionsordnung und kognitive Muster,
Macht und Geld sind selbstreflexiver Praxis nicht duBerlich, sondem ihr
Medium. — Diese drei Probleme: die spezifische Gegenstandskomplexitdt,
die Partikularitit und Verstricktheit in den Prozefl der Realitdr und die
Abhiingigkeit von ihrer sozialen Form belasten selbstreflexive Praxis
erheblich. Thre Leistungen bleiben eingeschrinkt; sie kann nur begrenzt
Autonomie gewinnen und bleibt abhingig von unkontrollierbaren Vor-
gaben. Dies bestimmt das Schicksal selbstreflexiver Praxis und fithrt zu
spezifischen Problemen der Institutionalisierung.

3. Phasen der Institutionalisierung

Man kann Institutionalisierungsprozesse in bestimmte Phasen unterteilen.
Eine neue Form von Praxis beispielsweise entsteht nicht in einem Sprung
von Null auf Eins, sondern entwickelt sich. Am Anfang, in der Pionier-
phase, entstehen — aus einer spezifischen Konstellation von Bedarf und
Mboglichkeit —~ erste Entwiirfe und Grobkonzepte. Typisch ist fiir die
Pionierphase, daB sich eher AuBenseiter mit dem Thema beschéftigen und
dabei mit eher groben Mitteln agieren. Die Sozialstruktur der Pionierphase
ist einfach: Die interne Steuerung, die Interaktionsmuster, wie auch der
Austausch mit der Umwelt sind wenig elaboriert; auf niedrigem Niveau
wird eher improvisiert und auf der Basis personlicher Kontakte kom-
muniziert. In dieser Phase geht es stindig ums Uberleben. Es wird quasi
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- von der Hand in den Mund gelebt; nicht zuletzt auch deshalb, weil die
Umwelt im allgemeinen die Notwendigkeit der Entwicklung einsehen will
--oder kann, so daB} die verfiigbaren Ressourcen knapp sind. Wo Praxisfor-
men in Konkurrenz zu etablierten Formen treten, entstehit zudem mehr
-oder weniger bedrohliche Gegenwehr,

- Wenn Praxisformen die Entstehungskrise iiberstehen, geraten sie in eine
Phase der Expansion und Konsolidierung. Einerseits stabilisiert sich der
. Umgang mit dem Thema. Es bilden sich erste bewihrte Routinen heraus,
“die es erlauben, den Horizont von Thematisierungsmoglichkeiten zu
erschlieen. Es gibt also eine innere wie duflere Zeit der Kreativitit, die
jedoch zugleich auch (noch) erratisch ist, weil die Mittel (noch) unter-
- entwickelt sind. Noch muf3 mit eher einfachen Schemen und Methoden
- operiert werden. Gleichzeitig hat sich die soziale Form weiterentwickelt.
Die zweite Generation findet bereits erste gebahnte Plade vor und bewegt
sich entsprechend sicherer; die Binnenstruktur ist elaborierter und differen-
.zierter; interne wie externe Angelegenheiten werden abstrakter behandelt
und geregelt, der Austausch mit der Umwelt ist geordneter. Dennoch ist
“.diese Struktur noch entwickelt. Diese Phase hat daher ein anderes Pro-
~blemprofil. Die Kombination von (noch) unkentrollierter Dynamik und
‘ {noch) fragiler Binnenstruktur fithrt dazu, daB unzulingliche Vorstellungen
~und Mittel {iberschiitzt und nicht aushaltbare Abweichungen ausgegrenzt
~werden: Die Phase der Expansion und Konsolidierung geht daher oft
-einher mit Mischung aus Anarchie und Rigiditit. Die kognitiven Modelle
“.tendieren dabei zur Dogmatik.

---Diese Phase endet nach einer gewissen Zeit und zwar dann, wenn die
Expansion der Form von Praxis an Grenzen sto8t und/oder so etabliert ist,
“'daB sie — in welcher Form auch immer — zum Normalbestand der sozialen
Realitit geworden ist. Irgendwann ist probicrt, was mit den gegebenen
Mitteln unternommen werden kann, ist erreicht, was mit ihnen erreichbar
ist.. Dann beginnt die eher stille Arbeit der kontinuierlichen Weiterentwick-
Ilung (die wiederum neue Evolutionen und Revolutionen in Gang bringen
kann). Die Form der Praxis liegt nun fest; die Dogmatik wird iiberlagert
~und abgemildert von einer {(mehr oder weniger flexiblen) Pragmatik, die
sich'iiber Erfolge legitimiert. Auch sozial entwickelt sich ein Zustand der
Normalitit. Die nun kommenden Generationen finden bereits fest gefiigte
und stabile Routinen und damit stabile soziale Strukturen vor. Es gibt
genau geregelte Zuginge; typische Karrieremuster und genau definierte
P_lé_nstellen; es gibt funktionierende Machtverhiilinisse und gut durch-
gearbeitete Entscheidungsprozesse.

‘Normalitit ist also ein Zustand, in dem die innere und duBere Identitit
der Praxis (relativ) fest-steht. Man kann daher von einem institutionellen
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Gleichgewicht sprechen (womit noch nichts {iber Niveau und Leistungs-
profil dieser Normalitdt gesagt ist). Dies ist selbstverstindlich eine Frage
der Perspektive. Der Nahblick hebt die Unverdnderlichkeit hervor. Aus
etwas mehr Distanz zeigt sich, da keine Form von Praxis auf Dauer im
Gleichgewicht ist und bleiben kann — die Dynamik der autopoietischen
Realitit provoziert permanenten institutionellen Wandel, auch wenn die
institutionalisierte Praxis rein instrumenteller Art ist und selbst wenn sie
einen Reifegrad erreicht hat, der weitere Innovationen nicht mehr zulaBi.
Dennoch fiihrt die Institutionalisierung instrumenteller Praxis zu einer
(relativ) elaborierten Normalitit — jedenfalls im Vergleich zu der selbst-
reflexiven Praxis,

Zunichst ist fede reflexive Praxis — Praxis, die bestehende Interpretatio-
nen und Gegebenheiten zur Diskussion stellt und neue entwickelt bzw.
ansteuert — unberechenbar und kann nur begrenzt in Routinen Ubersetzt
werden. Sie muf} prinzipiell offen bleiben und gewissermaflen in Hand-
arbeit betrieben werden. Man kénnte sagen: Reflexive Praxis bleibt {(ein
Stiick weit) unsicher und ,,primitiv”. Das bedeutet auch, daf3 ihre soziale
Form nicht sehr festgelegt und festlegend sein kann und Spielrdume fir
Uberraschungen und Abweichungen enthalten muB. Daher ist es aus einem
doppelten Grund schwierig, institutionelle Normalitit zu entwickeln und zu
stabilisieren: Weder das Thema noch seine soziale Form lassen sich
verldBlich und dauerhaft bestimmen und normalisieren. Was sich statt
dessen entwickelt, ist eine eher lockere und unscharfe Quasi-Normalitit.
Daher unterscheiden sich z. B. institutionalisierte Forschung und Entwick-
lung, Kritik und Analyse, Beratung, Steuerung, Kontrolle in ihrer Sozial-
struktur von jeder Form eines sicher laufenden Betriebs — erkennbar an
Differenzen in der Selbstdarstellung, Kleiderordnung, den Umgangsformen
usw., erkennbar vor allem aber auch daran, daB sich eine solche verldBli-
che Normalitit nicht entwickelt. — Solange es sich jedoch um objektreflexi-
ve Praxis handelt, solange also Objekt und Subjekt getrennt bleiben, bleibt
die Moglichkeit, Objektkonstanz und bereits gewonnene Kenntnisse fiir
geordnete und zuverlissige Steuerung der Zukunft zu nutzen (ohne daf die
Folgen der Entwicklungen damit kontrollierbar wiren). Damit ergibt sich
auch ein Mindestmal an institutioneller Stabilitdt und Strukturierbarkeit.
AuBerdem bleibi die Interaktion von produktivem und reproduktivem
ProzefB der Institution beschrinki.
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4. Strukturelle Aspekte der Institutionalisierung
von Selbstreflexion

“Dies ist aus den genannten Grinden bei der Institutionalisierung von
Selbstreflexion anders. Ihr Gegenstand — soziale Realitit — 143t sich wegen
der angesprochenen Merkmale nicht fixieren; er bleibt immer in Bewe-
~gung, immer nicht-identisch, immer auf nicht reduzierbare Weise komplex.
~Ebensowenig lassen sich der politische Charakter der Praxis und die ange-
" sprochene Subjekt-Objekt-Uberschneidung aufheben. Dies wirkt sich
- erheblich auf Theorie und Praxis aus. Zundchst: Eine eindeutige und
_ cindeutig richtige Theorie des Themas ist nicht zu erreichen. Die autopoie-
.- 'tische Logik gesellschaftlicher Prozesse hat zur Folge, daB es keine Theo-
‘rie gibt, die vollstindig und allein richtig wire. Die Gegenstandskom-
plexitit dbersteigt die Leistungsfdhigkeit von Theorien und ermdglicht
“(bzw. verlangt) zugleich verschiedene Zuginge. Selbstreflexion impliziert
“daher multiple Thematisierbarkeit, d.h, es gibt nicht eine, sondern ver-
~“schiedene Méglichkeiten der symbolischen Rekonstruktion, ohne daB die
*Ergebnisse unmittelbar vergleichbar und kompatibel sein miissen. Dieses
- unaufhebbare Neben- (und Gegen-)Einander unterschiedlicher Zugénge
_‘sowohl in normativer als auch in analytischer Hinsicht erschwert naturge-
mil Theorieentwicklung. Ohne eine einheitliche Logik und ein einheitli-
ches Ziel entwickeln sich selbstreflexive Theorien ein Stiick weit unver-
meidlich erratisch, in Schlingerbewegung, wobei das Rad immer wieder
ieu erfunden wird — und erfunden werden muf3, weil keine , Erfindung” je
beendet werden kann.

=~ Damit verbunden ist ein weiteres systematisches Problem. Die struktu-
telle Unschiirfe von Theorien hat zur Folge, daf} sie nicht als immer gleich
anwendbares Kalkiil vorliegen, sondern als ein variables Angebot, welches
individuell erst angewendet werden mufl. Es handelt sich um konnotative
Theorien, die stets anwendungsabhingig bleiben. Anwendungsabhingig
heiBt zunichst ,personengebunden” (Polanyi): Konnotative Theorien
existieren als breites Feld von Variationen und Ausformulierungen. Dies
edeutet, daB die Art und Weise, wie Theorien aufgefaBt und genutzt
werden, durch die personliche und soziale Identitit der Benutzer bestimmt
{mit)bestimmt wird. Dieser Vorgang der individuellen Nutzung ist jedoch
eingebettet in die Entwicklung der Institution selbst: Vorherrschende
‘Meinungen, Interessen, Karrierechancen, Machtverhiltnisse usw. wirken an
Theoricauswahl und -verwendung mehr oder weniger intensiv mit. Das
zeigt sich beispielsweise an Theoriemoden und -konjunkturen, die von der
ache her nicht begriindbar sind, sondern mit dem sozialen Schicksal der
Theorie zusammenhingen.
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Mutatis mutandis gilt dies auch fir selbstreflexive Praxis. Auch sie ist
immer unscharf und unzuldnglich, weil sie ihren Gegenstand nicht isolie-
ren, scharf fassen und in seiner Eigendynamik kontrollieren kann. Wihrend
also instrumentelle Praxis, die sich mit nomologischen Sachverhalten
beschiiftigt, vorhersagen kann, was sie bewirkt, bleibt selbstreflexive Praxis
riskant und bleibt, gemessen an der Komplexitit ihres Themas immer
unzulinglich. Und fiir sie gilt insbesonders, daB sie personengebunden
bleibt, weil die allgemeinen Vorgaben immer individuell aufbereitet und
umgesetzt werden miissen. Damit kommt den steuernden und selektiven
Leistungen der Institution eine besondere Funktion zu, weil sie ein wichti-
ger Teil des konstitutiven und regulativen Kontextes subjektiver Entschei-
dungen darstellen. Moglichkeit und Notwendigkeit der individuellen
Definition der Praxis haben zur Folge, daf} Selbstreflexion in ihrer Logik
nicht nur vom Thema, sondern auch von subjektiven und sozialen Rah-
menbedingungen bestimmt wird,

Hier greifen nun die strukturellen Merkmale und die angesprochenen
Probleme der Institutionalisierung ineinander. Es gibt keinen eindeutigen,
unbestrittenen bzw. unbestreitbaren Kanon an Vorstellungen und Prakti-
ken, weil es immer auch andere Intentionen, Strategien und Einschét-
zungen gibt. Aulerdem koénnen die Normalitit stiitzenden Moglichkeiten
der Technisierung und Arbeitsteilung nicht oder nur begrenzt genutzt
werden. Zwar konnen sich auch Politiker, Therapeuten, Piddagogen
spezialisieren, aber sie miissen stets Kontakt zur gesamten Komplexitit
ihres Themas halten. Ohne eine generelle Kompetenz und ohne ein
mitlaufendes Balancieren von Ausgrenzung und Einbeziehung ist soziale
Realitdt nicht angemessen zu bearbeiten. Aus diesem Grund bleibt die
Institutionalisierung in einem doppelten Sinn ,primitiv*; Sie erreichen
kein Niveau einer abgeschlossenen, ausgereiften Themenbehandlung und
bleiben daher stéindig in Suchbewegungen und kénnen zugleich keine
institutionelle Struktur entwickeln, die gefestigte und stabil gebahnte
Regulationen und Abliufe bietet. Statt dessen entwickelt sich nur eine
~phantom normalcy” (Goffman), ein ProzeB permanenter Abweichung
und dauerhaften Probehandelns, der die Funktion von Normalitit mehr
oder weniger simuliert. Aber auch das Verhilinis zur Umwelt normalisiert
sich nicht. Was erhalten bleibt, ist, daB Selbstreflexion immer auch quer
liegt zum herrschenden (psychischen wie sozialen) Normalbetrieb und
(damit) auch zur Logik der selbstreflexiven Mechanismen. Diese doppelte
Frontstellung .verhindert, daB professionelle Selbstreflexion mit ihrer
Umwelt in Frieden leben kann und provoziert sowohl (mehr oder weniger
aggressive) als auch Assimilations- und Instrumentalisierungsstrategien
der Umwelt.
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o Auch der reproduktive Proze3: interne Steuerungsprozesse, Abgrenzung
~‘des Themas, der Austausch mit der Umwelt und nicht zuletzt auch die
-Selektion und Sozialisation von Mitgliedern sind daher heikel. Es handelt
~sich nicht um Kompetenzen, die in linearen Lernprozessen gebiindelt und
“entsprechend vermittelt und angeeignet werden kénnen. Dies vor allem
- auch, weil Erwartungen und Rollendefinitionen strukturell diffus bleiben.
“ Selbstreflexive Theorie und Praxis miissen als ,Gestaltungsrollen — also
‘offen — gefaft bleiben, weil das, was gelernt und getan wird, nicht genau
bestimmbar ist bzw. divergieren kann. Berufliche Sozialisation vollzieht
sich daher in nichtlinearen Lernprozessen, die wegen ihrer Einbeziehung
- der persdnlichen Identitit eine Vielzahl an unkalkulierbaren Effekten hat
bzw. haben kann. Es kann auch nicht die Rede davon sein, daB diese
. Lernprozesse abgeschlossen werden. Auch (und gerade!) wo sich berufli-
~che Routine entwickelt, ist jeder neue Fall eine neue Probe fiir die Assimi-
: lations- und Akkommodationsfihigkeit. Ein Problem ist jedoch auch die
“{fast) unbegrenzte Expansionsfihigkeit von Reflexion: Sie kann problemlos
alles zum Thema machen, was die Risiken des Kontaktverlusts zur Realitit
und der (Selbst-)Uberforderung mit sich bringt.

. Erschwert ist damit auch die Identititsbalance. Den Akteuren wird ein
“:permanenter Prozel des Ausgleichs und der Integration von unterschiedli-
chen Imperativen und heterogenen Anforderungen abverlangt. Dies reicht
- von der Austarierung von Pragmatik und Dogmatik bis zur Vermittlung
© unterschiedlicher Interessen, vom Verkraften der eigenen Unzulinglichkeit
- ‘bis zur Dampfung des GroBenwahns usw. Diese Leistung ist jedoch von
_der Aufrechterhaltung der Identitit, also der Funktionsweise des Alltags-
bewuBtseins, nicht zu trennen. Professionelle und persénliche Identitit
dﬁrchdringen sich; Verstindnis und Anwendung der professionellen
Selbistreflexion ergeben sich damit nicht zuletzt aus den Kontingenzen von
Sozialisationsschicksal und Biografie, in deren Verlauf Vorlieben und
Abneigungen, Identifizierungen und Strategien iibernommen und entwik-
kelt werden.

- Es liegt nun auf der Hand, daB in diesem diffusen Feld die psychosozia-
“Identitit der Akteure wiederum von den institutionellen Bedingungen
und den Bedingungen der Institution: von Macht und Mode, standes- und
berufspolitischen Interessen, dkonomischen Zwingen, sozialen Normen
tind Strukturen usw. beeinflut wird. Damit firben diese Verhiltnisse auf
iiié_ Art ab, wie Theorie und Praxis verstanden und betrieben werden. So
richten sich Identifikationen mit Theorien oder praktischen Angeboten
nicht zuletzt nach deren sozialem Status, der wiederum von Konjunkturen
abhingig ist. Wenn eine Theorie oder ein Praxismodell nicht ,,in“ ist, sind
beide wenig attraktiv und nur fiir Auflenseiter interessant, wihrend Model-
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le, die institutionell — aus welchen Griinden auch immer — vorherrschen,
automatisch viel Zulauf haben, weil sie als dominante Normalitit definiert
sind, aber auch, weil mit ihnen mehr Karrierechancen verbunden sind.
Die besondere Problematik der Institutionalisierung von Selbstreflexion
besteht also darin,
— daf} sie nicht bis zum definitiven Resultat entwickelt und daher auch
nicht in definitive soziale Formen gefaBt werden kann und
~ daB Inhalt und Form sich wechselseitig bedingen und beeinflussen.
Dabei sind sowohl Form als auch Inhalt institutionalisierter Selbstreflexion
ein Teil des generellen Prozesses der gesellschaftlichen Selbststeuerung; sie
sind zugleich Ausdruck und Einmischung, Fortsetzung und Korrektur des
permanent ablaufenden autopoietischen Prozesses der Gesellschaft. Mit
anderen Worten: Was hier stattfindet, ist eine dauerhafte, nicht aufhebbare
Interaktion zwischen den institutionellen selbstreflexiven Mechanismen und
der intentionalen Selbstreflexion. Institutionalisierte Selbstreflexion bleibt
verstrickt in die Realitit, aus der sie stammt und in die sie sich einmischi,
weil sie ,Fleisch vom gleichen Fleische” ist und daher mit den und zu-
gleich gegen die Modalitdten arbeiten muf, auf denen sie basiert und die
Sig zu dndern sucht.

5. Folgeprobleme

Aus dieser Sicht werden eine Reihe von Phinomenen verstindlicher, die
institutionalisierte Selbstreflexion begleiten. Um nur einige zu nennen:

~ Verstindlich wird, warum es statt einer einheitlichen Theorie und einem

solide konfigurierten und akzeptierten Praxismodell eine Fiille heteroge-
ner und gegensitzlicher bis kontroverser Angebote gibt. Dies hat seinen
Grund in der multiplen Thematisierbarkeit, in Méglichkeit und Notwen-
digkeit, Themen unterschiedlich zu definieren und zu behandeln. Sekun-
diir verstiirkt wird die jedoch durch die vielfiliigen Effekte der Ver-
stricktheit wie Konkurrenz und Abgrenzung, Kampf um Ressourcen,
Stabilisierungs- und Differenzierungsbedarf usw. Eine dauerhafte und
eindeutige Losung der Theorie- und Praxis-Problematik ist nicht erreich-
bar, so dafl es dauerhaft zum Nebeneinander bzw. zur Abfolge mehr-
deutiger Losungen kommt, die stark von der Institutionsdynamik gesteu-
ert wird.

Widerspriiche sichtbar. Das bedeutet, daf3 sie jedes mal neu begriindet,

entwickelt und erprobt werden miissen. Die aktive Seite der Praxis
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Selbstreflexive Theorie und Praxis liegen nicht fest — und je weiter sie
entwickelt werden, desto mehr werden die vielfaltigen Risiken und
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" besteht also darin, unentwegt Theorie und Praxis neu einzustellen, was
. wiederum bedeutet, daB es keine sicheren Bestinde gibt, auf die selbst-
- verstindlich Verlal ist. Damit besteht die fatale Alternative, entweder
- stindig Unsicherheit aushalten zu miissen oder aber sich festzulegen,
“-dann aber mit Pseudosicherheiten und entsprechenden Folgen zu arbei-
o ten.
- Selbstreflexive Praxis betreibt auf Dauer und professionell das, was im
- Alltag in pragmatischer und partikularer Form mitlduft und Teil sozialer
Selbststeuerungsmechanismen ist. Damit ergibt sich die angesprochene
-Konkurrenzsituation, in der professionelle Selbstreflexion dem Alltags-
“bewufitsein strukturell iiberlegen, aber mit dessen Funktionsweise nicht
- immer kompatibel ist. Dies kann an den immanenten Entwicklungs-
- zwingen der institutionalisierten Selbstreflexion liegen, aber auch an
*.den Widerspriichen und Problemzonen des AlltagsbewuBtseins. Daraus
- ergibt sich leicht eine Konstellation, in der die Zumutungen der Refle-
+:xion zuriickgewiesen oder unterlaufen werden, Wihrend kein Chemiker
. fiirchten muB, daB seine Ergebnisse von Laien negiert werden, miissen
“:Soziologen, Psychologen usw. stindig damit rechnen, daB jeder sich fiir
- kompetent hilt und Meinungen dagegenstellt oder nur das akzeptiert,
““was zur ejgenen Meinung paft. Professionelle Selbstreflexion hat daher
“mit MiBachtung und Instrumentalisierung zu rechnen.
Verstindlich werden auch viele Aspekte des Verhiltnisses von Berufs-
praxis und Identitit. Die angebotene soziale Identitit ist schlecht ausge-
stattet mit Sicherheiten und undeutlich, was genaue Erwartungen be-
trifft. Damit ist chronisch unsicher, was richtig und falsch ist, und was
wie zu tun ist. Eine solche soziale Identitiit ist schwer zu erwerben (so
daf Lemnprozesse leicht erratisch verlaufen) und zu balancieren, so daf3
ebenso chronisch Selbstvergewisserung erforderlich ist, eine Belastung,
die zu reduktionistischen Bewiltigungsstrategien fiihren kann.
Institutionalisierte Selbstreflexion impliziert eine Differenz zwischen
hohem Selbstwert und internen wie externen Akzeptanzproblemen.
Gleichzeitig stiirzt die Praxis in Wechselbider und verstirkt sowohl
GroBenwahn als auch Minderwertigkeitsgefithle — eine brisante Mi-
schung, die ebenfalls die Identititsbalance erheblich erschwert: Es
ergeben sich chronische narziltische Probleme (ganz abgesehen davon,
daB Themen, die die Akteure selbst betreffen, immer triebhaftes Enga-
gement provozieren). Die Mischung aus Unsicherheit und Einladung zur
Expansion, sowie die daraus resultierende Bediirftigkeit und Empfind-
lichkeit wiederum provoziert eine schwer kontrollierbare Gruppen-
dynamik, welches oft durchschligt auf Berufsausiibung und institutio-
nelle Politik.
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- Damit ist ein weiteres Problem verbunden: Wo deutliche Trennungen
zwischen ,gut” und ,schlecht”, zwischen ,richtig” und ,falsch® fehlen,
wiichst nicht nur das Risiko von den erwihnten ,Mischformen® zwi-
schen Agieren und kontrolliertem Handeln, sondern vor allem auch das
von Scharlatanerie und Miflbrauch. Wiahrend heute (um bei dem Ver-
gleich zu bleiben) kein Chemiker fiirchten muB, daR ihm ein Alchemist
0. 4. vorgezogen wird (weil die Leistungsfahigkeit ein klares Differenz-
kriterium bietet), mu8 professionelle Selbstreflexion damit leben, daB
innerinstitutionell ,schwarze Schafe” sogar an prominenter Stelle auf
schwer kontrollierbare Weise Einflul nehmen und daf} sich extern eine
Fiille von selbsternannten Experten betitigt, die nicht an die Regeln der
Zunft gebunden sind und daher freihindig agieren. Das bedroht Kon-
turen und Niveau von Theorie und Praxis, wobei eine angemessene
Gegensteuerung erschwert ist durch das Fehlen von Kriterien, aber auch
durch die destruktiven Folgen von zu rigider Ab- und Ausgrenzung.
Bei alledem gibt der ,, Zeitgeist” — der sich aus vorherrschenden Mustern
der Bewertung und Behandlung von Themen zusammensetzt — vor,
womit Selbstreflexion konfrontiert wird und was sie bearbeiten muB.
Dies nicht nur in dem Sinn, daB der Zustand der Realitit Themen und
Thematisierungsmdglichkeiten vorgibt, sondern auch dadurch, daB
Selbstbild und AuBlendarstellung sich in Auseinandersetzung mit dessen
Dynamik bildet. Das bedeutet auch, daf$ der Entstehungskontext von
Modellen sich #ndert, so daf} sie alt aussehen kénnen, auch wenn sie
differenziert und kompetent sind; daB neue Generationen vorhandene
Leistungen nicht iibernehmen, sondern lieber alte Einsichten erst wieder
neu entdecken usw. usw.

Alle diese Phinomene sind, so 148t sich folgern, keine peinlichen Defizite
und Inkompetenzen, sondern nichts anderes als die normalen Folgeproble-
me und Risiken der Institutionalisierung von Selbstreflexion. Aufgrund des
autopoietischen Charakters ihres Gegenstands und der daraus resultieren-
den Strukturbedingungen lassen sie sich nicht vermeiden. Daher der
Schlingerkurs institutionalisierter Selbstreflexion, daher statt gradliniger
und planmiBiger Entwicklung eine Entwicklung von Krise zu Krise, daher
der Bedarf an permanenter Selbstthematisierung. — Man kann von pid-
agogischen, therapeutischen, beratenden etc. Einrichtungen nicht erwarten,
dafl sie eine ruhige Normalitit entwickeln, weil sie dies nicht kinnen —
und auch nicht diirfen, da die Flexibilitat, die Notwendigkeit der perma-
nenten Neustrukturierung nicht nur Ausdruck von Institutionalisierungs-
problemen ist, sondern zugleich das Medium der flexiblen Anpassung und

Aufrechterhaltung der institutionellen Autonomie ist. Denn die Heterogeni-
tit und Bewegung sorgen dafiir, daf} auf die Entwicklung des Gegen- |
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~standes reagiert werden kann und daf3 Sklerotisierungstendenzen minimiert
~werden, Eine inerte Normalitiit wire zwar entlastend fiir institutionalisierte
Selbstreflexion, sie wire auf der anderen Seite jedoch dadurch in ihren
“Mbglichkeiten eingeschrinkt. —

Die Tatsache, daB es strukturelle Probleme gibt, sagt noch nichts
~dariiber, wie mit ihnen umgegangen wird. Es gibt unterschiedliche Ni-
veaus, wobei allerdings die Wahl der Niveaus, auf denen sie behandelt
wird, von den Rahmenbedingungen erheblich eingeschriinkt wird. Immer-
‘hin 138t sich zur Verhinderung von zusitzlichen Problemen, die daraus
-rfesultieren, daf3 die angesprochenen Probleme unangemessen behandelt
' _werden mindestens zweierlei tun:

man kann versuchen, die Probleme transparent zu lassen (statt sie zu

verleugnen) und
--man kann versuchen, einen Modus des Umgangs zu entwickeln, der
. eine Kultur der produktiven Wendung und, wo dies nicht moglich ist,
“des Aushaltens von Differenzen einschlieft.
: Transparenz 10st zwar noch keine Probleme, aber sie hat zur Folge, daB
die immanenten Steigerungszwinge von Konflikten leichter neutralisierbar
ind: Wo intern entsprechendes Problembewuftsein Normalwissen ist,
inkt die Wahrscheinlichkeit, daf8 Konflikte blind agiert werden. Und wo
“gelernt wird, mit unreduzierbarer Komplexitit zu leben, kénnen sich
. primitive Bewiltigungsstrategien nicht mehr (so leicht) ausbreiten. — Das
st allerdings leichter gesagt als getan. Technische Losungen sind dafiir
~nicht zu haben; auch dies liuft auf eine Daueraufgabe hinaus, deren
~Ergebnisse nicht auf Dauer wirksam und nicht ohne weiteres auf andere
Themen {ibertragbar sind. Wenn zudem — aber das ist im Grunde der
Normalfall — der ,Zeitgeist“ eher problematische Vorgaben macht, weil er
'_war kritische Reflexion ermdglicht, sie zugleich relativiert und instrumen-
alisiert, ergeben sich zusitzliche Probleme der geringen Attraktivitit und
der geringen Akzeptanz ihrer Leistung,

In dieser Perspektive mufl die eingangs zitierte Diagnose von Gehlen
ofrigiert werden. Es kann gar keine Rede davon sein, daB ,Dauerrefle-
- xion" nicht institutionalisierbar wire. Die gesellschaftliche Moderne bringt,
da'sind sich die meisten Diagnostiker (von Beck bis Giddens) einig, ein
historisch neues Niveau an Reflexionsméglichkeiten und Reflexionsbedarf
mit-sich. Folgt man den hier angestellten Uberlegungen, hat das Folgen
owoh! fiir das Niveau der selbstreflexiven Mechanismen als auch fiir die
Ausdifferenzierung professionalisierter Reflexion: Eine dezentrierte und
ieterogene Gesellschaft ohne fest codierte Steuerungen muf ihre Binnen-
struktur sténdig neu abstimmen und bringt zugleich einen erhdhten Bedarf
. anaktiven Thematisierungen mit sich. Aus diesem Grund 6ffnet sich eine
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Fiille von Moglichkeiten systematischer Selbstreflexion — mit allen damit
verbundenen Chancen und Risiken. Gehlen hat deshalb insofern Recht, als
Selbstreflexion keine Leistung ist, die quasi von selbst funktioniert. Sie
bringt eine Fille von Institutionalisierungsproblemen mit sich, die nicht
#l0sbar® sind und daher zu stindigen Balanceproblemen fithren.

Damit mufl man leben kénnen. Leben in dem Sinn, daB man sich davon
nicht entmutigen 14Bt, leben aber auch in dem Sinn, daB man die Widrig-
keiten der Situation als Aufgabe annimmt. Wenn also Gurus gefeiert und
primitive Karikaturen von systematischer Reflexion sich breit machen,
muf niichtern gepriift werden, welche Optionen es unter diesen Umstinden
gibt. ,,Objektiv® mehr bieten zu kénnen, reicht sicher nicht aus — es muf3
tiberlegt werden, welche Kompromisse eingegangen werden miissen, um
Uberlebenschancen zu wahren, wie auch eine iibermichtige Konkurrenz
herausgefordert und beeinflut werden kann, wo man sinnvoll Flagge
zeigen muBl und wohin man sich zurlickzieht, wenn man wenig Aussicht
auf Durchsetzung hat. Dies klingt resignativ, ist aber nur die Realpolitik,
die jede Utopie braucht, die wirksam werden will.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. J. A, Schiilein, Institut fir Allgemeine Soziologie
und Wirtschaftssoziologie der Wirtschaftsuniversitit Wien,
Augasse 2-6, A-1090 Wien
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Gerhard Wittenberger

Wendezeit — Quo vadis Supervision

 Zusammenfassung: Das Referat gliedert sich in drei Teile: im ersten Teil wird
" Gerhard Leuschner als Leiter des FIS gewiirdigt und verabschiedet. Im zweiten
- Tell werden einige historische Hintergrundinformationen zur Entwicklungs-

== geschichte der Supervision gegeben und kritisch kommentiert. Im dritten Teil
»..» wird zum berufspolitischen Problem der Aushildungsrefom und deren mégliche
- ... verbandspolitische Bedeutung aus der Sicht des FIS Stellung genommen.

" Vorbemerkung: Vieles was heute unter dem Stichwort ,betriebliche Ge-
sundheitsfursorge” als Neuerung bei Banken, Versicherungen oder Auto-
konzemen usw. fimiert, hat lange Tradition in der betrieblichen Sozial-
- -arbeit, wie sie z. B. in der Evang. Akademie Bad Boll (Wiirtt.) bereits in
- den 60er Jahren konzepticnalisiert wurde. Es scheint durchaus vorstellbar,
~daB solche Konzepte aus der DGSv in diese Bereiche hineingetragen
. werden kénnten. Mir scheint hingegen, daB die politische Linie des Ver-
_'_bandes sich mit Themen der Organisations- und Personalentwicklung aus
- den 70er Jahren beschiftigte. Ist Geld der Motor der Diskussionen und
. ‘weniger solche Abstraktionen wie Aufklirung und Reflexion? Ein Doku-
“ment, das solche Fragen provoziert ist die DGSv akwuell, Nr. 1/99. Mog-
~-lich, daB} hier eine Kluft zwischen der Verbandspolitik und einem nicht zu
' unterschitzenden Teil der Mitglieder der DGSv besteht. Mein Referat
. yerstehe ich als einen Beitrag dazu, daB diese mogliche Kluft nicht zu
- iginer vorschnellen Spaltung wird.

- Was geschieht unsereinem eigentlich, wenn er aus einem Jahrhundert in
ein anderes tritt? Oder gar aus einem Jahrtausend ins andere? Nichits,
wirde ich sagen. Fest steht nur, daB ein solches Erlebnis, wenn es denn
eines ist, wenigen vergdnnt ist. Schliefllich findet ein Jahrtausendwechsel
nur alle 1000 Tahre statt. Aber ein Gefiihl des Wechsels und des Ubertritts
‘verbindet sich fiir den einzelnen damit nicht. Das Schwellenerlebnis wird
“uns vielfiltig suggeriert. Wir selbst wissen davon nichts. Bis es soweit ist,
‘sind es noch 7 V2 Monate. Es werden Monate sein, in denen mit ziemlicher
- Sicherheit die gegenwirtigen Ereignisse des Krieges der NATO im Kosovo
-einer erheblichen Verdringungsarbeit unterzogen werden. Die Geschichts-
biicher sind voll von solchen Ereignissen, nach denen sich geradezu die
‘Epochen der Jahrhunderte organisieren und in den Kopfen von Schiilern
“memorierend einpragen lassen. Das Jahrtausend kommt dabei wenig in den
‘Blick. Dafiir ist der Zeitraum zu grofl. Wer weif iiberhaupt, was vor 1000,
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vor 900 oder auch mur 500 Jahren war? Es gab markante Einschnitte,
umstiirzende Ereignisse. Aber nur wenig davon hat einen so langen Atem,
dafl es noch heute gegenwirtig ist.

Die erste Jahrtausendwende war von Erwartungen des nahen Weltendes
tiberschattet. Ist die Angst vor der Apokalypse an der zweiten Jahrtausend-
wende deshalb verschwunden, weil ihr mythologischer Aspekt aufgeklirt
wurde, oder weil wir wissen, wie dieses Ende herbeigebombt werden kann,
und miissen wir deshalb so tun, als ob die gegenwirtigen Ereignisse im
Balkan notwendige sind, die Schlimmeres verhindern? Wir Normalgebilde-
ten wissen von der ersten Jahrtausendwende in der Regel nicht viel mehr
als: 1077, Gang nach Canossa. Kaiser und Papst stritten um die Vorherr-
schaft. Es ging um die deutsche Konigswiirde, die, wie die franzdsische
und englische, erblich werden sollte. Das hitte die europiische Geschichte
radikal verdndert. Sie bemerken das Springen meiner Gedanken in den
Zeitdimensionen, Ein Zeichen von Orientierungslosigkeit, oder gar Angst?

Lassen wir das. Uber eine so lange Zeitspanne verliert sich das meiste
im Dunkeln. Abschied nehmen wir nicht vom zweiten Jahrtausend, son-
dern vom 20. Jahrhundert, Das geht uns direkt an, darin sind wir handelnd
und leidend verstrickt. Fraglich ist dennoch, wovon wir eigentlich Ab-
schied nehmen. Das Leben fliefit unbekiimmert iiber die kiinstliche Schwel-
le, verhamrt nicht im Schreck und springt nicht vor Begeisterung in die
Héhe. Andererseits braucht es Markierungen. Der Kalender wurde zu
keinem anderen Zweck erfunden. Er macht aus dem stetigen Zeitflul ein
Ticken und Rucken, ein Steigen und Stiirzen. Daran klammert sich das
Gedichtnis, das individuelle und das kollektive, wie an ein Spalier. Offen-
bar erhilt nichts Bedeutung, wenn es nicht gehalten wird von zeitein-
teilenden Begriffen. Die ,Epoche® ist, glaube ich, erst spit erfunden
worden, erst im 19. Jahrhundert. Da ging es noch um grolere Phasen der
Geschichte, um griechische und rémische Antike, Mittelaiter, Renaissance,
Neuzeit. Die Epochen wurden immer kiirzer und die Informationsflut tiber
stattgefundene FEreignisse immer uniibersichtlicher. ,Epochen® bieten
keinen Orientierungsrahmen mehr.

Wir leben in einer Zeit expandierender GroB-Organisationen, die sich zu
immer groferen Einheiten zusammenschlieBen, wahrscheinlich um die
Orientierungslosigkeit, die die aktuellen Politiken nicht aufzuldsen ver-
mobgen, zu kompensieren, womit sie dem Bediirfnis nach Orientierung
ihrer Mitglieder entgegenkommen. Diese Fusionseuphorie entlarvte Helmut
Schmidt in. DIE ZEIT als Grofenwahn der Groffbanken und Grofikonzerne,
weil diese Organisationen nur eine Orientierung kennen, der alle anderen
nachgeordnet sind: die Maximierung des Kapitals. Das ist legitim, muf
aber von anderen gesellschaftlichen Kriften kontrolliert werden, z. B, durch
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politische Parteien. Diese Konirolle wiederum wird durch Lobbyismus
aufgeweicht und dieser fithrt zu sogenannten politischen Konflikten. Damit
geschieht aber nichts anderes, als daB das Kapital wieder die Arbeit den
'anderen, diesmal den Politikern, iiberlift.

.- Wenn Grdenwahn ein Versuch der Angstabwehr ist — z. B. am Markt
nicht bestehen zu kénnen —, dann sind solche Entwicklungen auch in der
‘mikro-sozialen Supervisorenszene wahrmehmbar und verdienen unser
Interesse. So wird z.B. in zahlreichen Werbeanzeigen von ,,Systemischer
Mediation in Institutionen und Unternehmen®, von , personaler Leibarbeit®,
oder ,Familienaufstellung nach Hellinger” bis zur ,Personalentwicklung
und Organisationsberatung™ alles angeboten, was als Methode den Kunden
‘des Marktes imponieren konnte. So viel Angst vor Begrenzung kann mit
einer labilen beruflichen Identitdt in Zusammenhang gebracht werden. Daf
am Ende des Jahrhunderts das Thema HAngst” wieder eine solche Bedeut-
samkeit erlangen kann, ist eigentlich etwas Beruhigendes und Beunruhi-
‘gendes zugleich: die Projektionen des apokalyptischen Schreckens sind
‘allbekannte Zeiterscheinungen, an denen wir sehen, dafl wir noch nicht viel
reifer geworden sind als die Epochen vor uns. Da Angst nicht nur ein
psychologisches Phinomen ist, beschiftigen sich auch die Neurobiologen
mit ihr und konnen interessante Zusammenhinge zwischen Biologie und
Psychoanalyse aufzeigen, die bis dahin gehen, daB die StreBforschung in
der Lage ist, die neuronalen Grundlagen der Angst nachzuweisen und am
sychoanalytischen Modell des Lernens als Triebverzicht zu beschreiben.
‘In"seinem Buch ,Biologie der Angst. Wie aus Strefl Gefiihle werden® hat
:Gerald Hiither dies anschaulich dargestellt.

“#Und jetzt blicken wir, wenn auch nicht auf den Ausklang einer ,Epo-
he, so doch auf einen bedeutsamen Zeitabschnitt der deutschen Supervi-
sionsszene zuriick, der mit dem Namen Gerhard Leuschner und dem FIS
.aufs engste verbunden ist. Ich bin mir dessen bewuBt, was ich hier be-
aupte: Gerhard Leuschner hat Supervisionsgeschichte geschrieben! Es gibt
inige Kolleginnen und Kollegen, die in der deutschen Supervisionsszene
einien bedeutenden Beitrag geleistet haben. Aus meiner Sicht kommen aber
ei*Gerhard Leuschner drei entscheidende Aspekte zusammen, die seine
eistung besonders herausheben:

‘Seine konzeptionelle Stringenz, die auf der Grundlage der angewandten
:Gruppendynamik einen Theorie-Praxis-Bezug herstellt, und die mit
“diesem Anspruch verbundenen professionellen Ideale;

.ist es ihm, wie keinem anderen gelungen, diesen Anspruch selbst zu
leben und in einem Ausbildungs-Setting Realitit werden lassen, was zu
inem MaBstab fiir ein bestimmtes professionelles Verstindnis von
~Supervision wurde.
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3. Gleichsam als Folge der inneren Dynamik dieses Prozesses hat er ein
freies, unabhiingiges Institut gegriindet, das FIS, das ohne jede Lobby
eines der filhrenden Ausbildungsinstitutionen wurde.

Als Leiter des FIS hat er in der Ausbildung von Supervisorinnen und

Supervisoren bundesweit an der Professionalisierung von Supervision

mitgewirkt und wird sich nun aus dieser Arbeit zuriickziehen. Auch seine

Frau, Partnerin und Kollegin Angelica Lehmenkithler-Leuschner méchte

ich in diesern Zusammenhang erwihnen. Sie war seit Beginn der Supervi-

sionsausbildung an seiner konzeptionellen Arbeit beteiligt und hat das FIS
akiiv mitgestaltet. Wir hoffen, daB beide uns auch in der Zukunft fiir

Weiterentwicklung und Beratung als Kollegen erhalten bleiben.

Was Gerhard Leuschners Leistung und Bedeutung in der Supervisions-
szene angeht, gingen — und gehen vermutlich auch weiterhin — die Auf-
fassungen selbstredend auseinander. Einigkeit aber bestand darin, daf3 er
tiber das hinaus, was er professionell und berufspolitisch bewirkte, fiir ein
bestimmtes geistiges Klima mit einer supervisorischen Haltung stand und
weiterhin steht, egal ob er es prigte oder nur spiegelte.

Er versteht Supervision als ein Beratungsinstrument, das berufliche.
Szenen in seinen Fokus nimmt, um jene durch Arbeits- und Lebenszusam-
menhinge schwer zu durchschauvenden Irritationen aufzukliren, die die
Supervisanden ihm vortragen. Diese supervisorische Haltung diagnostiziert
institutionelle Zusammenhénge und versucht die darin verborgenen Kon-
flikte zu problematisieren. Sie ist immer institutionskritisch, aber nie anti-
institutionell. Diese Balance herzustellen, aufrechtzuerhalten und durch-
zustehen, das macht ihn zum XKritiker des Zeitgeistes. Dafir stellt sich
rasch eine historische Reminiszenz ein: Zeitdiagnosen sind nicht nur
Aussagen iber gegenwirtige individuelle oder subjektive Zustandsanalyse,
sondermn auch Versuche, die eigenen Lebens- und Arbeitszusammenhinge
zu verstehen. Heinrich Heine z. B. war so ein Analytiker des Zeitgeistes.
Als Jude sah er sich in einem Dilemma, das ihm der Zeitgeist aufzwang,
nimlich sich an die gesellschaftlichen Verhiltnisse anzupassen bis zur
Aufgabe seiner kulturellen und religidsen Identitdt. Fiir ihn hieB das: statt
Emanzipation ist Assimilation zeitgemdf. Sein individueller Hintergrund
war, daf} er als jiidischer Junge, den Spott seiner Kameraden ertragend,
vielen Demiitigungen ausgeliefert war, und so seinen Weg als AuBenseiter
der Gesellschaft nahm und damit einen anderen Weg ging als den der An-
passung, auf den seine Muiter ihn in frither Kinderzeit zu bringen ver

suchte. So. wurde Heine als ,schwarzes Schaf der Familie® zu einem
,Gliicksritter, der im Gefiihl seiner individuellen Kraft die morschen
Schranken einer morschen Gesellschaft durchbrach oder {ibersprang”. Dies
hat er in seinem Epos mit dem Fabelmotiv vom entflohenen Tanzbir ,Atta
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Troll“ gezeigt. Ich bin nicht ganz sicher, ob eine Analogisierung erlaubt
ist; -aber wenn Hans Magnus Enzensberger in diesem Zusammenhang das
Postulat erhebt, daf3 , der politische Aspekt der Poesie ... ihr selber imma-
nent sein (muB)“, dann gilt das m. E. fiir jede Form von Supervision erst
recht.

i 'Mir scheint, da3 die am Beginn unserer Tagung von Gerhard Leuschner
‘abgegebene Zeitgeistdiagnose dafiir ein Beleg ist. Zeitgeist ist ein Wort,
das es in keiner anderen Sprache gibt. Es ist etwas typisch Deutsches.
-:Umgekehrt ist der neudeutsche Begriff ,Supervision® einer der vielen
Amerikanismen in der deutschen Sprache, der von Supervisoren mit
»Coaching” gleichgesetzt wird, was bei Englindern zu unverstindlichem
Kopfschiitteln fithrt. Beide Begriffe passen nicht zusammen: ,Zeitgeist"
auf der einen und ,Supervision“ als aufkiirende Titigkeit auf der anderen
Secite. Viele mdgen diesen Anspruch fiir unaktuell, langwierig oder gar
Jangweilig halten. Und in der Tat hat das FIS-Konzept etwas mit ,Zeit” zu
tun, unsere Methode ist die Langsamkeit. Wir widmen uns den individuel-
-_-lén' Lemprozessen und spiiren in den Situationen des tiglichen Lebens mit
-altmodischer Beharrlichkeit nach, was unsere Kandidaten und Supervisan-
den, die an das nervése Tempo und die hysterischen Begriffskarambolagen
der: ,aktuellen” Marktszene gewdhnt sind, bisweilen schwer priift. Man
kann diese Situation durch zwei Bilder kontrastieren: einem Autoatlas, der
"_d_'ie- Autobahnen mit ihren Rastpldtzen und einigen Sehenswiirdigkeiten
auffilhrt, dem wir Karten fiir FuBginger entgegensetzen, die im kieinen
‘MaBstab Sehenswiirdigkeiten zeigen, von denen die Standardgeographie
-nichis ahnt. Um diese wahmehmen zu kdnnen, mufl man sich auf eine
etwas langsamere Bewegung des Denkens und Handelns einlassen. In
.diesem Sinne sind wir, das FIS, ein {iberholtes, antiquiertes Modell, das
-aber gerade deshalb eine Zukunft haben wird, weil hier ein Teil der
‘Wurzeln der deutschen Supervisionsgeschichte liegt. Wie ist das zu be-
riinden?

‘Die Entwicklung eines Supervisions- und Ausbildungskonzeptes im FIS
‘ist-von Anfang an von Gerhard Leuschner auf der Grundlage eines sozial-
psychologischen Konzepts der angewandten Gruppendynamik entwickelt
worden — hier war er fiir mich Lehrer —, das er mit dem Konzept der
_Balint-Gruppen-Arbeit verkniipfte. Dies ist ein Hintergrund, der uns {iber
ange Jahre beruflicher und persénlicher Bezichung verbindet. Begonnen
‘hatte diese Geschichte, als ich 1973 in die Kommission zur Entwicklung
“des Supervisions-Studienganges an der Gesamthochschule Kassel berufen
rurde. Dort hatte ich die Idee, den Studiengang als hochschuldidaktisches
‘Forschungsprojekt einzurichten, nach dessen Evaluation sich herausstellen
sollte, ob eine solche Ausbildung iiberhaupt an einer Hochschule sinnvoll
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ist. Ein Teilprojekt, im Sinne eines spezifischen Forschungsgegenstandes,
sollte die Balint-Gruppe der Lehrsupervisoren sein, Dieser Vorschlag stief3
innerhalb des Fachbereichs — der damals noch Organisationseinheit Sozial-
wesen hieB —, aber auch innerhalb der Kommission auf Widerstand durch
Ignerieren. Daraufhin publizierte ich die Idee 1975 in der hochschuldffent-
lichen Zeitschrift PRISMA. Nun konnte sie nicht mehr behandelt werden,
als sei sie nicht vorhanden. Die Balint-Gruppe der Lehrsupervisoren solite
ein Projekt werden, dessen Modellvorstellungen Balint in seinem beriihm-
ten Buch schon Anfang der 50er Jahre publiziert hatte. Zuféllig erfuhr ich,
daB Prof. Eicke, ein Balint-Schiiler, in den Fachbereich berufen wurde und
dafl Adrian Gaertner als Forschungskoordinator ebenfalls fiir diesen
Supervisionsstudiengang zustindig werden sollte. Eicke und Gaertner
gestalteten ein neues Forschungsdesign, und eine weitere Gruppe von
Wissenschaftlern und Studenten wertete das Material aus und schrieb dicke
Biicher dazu, in denen viel Interessantes aber auch einfach historisch
Falsches steht. Gerhard Leuschner und ich gehorten dieser Balint-Gruppe
an. Unklar ist uns beim Lesen dieser Auswertungen geblieben, ob wir
damals wirklich so gearbeitet haben, wie es dort steht. Auf jeden Fall
bleibt zu fragen, ob die Beforschung einer unbestritten psychoanalytischen
Methode mit systemtheoretischen Voraussetzungen der addquate Weg sein
kann, psychoanalytisches Wissen nachvollziehbar zu machen.

Aber zuriick zur Historie: wir haben uns in dieser Balint-Gruppe fach-
lich und persénlich kennengelemt — wenn auch nicht zum ersten Mal
gesehen. Als sich Jahre spiter innerhalb der Supervisorenschaft die Diskus-
sion um eine methodische Erweiterung des Supervisionssettings, von der
Einzel- und Gruppen- zur Teamsupervision, abzeichnete und die sog.
Feldkompetenz nun als Institutionskompetenz vermittelt wurde, blieb doch
nicht verborgen, daf bei allem Suchen nach neuen Markten fiir Superviso-
ren die Frage bestehen blieb: was sind supervisorische Haltungen und wie
kénnen sie als Interventions- und Handlungskompetenz vermittelt werden?
Bei allen Anlehnungen an den psychoanalytischen Umgang mit dem und
das Verstindnis vom ,setting” blieb uns nichts anders {ibrig, als die Inter-
ventionstechnik der Supervisoren vom Deutungsverhalten der Analytiker
dadurch abzugrenzen, dafl supervisorisches Handeln auch aktives Beein-
flussen war, das — analytisch gesehen — ein Agieren darstellte, wenn es
lediglich auf der nicht-realen, d. h. der unbewuften Ebene innerhalb einer
Supervisionsbeziehung betrachtet wiirde. Ein ,Instrument”, mit dem diese
Melodie gespielt werden kann, hatten wir {iber viele Jahr bei Dieter Eicke
kennengelernt. Fiir das FIS legte Gerhard Leuschner drei Grundsitze fest,
die er in Anlehnung an die Standards der Deutschen Balintgesellschaft
formulierte und in einem Aufsatz verdffentlichte (1998, S.861.). Ich will
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“diese nachlesbaren Standards an drei Aspekten konkretisieren: 1. Die
‘Balintgruppenarbeit ist eine psychoanalytische Methode und setzt bei
eiter oder Leiterin psychoanalytische Selbsterfahrung voraus. Wo von
‘diesem Grundansatz abgewichen wird, mufl dies begriindbar sein. 2.
‘Balint-Gruppen fiir Supervisorlnnen unterscheiden sich von anderen
-Gruppensupervisionsmethoden konzeptionell dadurch, daB der vorgestellte
‘Fall jenes ,,NadelShr” darstellt, durch das die gruppendynamischen Prozes-
se und Selbsterfahrungswiinsche der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
“;gefidelt” werden miissen. Das ist unserer Meinung nach das eigentliche
Kunststiick” der Balint-Gruppen-Leitung. 3. Dies setzt die Fihigkeit
“voraus — in Anlehnung an Freud, der sagte, daf} sich seine Krankenge-
_schichten wie Novellen lesen —, daB wir ,Fallberichte® wie ,Krankenge-
“schichten” zu lesen in der Lage sein miissen. Der Vorwurf, dadurch wiirde
-inunzuldssiger Weise eine Pathologisierung der Arbeitswelt erfolgen, mufl
zindchst als solcher akzeptiert werden, zumal wir wissen, wie unscharf die
- Grenze zwischen Normalitit und Pathologie ist und wieviel Pathologisches
“z.B. durch Arbeit, Kunst, Literatur usw. kompensiert werden kann,
~An seinen beruflichen Rollen als Akademiedirektor, freiberuflicher
~Supervisor und Leiter des FIS haftete wie von selbst das Vorurteil, es
herrschten in seiner Umgebung patriarchalische und vordemokratische
“Zustinde. Es hat Gerhard Leuschner immer wehgetan, wenn er von
olchen Verdichtigungen horte. Moglich, daf3 hier ein Grund lag, sich
us der Verbandspolitik und —~ soweit es in seiner Position méglich war
caus der Verbandsoffentlichkeit zuriickzuziehen. Zur verbandspoliti-
chen Position des FIS ist zu fragen: ist oder wird sie jetzt — unter der
_neven Leitung — wieder sichtbarer? Die folgende Uberlegung ist ein
Vetsuch:
i Als Gerhard Leuschner mir das Thema meines Beitrages fiir diese Ta-
gung vorschlug, sagte ich ihm spontan zu. Ich glaubte mich der Aufgabe
‘stellen zu konnen. Nach mehreren Umwegen, die alle mit Problemen der
“supervisorischen Tétigkeit zusammenhingen und sich entweder auf die
Praxis oder auf einen theoretischen Aspekt bezogen, und nach Monaten
- des Zweifelns und der Unklarheit fanden sich dann folgende Gedanken:
1:kénnte ich etwas Gber einen neuen Typ ,schwieriger Supervisanden®
vortragen, deren Erwartungshaltung an die Supervision dem Zeitgeist zu
eéntsprechen scheint und 2. etwas Berufspolitisches. Plotzlich war mir klar,
“daB -ich mich mit meiner Unentschlossenheit vor einer institutionellen
Aufgabe ,driicken” wollte. Unklar blieb, ob beide Themen etwas mitein-
ander zu tun haben und wenn ja, was? Deshalb habe ich mich entschlos-
sen, nur zum zweiten Punkt etwas vorzutragen und den spezifisch prakti-
schen Aspekt hier zu vernachlissigen.
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Erinnern wir uns an den 3. Deutschen Supervisionstag in Celle 1997.
Dieser war aus meiner Sicht ein Meilenstein auf dem Wege zu einer
grundlegenden Umorientierung in der deutschen Supervisionsszene, Wir
blicken zuriick auf einen Entscheidungs- und EntwicklungsprozeB3, der iiber
8 Jahre gedauert hat und an dem viele von uns direkt oder indirekt lebhaf-
ten Anteil hatten. Im Laufe dieser Jahre ist es zu weitreichenden Ver-
dnderungen im Selbstverstindnis der Beteiligten wie auch in der Gesell-
schaft der Supervisorinnen und Supervisoren gekommen, nicht anders als
in den psychosozialen Arbeitsfeldern und den dazugehdrigen Wissen-
schaften auch. Die theoretischen und methodologischen Grundannahmen
der Psychoanalyse waren Ende der 60er und Anfang der 70er Jahre die
unbestrittenen Grundlagen der Supervisionsszene. Mit Beginn der 80er
Jahre scheint die Soziologie und deren Anwendung in Organisations-
beratung und Organisationsentwicklung an ihre Stelle getreten zu sein.
Oder, so kann auch gefragt werden, sind beide, die Psychoanalyse und die
Soziologie gegeniiber der Realitit des Beratungsmarktes und gegeniiber
den rasanten gesellschaftlichen Entwicklungen in Bedringnis geraten?

Wenn wir heute fiir solche grundsitzlichen Probleme keine schnellen
Lasungen finden, so bleibt ein Aspekt zu erwihnen, der die Zukunft der
Supervision substantiell betreffen wird: der Erfolgszwang. Diesem Zwang
steht ein gesellschaftliches Tabu gegeniiber, das heift: Scheitern. Es gibt
eine Unmenge Biicher iiber den Weg zum Erfolg. Auch fiir Supervision
werden Biicher angeboten, die die besten Ubungen und Methoden in der
Supervision anpreisen und glauben machen wollen, daf3, wendet man diese
oder jene Methode an, die Probleme am Arbeitsplatz zu lésen seien.
Schnell und billig. ,Nichts Langfristiges, das ist das sichtbarste Zeichen
des Wandels im globalen Markt des ,neuen Kapitalismus“ (Sennet, S. 25).
Die Vorstellung einer auf Beziehung beruhenden Arbeit widerspricht
jedem modernen Lebensgefiihl. Organisationen werden umstrukturiert, um
flacher und flexibler, d. h. mit weniger hierarchischen oder biirokratischen
Strukturen auf die Herausforderungen der neuen Zeit reagieren zu konnen.
Das 148t fragen, ob die von den 68ern gehafBlten Hierarchien und Biirokra-
tien nicht etwas mitbrachten, auf das sich Affekte auch schén projizieren
lieBen — Bezichungen? Die neue Zeit orientiert sich an einem Kommunika-
tionssystem, das scheinbar ohne Beziehungen auskommt, in dem aber der

einzelne technologisch eingebunden ist und davon auch profitiert. Dieses
Kommunikationsnetzwerk ist auf Grund der neuen Technologie in der

Lage, mit Lichtgeschwindigkeit Informationen zu transportieren. Diese

Zeiteinheiten, in denen eine uniibersehbare Menge an Information bewegt

werden kénnen, werden zum MaBstab fiir das, was an Bewegung und da-
mit an Veridnderung innerhalb der Organisation und zwischen Organisatio-
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nen moglich ist. Nicht die Erarbeitung und Zusammenstellung der Infor-
mationen ist die Grundlage fiir das Zeitbudget, sondern jener Zeitablauf,
der vom Sender zum Empfinger fiihrt. Also die Zeiteinheit, in der die
Information innerhalb eines technischen Vorgangs zu lokalisieren ist und
“mnicht mehr vom Menschen beeinflut wird. Der Empfianger mu8 nun
“dieses Informationspaket entpacken und verarbeiten, um daraus seine
Iriformationen zu generieren. Auch dieser Ablauf ist nicht der, nach dem
sich in der modernen Arbeitswelt Arbeitszeit strukturiert. Vielmehr scheint
es so zu sein, daB nur die Zeit vom Zeitpunkt an, wo die Information den
Sender verlaBt, bis zum Punkt, wo der Empfinger sie aufnimmt, objektive
Arbeitszeit ist, d. h. als solche akzeptiert wird. Alle anderen Arbeitsabliufe
stelien den »subjektiven Faktor” in Rechnung, und der heift im Skonomi-
schen Zusammenhang: Geld. So geschen ist alles, was nichts an Zeit
kostet, objektiv notwendige Arbeit und jene Zeit, die der Mensch mit der
Information verbringt, stelit das dar, was man ,Unkosten” nennt. Sennett
{a.a. 0., S. 29) meint, da3 das Gefiihlsleben der Menschen von dieser Art
des Erlebens von Zeit tiefer berithrt wird als von den High-Tech-Daten
oder dem globalen Markt. Versucht man das auf eine Alltagsebene her-
unterzudeklinieren und z. B. auf die Familie zv ibertragen, dann bedeute(
der Wert Flexibilitit in einer flexiblen Geselischaft: ,Bleib in Bewegung,
geh keine Bindungen ein und bring keine Opfer” (ebd.).

2 Mir scheint, daf3 unsere Supervisanden mit diesen Werten zur Supervi-
‘sion kommen. thr Arbeitsfeld fordert ,, Vernetzung” und sogenannte , gelin-
gende Konzepte® — auch in Beratungen. Was als ein Tabu gilt, ist das
Menschliche, das auch ein Scheitern sein kann. Dies entspricht einem
‘Menschenbild einer vergangenen Zeit und damit auch einer vergangenen
Arbeitswelt, die Werte kannte wie berufliche und persdnliche Verpflichtun-
‘gen, VerldBlichkeit, Loyalitit und Zielstrebigkeit. All das sind Tugenden
und/oder Ziele, die in unserer modernen Zeit keine verstindlichen Werte
mehr sind. Sie sind alle einem Kulturkonservatismus verhaftet, der der
‘Moderne nicht mehr entspricht. Wie lassen diese Werte sich in einer auf
Kurzfristigkeit angelegten Gesellschaft anstreben, wenn man sie nicht auch
“aufgeben will?

‘Die Supervisionsausbildung war und ist zum groBen Teil eine Aus-
“bildung von im beruflichen Leben Unzufriedenen, eine Aufsteigerqualifika-
on. Mitte der 80er Jahre entwickelte sie sich zu einer freiberuflichen
atigkeit und erhob schlieBlich den Anspruch, sich zu einer eigenen
. Profession gemausert zu haben. Spitestens zu diesem Zeitpunkt mufiten
‘Supervisoren Ausschau nach Verbiindeten halten. Und hier begann einer-
gits eine neue Besinnung auf die Psychoanalyse als Basiswissenschaft fiir
berufsbezogene Beratung und andererseits eine Abkehr wegen ihres
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Kulturkonservatismus. Deshalb stellt sich erneut die Frage: wie sind die
Bezichungen zwischen der Psychoanalyse und der Supervision zu sehen?
Unterstiitzen die beiden einander oder belasten sie sich?

Meine These lautet: Psychoanalyse und Supervision haben von allen
sonst im berusfsbezogenen Beratungssystem angewandten Konzeptionen
die engsten Bezichungen. Wenn sie diese vernachlissigen, so wird dies,
wenn nicht fiir beide, so doch fiir die Supervision wie fiir das Gesamt-
gefiige psychosozialer Beratungsarbeit sehr nachteilig sein.

Gegeniiber den Anforderungen des Bildungs-, Gesundheits- und Wirt-
schaftssystems und den Interessen der Supervisoren sind die Interessen der
Rat- und Hilfesuchenden selbst immer wieder in Gefahr, iibergangen oder
ganz vergessen zu werden, Deshalb sei die Frage erlaubt: wem wird durch
die gegenwirtige Entwicklung in der DGSv mehr geholfen? Den Supervi-
soren oder ihren Supervisanden oder den Kostentrigern? (Ich verwende
bewuBt diesen Begriff aus dem Gesundheitswesen, weil gerade jene
Institutionsvertreter, die Supervision ihren Mitarbeitern bezahlen, die
gleichen Kontrollfunktionen ausiiben wie die Krankenkassen gegeniiber der
Arzteschaft.)

Ich hoffe, daB meine Uberlegungen dazu beitragen, unsere Situation
besser zu verstehen, wenn sie auch keine Losungen anbieten, Was kénnen
wir aus der Organisationsgeschichte, die lange vor der Griindung der
DGSv — bereits Anfang der 70er Jahre begonnen hatte — lernen? Welche
Fehler gilt es in der Zukunft zu vermeiden?

Eine solche Analyse miilte in folgenden drei Schritten erfolgen: Zu-
ndchst mufl der Blick in die Vorgeschichte gerichtet werden, der uns
helfen soll, die Hauptthemen, die wesentlichen ungeldsten Konflikte zu
erkennen und zu verstehen, welche Wirkung diese heute entfalten. Welche
nur zum Teil bewuBten Wiinsche sollen befriedigt werden? Welche nur
zum Teil bewuBten Ambivalenzen lihmen? Welche interaktionell begriin-
deten Denk- und Verhaltensschemata haben sich soweit verselbstindigt,
daf3 ihre Herkunft nicht mehr erkennbar ist, so daB3 ihre gedanken-, ge-
fiihls- und verhaltensbestimmende Wirkung geradezu selbstverstindlich
geworden ist: Muster, die nicht mehr durchschaut oder reflektiert werden?

Danach miifite gezeigt werden konnen, welche zukunftsbestimmenden
Entscheidungen in der jetzt abgeschlossenen — nach meiner Einschitzung
ca. 6jdhrigen Umorientierungs- und Implementierungsphase — getroffen
wurden, und wie diese das Verhiltnis von Psychoanalyse und Supervision
einerseits und Supervision und Organisationsentwickiung andererseits auf
Dauer bestimmen werden,

Am Ende konnte als drittes ein Ausblick stehen, der Perspektiven
aufzeigt, wie sich die Verhiltnisse weiterentwickeln werden, fiir die Super-

Wendezeit - Quo vadis Supervision 49

isoren und die Organisationsentwickler, fiir Supervisandinnen und Super-
isanden und fiir die anderen im Beratungssystem titigen Psychoana-
“lytiker, Psychologen, Psychiater, sowie fiir die psychosozialen Dienste,
‘etwa die Beratungsstellen, die fast tdglich mit den beruflichen Problemen
-ihrer Klientel zu tun haben und die in vielfiltigen Zusammenhingen selbst
~Supervision anbieten,

+-Eine solche Analyse von der Entwicklung der Rahmenbedingungen
~ausgehend wird zeigen konnen, wie sich die Verbandspolitik auf das
“professionelle Selbstverstindnis und das Handeln der Beteiligten auswirkt
ind wie dies auf die Gestaltung der (berufs-)politischen Rahmenbedingun-
~gen zuriickwirkt. Ich kann hier nur einen kleinen und mir bekannten
“Ausschnitt zur Verfiigung steilen, bin mir aber sicher, daB viele der hier
“Anwesenden einige weiterfiihrende Beitrige dazu leisten kbnnten, so daB
¢ine Bestandsaufnahme, die der historischen Realitit nahekommen konnte,
“moglich wire.

. Vor dreiB8ig Jahren wurde intensiv iiber die Entwicklung der Gesell-
‘schaft nachgedacht und gestritten. Am Rande dieses gesellschaftlichen
- Prozesses entstand ein Orientierungsbediirfnis, das ein ,Berufsverband der
“Praxisberater befriedigen sollte. Er wurde gegriindet und scheiterte.

- Zu dieser Zeit waren einige wenige PsychoanalytikerInnen (z. B. Frau
eerik aus Frankfurt, Frau Kliickmann aus Oberursel) interessiert und
beteiligt an der Ausbildung von Supervisorinnen im Burckhardthaus Geln-
“hausen. Ob es an den anderen Orten der Supervisionsausbildung Analyti-
‘ker in der Ausbildung gab, die nicht nur eine beratende Rolle im Hinter-
grund sondern mit den Kandidaten direkt zu tun hatten, ist mir nicht
- bekannt. Im Burckhardthaus war der federfiithrende Dozent der Ausbildung
der seit Jahren aus vielerlei Griinden in Vergessenheit geratene Manfred
Kappeler aus Berlin. Im damaligen gesellschaftlichen Kontext erfuhr die
“ Psychoanalyse konzeptionell weitreichende Anerkennung, was zur Folge
~hatte, daB3 sie und mit ihr die Einfithrung des Begriffs der supervisorischen
Haltung im ‘theoretischen Kanon der Ausbildung der Supervisorlnnen
-Aufnahme fand. Eine weitere wesentliche, aber ganz anders geartete gesell-
schaftliche Anerkennung der Ausbildung zur Supervisorin und zum Super-
isor erfolgte durch die — inzwischen wieder aufgehobene — offentliche
Forderung des Arbeitsamtes. Ein dritter Schritt dieser Entwicklung war die
-Einrichtung des ,Studiengangs Supervision” an der Gesamthochschule in
. Kassel, tiber deren Bedeutung kiirzlich Gaertner (1998) referierte.

. Bis dahin erfolgte die Ausbildung der SupervisorInnen an Instituten, die
n der sogenannten ,Konferenz der bundeszentralen Fortbildungsinstitute
ir Jugend- und Sozialarbeit” beim Ministerium fir Familie, Gesundheit
- und Soziales eine kooperative und gesellschaftliche Forderungsplattform
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hatten und, soweit ich weif}, auch noch haben. Ein Uberblick dieser
Geschichte ist im Sonderheft der Zeitschrift supervision von 1984 (hrsg.
von Engel und Oberhoff) nachzulesen. Die Gesamthochschule Kassel hat
in dieser Konferenz mit ihrer staatlich anerkannten Ausbildung auch einen
Sitz bekommen, was fiir andere staatlich geforderte Ausbildungen ebenfalls
Zu erwarten ist.

Studiengiinge wie in Kassel, Hannover oder Freiburg wurden eingerich-
tet. In Zukunft soll es an der Uni Kassel ein Institut geben, das die Aus-
bildung von Supervisoren als Dienstleistung der Hochschule anbietet und
somit der Institution Universitit eine Einnahmequelle erdffnet. In Zukunft
wird man also fiir diese Ausbildung, die derzeit fast kostenlos ist, ein
erkleckliches Siimmchen zahlen missen. Ob sich an diesen Institutionen
wirklich ein forschungsorientiertes Studium einrichten lassen wird, das
auch Auswirkungen auf die Anforderungen der Praxis der SupervisorInnen
hat, bleibt dahingestellt. Das was sich bisher an praxisrelevanten Lern-
inhalten zeigt, ist mit Skepsis zu betrachten.

Gleichwohl 148t sich eine Entwicklung zur Ausbildungsreform und
damit zur zentralen Steuerung derselben nicht aufhalten. Kiirzlich haben
Beumer und Méller ein ,,Diskussionspapier” dazu in ,,DGSv aktuell, 3/98“
vorgelegt.

Als Folge einer verbandlichen Organisationsentwickiung, deren Ursache
und Wirkung m.E. noch nicht analysiert ist, wird folgerichtig als ein
strategischer Schritt zur Professionalisierung von Supervision die ,Forde-
rung der Ausbildung fiir Supervision in gesellschaftlich kontrollierten und
renommierten Organisationen wie z. B. Hochschulen“ (Fellermann, 4/98)
angestrebt.

Mir scheint die Strategie dieser Verbandspolitik klar und einleuchtend.
Die Frage muf3 gestellt werden, ob sie im Interesse aller Mitglieder ist? Zu
den Mitgliedern zéhlen auch die Institute, die bisher Supervisoren ausgebil-
det haben. Dariiber hat es bei der Tagung ,Hochschulforum® eine heftige
Diskussion gegeben, auf der darauf hingewiesen wurde, daB der Vorstand
der DGSv die Verdienste der Institute dahingehend wiirdigen méchte, daf3
ihnen zukiinftig eine besondere Rolle bei der Fortbildung von Superviso-
rinnen und Supervisoren zugestanden werden sollte. Mir scheint, daB damit
nicht mehr als eine Marktregulierung erfolgen soll, weil der Supervisions-
markt sonst von der zu schnell zu grofl gewordenen Mitgliederzahl der
DGSyv erdriickt werden wiirde. Diese Entwicklung kinnte man mit einem
Vergleich kommentieren: anderen die Konzepte rauben und dann aus dem
Job mobben ist so ziemlich das Bésartigste, was man sich an Konkurrenz-
verhalten vorstellen kann. Diese Strategie — sollte versucht werden, sie zu
realisieren ~ muf3 den entschiedenen Widerstand der Institute herausfor-
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dern. Dagegen ist die im Vorstand anvisierte gesellschaftliche Anerken-
"nung der Profession voll zu unterstiitzen. Im Klartext heifit das, es geht in
‘der Zukunft um die staatlich anerkannte Berufsbezeichnung ,,Supervisorin®
‘bzw. ,Supervisor”. Ist diese Entwicklung so oder so dhnlich zu erwarten
nd wo gibt es Anhaltspunkte dafiir? Wiederholt bin ich darauf gestoBen,
dafi vor allem staatliche Einrichtungen potentiellen Ausbildungsinteressen-
n-zur Auflage gemacht haben, dafl sie einen ,staatlich anerkannten
- AbschluB8“ fiir ihre Weiterbildung bringen soflen. Erst dann wiirden be-
“stimmte institutionelle Bedingungen, wie finanzielle oder zeitliche Entla-
~stungen im Betrieb, moglich sein.

Wenn aber das Ziel der staatlichen Anerkennung nur durch die Hoch-
schulen zu erreichen wire, wiirde es eine Zwei-Klassen-Mitgliedschaft in
er DGSv geben: solche, die staatlich anerkannte Supervisorlnnen sind,
‘und solche, die nicht staatlich anerkannte Supervisoren sind. Gegenwirtig
ibt-es ja bereits eine geringe Zahl von diplomierten Supervisoren, deren
'edeutung aber fiir den Gesamtverband unwesentlich ist. Also kénnte
icse Strategie auch den Widerstand der gegenwartigen Uberzahl der
Mitgheder der DGSv, die nicht staatlich anerkannte Supervisorlnnen sind,
‘hervorrufen. Ich glaube aber, daB diese beiden Widerstandspotentiale
(vielleicht gibt es noch mehr) dann zu einem kooperativen Kriftereservoir
verden kdnnen, wenn die Verbandspolitik der DGSv weniger von einer
Marktpolitik als von einer Berufspolitik getragen wire. Dabei geht es nicht
im eine Alternative, sondern um eine Aktzentverschiebung. Die Rolle, die
ann die DGSv bei der Erreichung des Zieles, eine staatliche Anerkennung
iir die Berufsbezeichnung ,Supervisorin®, bekommen konnte, wire die
iner neutralen aber engagierten Vermiitlerin der Interessen aller ihrer
Mitgtieder und damit ein Zuriickdringen des schleichenden Unbehagens
egen Lobbyismus und Marktorientierung.

_Fir die Mchrzahl der Mitglieder stinden dann die Chancen nicht
chlecht, im Zusammenhang mit der Ziclstellung ,,staatliche Anerkennung”
icht Teil eines Zwei-Klassen-Systems zu werden, und fiir die Institute
-~ ware s ecine Chance, in der DGSv bei der Ermreichung des Ziels, als
staatlich anerkanntes Institut akzeptiert zu werden, eine potente Vermitt-
erin zu haben.

Wie kann das vor sich gehen?

Gegenwirtig erleben wir auf dem Psychomarkt eine historische Um-
lzung. Mit der staatlichen Anerkennung der Berufsbezeichnung ,Psy-
chotherapeutIn“ ist eine langjihrige Orientierungslosigkeit beendet worden,
die sich z.B. im sog. ,Markt“-Teil der Zeitschrift ,Psychologie heute"
widerspiegelt. Auf diesen Sachverhalt und seine Parallelen in der Supervi-
sionsszene kann ich hier nicht weiter eingehen.
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Fiir uns von Interesse ist, wie z. B. die einzelnen Therapierichtungen
einerseits und ihre Ausbildungsinstitutionen andererseits vom Staat beur-
teilt werden und wie letztere im Zuge der Gesetzgebung von bisher pri-
vatrechtlichen zu staatlich anerkannten Instituten werden.

Andere Modelle wiren die staatlich anerkannten, aber privat gefiihrten
Schulen und Hochschulen, an denen Lehrpline und Curricula gelten, die
durch staatliche Auflagen kontrollierbar sind. Ahnliche Auflagen werden
derzeit mit den psychoanalytischen Instituten ausgehandelt, wobei die
Berufsverbéinde eine nicht zu unterschitzende Rolle spielen. Hier sehe ich
groBen Handlungsbedarf sowohl auf seiten der DGSv im Interesse ihrer
Mitglieder, als auch auf seiten der Institute in ihrem eigenen, aber auch im
Interesse ihrer Ausbildungskandidaten. Daf3 die hier angedeutete Perspekti-
ve nur eine von mehreren moglichen wire, ist uns ziemlich bewuft.
Ebenso, daB sich durch diese Zielorientierung ein neues Verstindnis von
Supervision und deren Organisation entwickeln kénnte. Eine etwas andere
institutionelle Orientierung wire das System der ,Kammern®, wie es in
den verschiedenen Dienstleistungsberufen geprigt wurde. Aus der Tradi-
tion, in der u.E. das FIS und die , Konferenz der zentralen Fortbildungs-
institute” stehen, wire deshalb eine am Bildungs- und Weiterbildungs-
sektor zu orientierende Entwicklung vorzuziehen.

Hier will ich meine Ausfilhrungen schliefen und danke fiir Thre Auf-
merksambkeit.

Anschrift des Verf.: Dr. Gerhard Wittenberger, Korbacher Str. 245D, 34132 Kassel
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'-_"_Gerhard Leuschner zum Abschied aus dem FIS Mimnster

;Supervision im Umbruch® war das Thema der FIS-Supervisionstage im Mai
dieses Jahres. Im Rahmen dieser Tagung verabschiedete sich Gerd Leuschner aus
der offiziellen Supervisionsszene. Der Vorsitzende der DGSv, Prof. Dr. Wolfgang
elgand hielt zu diesem Anlal die nachstehende Rede.

-Ger'd Leuschner hat sich zum Abschied aus der Supvervisionslandschaft
entschlossen, was seine offiziellen Funktionen betrifft. Er hat das FIS an
seine Nachfolger {ibergeben und wird damit kiinftig nicht mehr in in-
stitutioneller Rolle auftreten, vielleicht — wenn fiir ihn geniigend Abstand
vorhanden ist — konnen wir auf den einen oder anderen fachlichen, viel-
leicht auch politischen Beitrag hoffen, aber zunichst ist ein Abschied zu
vollziehen.

“:Als ich als DGSv-Vorsitzender von dieser Entscheidung horte und
realisierte, da3 auf dieser FIS-Tagung der letzte offizielle Aufiritt eines
‘Mannes stattfindet, der die Supervisionslandschaft in Deutschland in den
letzten 30 Jahren wirksam und nachhaltig mitgestaltet hat, war es fiir mich
‘klar, daB auf dieser Veranstaltung ein Raum zu finden ist, um dariiber
‘nstitutionell und persdnlich zu sprechen.

Beide Sprachen miteinander zu verbinden, ist nicht leicht, da Person
nd Institution — obwoh! beide nur in Dialektik und Korrespondenz zu
‘denken sind — eben ein Spannungsfeld darstellen, in dem es leicht zu
Irritationen, Einseitigkeiten und MiBverstindnissen kommt; gleichzeitig
muB aber diese Spannung von Institution und Person ausgehalten und
“produktiv bewiltigt werden, wenn nicht beide, vor allem die Person, Scha-
‘den nehmen sollen. Mit der Auseinandersetzung in und um dieses Span-
nungsfeld hat sich Gerd Leuschner in besonderer Weise gekiimmert.
1979, also vor genau zwanzig Jahren, fand an der ehemaligen Akademie
“fiir Jugendfragen, damals noch in der Goldstr. 30 in Miinster, der erste
“SupervisorenkongreB zu eben diesem Thema ,Supervision im Spannungs-
feld von Person und Institution® statt und einer seiner wichtigen Inspirato-
“ren war Gerd Leuschner. Nun muB ich schon persénlich werden, da natiir-
lich das Thema ,Institution” fir die damalige Akademie von Anfang an
~auf mehreren Ebenen ein zentrales war, das durch den Geschiftsfithrenden
Direktor immer auf der Tagesordnung gehalten, transparent gemacht und
diskutiert wurde. DaB damit auch zahlreiche Kontroversen und Konflikie
“verbunden waren, ist fast selbstverstiindlich. Die Akademie kdmpfte immer
~um ihre Position und ihren Standort, ja um ihr Uberleben in der kirch-
lichen Bildungslandschaft. Vielleicht ist es nicht ganz zufallig, da8 gerade
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in diesen Tagen wieder einmal und ziemlich ernst iiber die SchlieBung der
Nachfolgeakademie geredet wird. Da die Akademie fiir Jugendfragen einen
Standort hatte, war sie auch Angriffen und Anfeindungen ausgesetzt. Daf3
sie einen hatte, war mit dem Konzept und der Person von Gerd Leuschner
verbunden.

In der Akademie fiir Jugendfragen fand von Anfang an institutionelles
Lernen statt, sie selbst war eine lernende Organisation, und alle die mit
dieser Akademie zu tun hatten: Teilnehmerinnen und Teilnehmer der
Kurse, die internen und externen Dozenten zogen institutionelle Wirklich-
keiten in ihre Diagnose und ihr agogisches Handeln mit ein. Dieses
institutionelle Lernen wurde in der Gruppe geiibt und ausprobiert und
bekam fiir den einzelnen immer eine hohe individuelle und subjektive
Bedeutung. Ideologische Diskussionen wurden personlich konfrontiert und
geerdet. Personliche Interessen, Moglichkeiten und Grenzen bekamen
institutionelle Bedeutung. Die Ergebnisse dieses Lernens waren ergiebig,
fruchtbar und langlebig. Die Deutsche Gesellschaft fiir Supervision wire
ohne die damalig Akademie fiir Jugendfragen, d.h. ihrer Absolventen,
Dozenten und ihre Entwicklungsarbeit an der Supervision nicht das, was
sie heute ist. Gerd Leuschner, einige ehemalige Dozenten und Freunde der
Akademie gehdren zu ihren Griindungsmitgliedern; sie haben mich als
Vorsitzenden seit meiner Amtsiibernahme 1992 kollegial unterstiitzt und
begleitet. Viele ehrenamtliche Funktionire der DGSv kommen aus der
alten Akadmie fiir Jugendfragen. Auf sie konnte ich mich in den letzten
Jahren immer verlassen. Das Fundament der DGSv ist trotz aller Professio-
nalitdt noch immer ein Beziehungsgefiige. Manchmal habe ich Angst, dafl
in Zukunft dieses Gefiige verlorengehen kénnte.

In der konkreten DGSv-Arbeit, lieber Gerd, hast Du Dich ja in den
letzten Jahren eher zurlickgehalten, zumindest hitte ich Dich noch 6fter an
vorderer Front gewiinscht, aber Dein Verdienst fiir die DGSv, den Du iiber
diesen eben beschriebenen Weg erworben hast, kann nicht hoch genug
eingeschitzt und gewiirdigt werden.

1977 erschien Deine erst groBere Verdffentlichung zur Supervision mit
dem Titel ,Beratungsmodelle in der Gruppensupervision®. Damit ist
gleichzeitig das erste von den drei Themen benannt, die sich wie ein roter
Faden durch Deine Supervisionsarbeit ziehen: Supervision in Gruppen und
die Bedeutung der Gruppendynamik fiir die Supervision. Nun lag es fiir
Dich als Gruppendynamiker nahe, diese beiden Konzepte miteinander in
Verbindung und Korrespondenz zu bringen. Du hast Dein Supervisions-
konzept gruppendynamisch begriindet und damit der angewandien Grup-
pendynamik mit der Supervision ein hervorragendes Anwendungsgebiet
zugewiesen; umgekehrt hast Du verdeutlicht, daB der Supervisor fiir seine
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Arbeit in Teams und Organisationen die gruppendynamische Kompetenz

braucht; mit gruppendynamischer Kompetenz ist eine aufklirerische,

émanzipatorische, keine technische Kompetenz gemeint. Viele Gruppen-

‘dynamiker sind Mitglieder der DGSv geworden, aber noch wichtiger ist,

daf} sich die Supervisoren selbstreflexiv ihrer eigenen Rollen, die sie in der

‘Arbeit in Gruppen iibernehmen, bewuflt sind. Dazu hast Du in Deiner

-Arbeit Modelle angeboten: sei es im Umgang mit Macht und Abhingig-

ceit, mit Schwiiche und Stiirke oder mit Konflikt und Selidarit4t.

- Ein Modell sein, Modelle anbieten, die Rolle des Lehrers iibemehmen,

m Lernen zu ermdglichen, war und ist ein zentrales Anliegen Deiner

Supervisionsausbildungen iiber Jahre gewesen; nicht umsonst befaft sich

“ein groBer Teil Deiner Verdffentlichungen mit der Rolle des Lehrsupervi-

sors und dem Konzept von Lehrsupervision; letzteres bemiihte sich vor
llem um die angemessene Adaption und Integration des Balintgruppen-

~miodells in die Supervisionsarbeit. 1980, also vor fast zwanzig Jahren, hast
Du woh! als erster dieses Thema behandelt und iiber viele Jahre immer
wieder aufgegriffen. Als Institutsleiter, Leiter von Supervisorenausbildun-
~gen und nicht zuletzt als Lehrsupervisor warst Du fiir viele Ausbildungs-
:andidaten ein beeindruckender Lehrer, der heute seine Bestitigung vor
“allem dadurch erfahrt, daB viele Deiner Schiilerinnen und Schiiler gestan-
“dene Kolleginnen und Kollegen geworden sind, die in professioneller
Identitit zeigen, daB ,Lernen in Abhéngigkeit® nicht zur Unselbstindigeit
nd Regression filhrt, sondern innere und #duBere Auseinandersetzung
‘provoziert, deren Ergebnis — fast paradoxerweise mochte man sagen — jene
“Autonomie und Selbstindigkeit ist, die sich viele wiinschen, Da ich als
junger Akademiedozent meine erste Lehrsupervision zusammen mit Bernd
Oberhoff bei Dir absolvierte, bin ich jetzt so unbescheiden und gleichzeitig
‘stolz, mich zu dem Kreis dieser ehemaligen und selbstindig gewordenen
‘Schiiler rechnen zu kénnen. Mit Bernd Oberhoff zusammen wurde ich
“dann wieder Lehrer fiir manche Supervisionsgeneration, also fiir Deine
“Enkel, was ja fiir Dich bedeutet, die supervisorische Grofvaterrolle zu
- iibernchmen.

- Hier zeigen sich iibrigens die Gegensatzlichkeit und das Angewiesensein
"\fon Institution und Person sehr eindrucksvoll, wenn wir uns der Rollen —
und nun werde ich personlich -, die wir im Laufe einer fast 30jahrigen
gemeinsamen Geschichte eingenommen haben, bewuflt werden; es zeigen
sich die Vielfalt und Widerspriichlichkeiten, die Unvereinbarkeit, aber auch
Verbundenheit unserer institutionellen und personlichen Biographie:
‘gruppendynamischer Trainer, so fing es an; dann Chef an der Akademie,
“ich als junger Dozent, Lehrer und Schiiler; spiter ich als geschiftsfiihren-
der Direktor, dann Supervisor und Supervisand, Mitherausgeber, dann
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Konkurrent und Kontrahent, Vorsitzender der DGSv und dann wieder
kollegial und freundschaftlich verbunden.

Der Supervisor als Lehrer, der Supervisor in Gruppen und schlieBlich,
nicht zuletzt durch den Gang des Supervisors in die Organisationen be-
dingt, aber eben schon iiber viele Jahre hinweg dazu Erfahrungen sam-
melnd, reflektierend und weitergebend, ist der dritte Strang, der letzte der
drei roten Fdden Deiner Supervisionsidentitit, wenn Du mir gestattest,
diese so einfach von auBen zu betrachten, der Supervisor im beruflichen
Feld, in der Organisation. Du hast Deine berufliche Herkunft nie verleug-
net und warst immer stolz auf sie: Du warst eben ,unter Tage“, unter der
Oberfliche hast Du in der Tiefe gegraben und hast dann das, was Du
duBerlich unter und in der Mutter Erde getan hast spiiter umgewendet und
vielleicht sogar iibertragen knnen auf menschliche, soziale und institutio-
nelle Mikro- und Makrokosmen und Komplexititen. Rollendifferenzierung
ist wichtig und ntig, aber das, was die unterschiedlichen Rollen an einem
Faden zusammenhilt, ist die Person, die personliche Identitit: die Art und
Weise, zu verstehen, zugewandt zu konfrontieren, sich auf gemeinsame
Suchbewegungen einzulassen.

Du hast vor siebzehn Jahren einen Text verfaBt, der vielleicht mehr von
Dir zeigt als Deine Fachartikel und deshalb méchte ich wenigstens ein
kurzes Zitat daraus vortragen. Es ist der Text ,Die alte Fahrradklingel oder
Anregungen zum Verstehen®; erschienen in der ersten Nummer der Zeit-
schrift Supervision im Jahre 1982.

»Die Klingel war nicht mehr jung, obwohl sie nicht wufte, wie lange
sie schon lebte. O, ja, damals: blank und glinzend war sie und eitel
spiegelte sie das Gesicht, die Augen, die Nase, die Locken des kleinen
Midchens, dem das neue Fahrrad gehérte, dessen Teil die Klingel war. Oft
hat sie ihren Klingelgeschwistern in der Kiste von dieser herrlichen Ver-
gangenheit erzihlt ...

So driickte es sie auch nicht, in der Kiste eng eingedringt mit vielen
Geschwistern eingepfercht zu sein, nein, es ging ihr besser als vorher. Sie
konnte gelegentlich etwas von ihrem fritheren, ihrem wirklichen Leben,
wie sie sagte, erzdhlen und vor allen Dingen konnte sie zuhdren, was die
anderen alles zu berichten hatten. Es war nie langweilig in der Kiste und
es gab immer Anregungen, sich vorzustellen, was im Leben alles ge-
schieht, wenn man als Klingel am Fahrrad schauen und spiegeln und
klingeln kann, und das in schneller Fahrt. So gab es im Leben der Klingel
bisher eine schéne, eine glorreiche Zeit, eine schlimme, eine tote Zeit und
— wie sie zu sagen pflegte — jetzt eine ertriigliche und ganz interessante
Zeit, wo sie aus Phantasien und Geschichten lebte ...
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“Du hast viel gearbeitet, initijiert, gestaltet, geleitet, gefiihrt, gelehrt,

gegriindet, verfaf, herausgegeben, gesammelt, geerntet, geordnet und

wieder fruchtbar gemacht. Eine gute Grundlage fiir die Supervision und

- zugleich Vorbild fiir die Supervisoren.

" Es miiBte nun eigentlich ein Alterer, als ich es bin, kommen und sagen:

Nun gonne Dir eine ,interessante und ertrigliche” Zeit fir die Dinge,

- ,Phantasien und Geschichten”, die Du schon immer mal oder anders und
~intensiver tun wolltest. Nun hast Du Zeit und Ruhe verdient, nicht im
Sinne des Nichtstuns, denn Du wirst sicher weiter die eine oder andere
-“Supervision und Beratung machen; Du wirst um Rat gefragt werden und
2man wird Dich da und dort brauchen; das ist gut so; denn ich stelle mir
= vor, daB der Ubergang nicht leicht sein wird. Wenn man sich mit Tren-
~nung und Abschied in der Supervision befaf}t, spiirt man, mit welchen
Empfindlichkeiten dieses Thema besetzt ist. Es ist ein ganz subjektives
~ Thema, das eigentlich kaum einen anderen etwas angeht. Aber auch das ist
: '_:ja unmdglich: wegzugehen, ohne sich zu verabschieden. Also werden wir
:-auch das gemeinsam probieren und erleben.

% Und damit das gut gelingt, daB der Ubergang Dir (und uns) etwas
~erleichtert wird — denn ich denke, er wird Dir (und uns) auch etwas kosten
-, daB sich die Muse geistreich gestaltet, daB die Entspannung anregend
-~ bleibt und daB Du den Witz und die Tronie, die der Beruf sonst bringt,
“nicht vermissen muBt, hat die DGSv Dir fiir diesen Ubergang ein paar
. Wegzehrungen besorgt: da handelt es sich einmal um zwei Briefwechsel,
die ein und derselbe — Du kennst ihn gut und liest ihn gern, zumindest war
das frisher so — mit zwei durchaus ebenbiirtigen Titanen filhrt: eine Oiberaus
kostliche Mischung von Rivalitit und Zuneigung, eine charmante Hinter-
listigkeit nach der anderen, eine versteckte Feindseligkeit gepaart mit einer
fast sehnsiichtigen Bediirftigkeit nach Nihe und Freundschaft und doch
gleich wieder das trotzige Bestehen auf Autonomie und Individualitit: also
der Max Frisch schreibt dem Friedrich Diirrenmatt und der schreibt zuriick
“und der Max schreibt wieder hin, 148t ihn aber durchaus ein Jahr warten,
den armen Friedrich ... usw. Das muflt Du nicht einmal lesen, das kannst
Du Dir anhéren auf einer langen Autofahrt, aber Vorsicht ... Und nun ganz
“neu erschienen, der Max Frisch in Kormrespondenz mit dem Uwe Johnson,
der war ja der viel Jingere und Unbekannte, aber gleichzeitig sein Lektor
-im Suhrkamp-Verlag — also ganz so ungewohnt sind uns ja solche Kon-
stellationen auch nicht. Aber die Dichter konnen halt besser schreiben,
z. B. so ein Satz von Frisch: ,Es gibt auch in einer Freundschaft kein
Anrecht auf Preisgabe eines Geheimnisses, aber natiirlich bin ich Ihnen
gegeniiber befangener geworden in Sorge, der Fragen versagt sind.” Das
war etwas fiir die innere Entspannung, aber zum Entspannen muff man
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auch gelegentlich mal auf die Schenkel klatschen und loslachen wie bei
den Kabarettnummern von Hildebrandt und Co, und das aus den letzten 50
Jahren, also sozusagen cine kabareitistische Begleitmusik Deiner Lebens-

geschichte. Wir alle freuen uns, wenn er Dich erfreut, der kleine Reise-
proviant fiir den Ubergang.

Lieber Gerd,

die DGSv und alle ihre Supervisorinnen und Supervisoren bedanken sich;
gonne Dir die Ruhe, die Du Dir wiinscht,

habe Freude an der Arbeit, die Du brauchst,

iiberlege Dir gut, was Du denen sagst, die um Deinen Rat fragen,

zeige es uns an, wenn Du etwas zu sagen hast

und komme gelegentlich auf unsere supervisorische Biihne zuriick, wenn
es Dir bekdmmlich ist.
Auf Wiedersehn!

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Wolfgang Weigand, Nachtigallengrund 7, 48301 Nottuln
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Generationswechsel im Fammilienunternehmen:
Erfahrungen aus einem Supervisionsprozel}

- Zusammenfassung: Am Beispiel einer Supervision in einer privatwirtschaftlich
““betriebenen Dauerwohneinrichtung fiir psychisch kranke und alte Menschen
wird die Bedeutung des Generationswechsels in der Leitung von Familienunter-
' nehmen untersucht. Es werden vor allem die Auswirkungen auf die Organisa-
oo tion und ihre Mitglieder beschrieben, Hierbei wird ein Schwerpunkt auf die
+.. Beeinflussung der Abwehrdynamik gelegt.’

1. Familienunternehmen — Unternehmerfamilie.
Eine doppelte Identitit

Familienunternehmen sind vor allem dadurch gekennzeichnet, daB zwel
. vollig unterschiedliche Systeme — die Familie als Reproduktionsgemein-
-~§chaft und das Unternehmen mit seinem wirtschaftlichen Zweck — mitein-
-“ander verbunden sind. Sie stehen in Wechselwirkung miteinander, d. h., sie
~ beeinflussen sich gegenseitig und sind voneinander abhéngig.

. Fir die Familie dient das Unternehmen der Sicherung der materiellen
- “Existenz und der gesellschaftlichen Stellung. Umgekehrt verbinden sich
Zweck, Ziele, gesellschaftliche Einbindung und vor allem die Kontinuitét
- des Untemehmens ganz entscheidend mit der Eigentiimerfamilie.

. Die Grenzen zwischen beiden Systemen sind im Familienunternehmen
verwischt. Formelle und informelle Strukturen verschwimmen ineinander:
die Abgrenzung, ob jemand gerade in einer familidren oder in einer
beruflichen Rolle agiert, ist schwierig — zumal das famililire Hintergrund-
geschehen, die dort stattfindenden Austausch- und Entscheidungsprozesse
und die informellen EinfluBnahmen in das Unternehmen hinein der un-
mittelbaren Wahrnehmung der familienfremden Rollentriger im Unter-
fiehmen entzogen sind.

“+Von der Definition der System-Grenzen — z.B. durch festgelegte
Formen der zwischen Familie und Unternehmen stattfindenden Kom-
munikation, Ausmaf und Art der EinfluBnahme durch die Familie, verein-
barte Entscheidungsmodi, Begrenzung der Privatentnahmen, etc. - ist
abhiingig, wie stark das Unternehmen von der familidren Dynamik erfa3t
und beeinfluBt werden kann. Davon wiederum hingt wesentlich die
Mbglichkeit des Unternehmens ab, sich nach eigenen GesetzmiBigkeiten
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zu entwickeln und Entscheidungen im Sinne sachlicher Ziele und Erforder-
nisse zu treffen.

Lenz et al. (1991) haben darauf hingewiesen, daB ein Unternehmen
eine Identitit entwickelt, welche von den Eindriicken, Vorstellungen und
Phantasien, die die Mitarbeiter im Verlauf ihrer Zugehorigkeit im berufli-
chen Alltag produzieren, getragen wird (S.36ff). Dieses Identitiits-
erleben der Mitarbeiter wird vor allem aus drei Quellen gespeist: Erstens
aus der Rollenidentitét, die sich aus der Bewiltigung der Arbeitsaufgabe
entwickelt und von Befriedigungserlebnissen gespeist wird, zweitens aus
der Gruppenidentitit, die sich im Gruppenerleben in der Arbeitsgruppe
herstellt, und drittens aus der Beeinflussung durch die firmenspezifischen
Rituale, an denen die Mitarbeiter beteiligt sind. Aus diesen sich wieder-
holenden Erfahrungen und Interaktionen entsteht dann eine Gesamtvor-
steizlung von diesem Unternchmen in seiner Einmaligkeit und Kontinui-
tét.

Die Identitit eines Familienunternehmens ist wegen der beiden inein-
ander verwobenen Systeme von Familie und Unternehmen fiir die Mit-
arbeiter besonders vielschichtig und schwer zu durchschauen. Wenn
grundlegende Verdnderungen hinzukommen, wird die Unternehmens-
identitdt objektiv und im subjektiven Erleben der Mitarbeiter erschiittert.

2. Generationswechsel und Kontinuitiitssicherung

Fiir Familienunternehmen ist Kontinuitdt ein ganz besonderer Wert. Das
Ziel der Uberlebensfihigkeit des Unternehmens wird schon vom Griinder
tiber die Grenzen seiner eigenen personlichen Existenz hinaus definiert und
verfolgt. Der Wunsch, sein Werk und die damit verbundene Idee weiter-
zugeben, korrespondiert mit dem Interesse der Familie, die in verschiede-
ner Hinsicht ertragreiche Verkniipfung mit dem Unternehmen zu bewah-
ren, sowie mit dem Wunsch der Mitarbeiterschaft nach Fortbestand der
identitdisstiftenden Verbindung und nach Sicherheit durch Prosperitiit.

Domayer/Oswald (1994) beschreiben die Familie im Dienst des Unter-
nehmens: ,So besteht das Werk des Griinders in einer unzertrennlichen
Einheit von Person, Familie und Unternehmen und der Einheit simtlicher
daraus resultierender Interessen, die alle auf das Hauptziel gerichtet sind,
die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu sichern® (S. 39).

Das Gelingen dieses — aufgrund der komplexen Strukturen -- schwieri-
gen Prozesses ist keineswegs sicher: etwa jedes zweite Familienunter-
nehmen {iberlebt den Generationswechsel an der Spitze nicht (vgl. Wim-
mer et al., 1996, S. 16).
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Von einem Gelingen dieses Wechsels hiingt der daverhafte Erfolg des Un-
ternehmens in ganz besonderer Weise ab. Dazu gehoren in erster Linie die
kompetente Besetzung der Leitungspositionen, eine Begrenzung des Ein-
“flusses der mit der Ubergabe verbundenen familidren Dynamik und das Akti-
‘vieren der fiir die Zukunftssicherung notwendigen Innovationspotentiale.

I Letzteres bedeutet, daB ein Generationswechsel hiufig eine Phase der
:'.'Gewohnheiten und Routinen, des Bewahrens von (bestenfalls) Bewihrtem
‘beendet und den Nachfolger vor eine doppelte Aufgabe stellt: er muf
:_e'inerseits in der neuen Rolle Fufl fassen und Autoritdt gewinnen, anderer-
seits mull er Bewegung erzeugen, notwendige Neuerungen erméglichen.
. Wenn in einem Familienunternehmen ein Generationswechsel notwen-
-dig wird, verunsichert dies zwangsliufig die Identitdt des Unternehmens.
Das subjektive Bediirfnis der Mitarbeiter nach Kontinuitit wird erschiittert,
~“Erwartungen zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern miissen neu
- bestimmt, Selbst- und Fremdwahrnehmungen korrigiert werden. Dies geht
~nicht ohne Auseinandersetzung mit Selbstwertproblemen, welche wiederum
‘mit Affekten wie Angst, Wut und Trauer verbunden sind. Zum Verstehen
“der psychologischen Bedeutung solcher Verinderungen hinsichtlich der
_gégenseitigen Erwartungen zwischen Unternehmen und Mitarbeitern haben
Lenz et al. (1991) die Metapher des ,,psychologischen Vertrages“ geschaf-
“fen, der diese unausgesprochenen Verbindlichkeiten ,regelt” (S.47). Bei
‘strukturellen Verinderungen in Unternchmen wird dieser Vertrag unaus-
‘gesprochen ,gekiindigt”, was in jedem Fall Einbriiche in der Identifikation
zur Folge hat und die Motivation fiir die Arbeitsaufgabe reduzieren kann.

3. Der Supervisionsprozef

~-,Haus Rosengarten” ist eine psychosoziale Dauerwohneinrichtung fiir junge und
--alte Menschen zwischen 30 und 90 Jahren, die aufgrund einer Altersdemenz oder
:psychiatrischen Erkrankung nicht mehr allein leben kénnen. Sie werden von
-psychiatrischen Krankenhdusern {iberwiesen, wohin sie beispielsweise bei akuter
- Suizidgefihrdung auch wieder zuriickverlegt werden, Einige der Senioren sind
~auflerdem kdrperlich schwerst pflegebediirftig,

" Die Institution ist ein Familienunternehmen in der ersten Generation. Es wurde
- 1964 von Herrn Gertig sen. als Altenheim fiir zw6lf Bewohner gegriindet und ist
- seither stetig gewachsen.

" Zum Zeitpunkt der Supervisionsanfrage war Herr Gertig sen. 72jihrig und
. -dabei, sich zuriickzuziehen. Er war zu diesem Zeitpunkt noch Leiter des Unter-
nehmens, leitete aktiv jedoch lediglich noch den Verwaltungsbereich. Herr Gertig
jun,, der Sohn, 29 Jahre alt und ausgebildeter Betriebswirt, arbeitete seit einemn
“.Jahr in der Einrichtung mit und war stellvertretender Leiter.
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Beide hatten die Geschiftsfithrung inne. Nach dem bevorstehenden Ausscheiden
von Herm Gertig sen. sollte der Sohn die Einrichtung allein fiilren. Die Ehefrau
des Seniorchefs arbeitete mit und bot unter anderem Handarbeitskurse fiir inter-
essierfe Bewohnerinnen an. Die Tochter leitete den therapeutischen Bereich.

Insgesamt waren 41 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter’ im Haus tilig, die sich in
zwei Stationsieams aufteilten. Fir den gesamten Pflegebereich gab es einen
Pflegedienstleiter, die Pflegekriifte waren zu einem Drittel examiniert.

Um die Zukunft des Untemehmens zu sichem, war Herr Gertig jun. zum
Zeitpunkt der Supervisionsanfrage seit einem halben Jahr damit beschiftigt, die
gesamte Organisation zu einem modernen Diensileistungsunternehmen umzuge-
stalten. Ausloser hierfiir waren vor allem Vorgaben von auBen: die Einrichtung
muBlte sich auf die gesetzlichen Anforderungen aus der Pflegeversicherung
einstellen und insbesondere den neuen Qualitiitsstandards geniigen.

Die Mitarbeiterschaft war iiber den bevorstehenden Generationswechsel infor-
miert. Ob es hierfiir aber konkrete Planungen gab und wic die ggfs. aussahen, war
unter den Mitarbeitern nicht bekannt.

Vor etwa eineinhalb Jahren wurde die Supervisorin von dem Pflegedienst-
leiter von ,,Haus Rosengarten®, Herrn Carl, angerufen. Er fragte an, ob sie
eine Teamsupervision fiir Pflegekrifte iibernehmen kénne. Es wurde ein
Vorstellungstermin vereinbart, an dem Herr Carl und, wie er sich aus-
driickte, ,,der Sohn vom Chef* teilnehmen sollten.

In dem folgenden Kennenlerngesprach teilte Herr G. jun. mit, daB er
Supervision fiir die Pflegekrifte wiinsche. In dem Pflegeteam der einen
Station konne die Supervision sofort starten. Die Mitarbeiterinnen seien
von ihm auf Supervision vorbereitet: ,Die wissen, was auf sie zukommt,*
In dem Zusammenhang lie er einflieBen, daB auch er etwas von Supervi-
sion verstehe, da er an Managementtrainings teilgenommen habe,

Er erzdhlte in kurzen Worten die Geschichte der Einrichtung und
beschrieb in groBer Ausfiihrlichkeit, was er seit seinem Eintritt in die
Geschiiftsleitung bereits verindert hatte. Besonders wichtig war ihm, da er
den Mitarbeitern die Méglichkeit gab, an Konzeptsitzungen teilzunehmen,
um sie an dem Entwicklungsprozef3 zu beteiligen.

Von der Supervisorin wollte er in erster Linie wissen, ob sie Erfahrun-
gen im Psychiatriebereich habe, Fragen zu ihrem Konzept und ihrer
Arbeitsweise hatte er nicht. Wichtig war ihm, eine Referenz von einem
anderen Auftraggeber einzuholen: ,,Das miissen Sie verstehen! Wir sind da
sehr vorsichtig; wenn wir uns einmal fiir Sie entschieden haben, gehdren
Sie sozusagen zur Familie.”

Die Supervisorin schlug vor, sich zunichst mit dem Team bekannt zu
machen, und vereinbarte fiinf Supervisionssitzungen, das Einverstindnis
der Pflegekrifte vorausgesetzt. Herr G. jun. erklirte sich damit einver-
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-standen. In einem weiteren Gesprich nach den fiinf Sitzungen sollte die
“Fortsetzung der Supervision besprochen werden. Herr Carl sollte nicht an
der Supervision teilnehmen.

“Herr Carl, 52 Jahre alt, seit 24 Jahren in ,Haus Rosengarten”, war ausgebildeter
- Krankenpfleger und von Herrn G. sen. zum Pflegedienstleiter ernannt worden. Er
berichtete der Supervisorin beim Hinausgehen, daf er ,.den Alten” gut kenne, sie
stammten aus demselben Dorf.

~Bei dem Vorstellungsgespridch mit dem Team waren fast alle anwesend.
Einige hatten einen Schreibblock auf dem Schof. Auf die Nachfrage der
Supervisorin, ob sie wiiten, was Supervision sei, berichteten sie von dem
- Film aus Amerika, den Herr G. jun. ihnen gezeigt habe. Sie fragten, ob die
; -Supervisorin sie ,auch so auseinandernehmen” werde.

g . Diese erklirte dann, da Herr G. jun. Supervision einfithren méchte —
~‘dies gehére zu dem neuen Konzept — und daB sie, vorbehaltlich ihrer
- Zustimmung, fiinf Sitzungen vereinbart habe. Es folgten keine weiteren
. Nachfragen. Als sie schon aufgestanden waren, fragte eine Altenpflegerin,
- ob Supervision eine Pflichtveranstaltung sei. Die Supervisorin erklérte, daf3
“dies nicht so besprochen sei, daf} sie aber erfreut wire, wenn sie teilneh-
- men wiirden.

' 'Das Team bestand zu einem Drittel aus #lteren Mitarbeiterinnen {iber 45 Jahre, die
. jiingsten waren Anfang zwanzig. Ftwa ein Drittel waren examinierte Kranken- und
~Altenpflegerinnen, die iibrigen unausgebildete Krifte oder Altenpflegehelferinnen.
““:" Eine &ltere Frau stellte sich als ,,Schwester Martha, Stationsleitung”, vor. So
~-hatte sie sich auch in die Teilnehmerliste eingetragen. Eine Stellvertretung gab es
nicht, dafiir zwei Schichtleitungen.

An den dann folgenden Sitzungen nahm etwa die Hilfte des Teams teil.
Als die Supervisorin zur zweiten Sitzung kam, safen alle Pflegekriifte mit
neuen Namensschildern da. Sie sahen damit eigenartig uniformiert aus.
Auf die Nachfrage, seit wann sie diese Schilder triigen, berichteten sie, da
Herr G. jun. sie eingefiihrt habe. Dies sei aber nicht alles. Sie wiirden nun
auch von den Leitungskriften regelmiBig schriftlich dahingehend beurteilt,
ob ihre Arbeit effektiv sei. Als dies ausgesprochen war, brachen wie aus
einem gedffneten Ventil heftige Aggressionen gegen Herm G. jun. hervor.
Es wurde dariiber geschimpft, daB er iiber ihre K&pfe hinweg zuviel ver-
indere und daB er sich nicht darum schere, wie es auf den Stationen aus-
sehe. Die Arbeitsbedingungen wiirden immer schlechter. Viele seien in
Fortbildungen und fielen dadurch aus. Es gebe keinen Friihstiicksraum, wo
'sie ohne die Bewohner sitzen konnten.
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Die Supervisorin wies darauf hin, daB die Moglichkeit bestehe, an
Konzeptsitzungen teilzunehmen. Eine Altenpflegerin lachte héhnisch und
sagte, daf} die Kollegin Inge schon einmal dort gewesen sei. Sie sei aber
nicht zu Wort gekommen, weil Herr G. jun. nur ,,schwadroniert habe.

Die Motivation fiir Supervision war sehr ambivalent und die Beteiligung
fiir alle wenig befriedigend. Daher vereinbarte die Supervisorin mit den
Teilnehmerinnen nochmals nur fiinf Sitzungen, um damit den Widerstand
gegen die als verordnet empfundene Supervision zu verringern. Dies
gelang, alle waren erleichtert und beteuerten, die anderen, die sich bislang
verweigert hatten, nochmals aufzufordern.

In dem darauffolgenden Gesprich mit Herm G. jun. teilte dieser der
Supervisorin mit, da Herr Carl schwer erkrankt sei und fiir Ersatz gesorgt
werde. Er war verdrgert dariiber, dafl die Supervisorin die Fortsetzung der
Supervision auf zundchst weitere finf Sitzungen begrenzt hatte und ver-
mittelte ihr nochmals, daB sie bei ihm einen lebenslangen Supervisions-
auftrag in Aussicht habe, wenn sie es schaffe, das Team fiir Supervision zu
motivieren, Sie duBlerte dazu, da man den Pflegekriften die Supervision
nicht einfach iiberstiilpen kénne, sondern dafl die Bedingungen fiir Super-
vision erst geschaffen werden miifiten. Auf die ,Lebensstellung” ging sie
nicht ein. Sie teilte ihm noch mit, daB das neu eingefithrte Bewertungs-
system sehr viel Angst und Unruhe ausgeldst habe. Herr G. jun. meinte
darauthin, daB sich dies schon legen werde. Ziahneknirschend stimmite er
der Begrenzung auf weitere fiinf Sitzungen zu.

In der 7. Sitzung kam es dann zu folgendem Konflikt: Die Supervisorin
hatte inzwischen erfahren, dal Herr Carl an Krebs erkrankt war und aller
Voraussicht nach nicht mehr auf seinen alten Arbeitsplatz zurlickkehren
wiirde. In dieser Sitzung nahm zum erstenmal der neue Mitarbeiter, Herr
Zerbas, an der Supervision teil. Er stellte sich als der neue Stationsleiter
und kommissarische Pflegedienstleiter vor.

Die Supervisorin duflerte ihr Erstaunen dariiber und sagte, daB sie

bislang Schwester Martha als Stationsleitung angesehen habe. Daraufhin
brach diese in Trinen aus.

Schwester Martha war seit 30 Jahren in der Einrichtung titig. Sie kam regelmifig
zu den Supervisionssitzungen und sorgte auch dafiir, da3 die Termine nicht in
Vergessenheit gerieten. In den Sitzungen war sie immer mit darum bemiiht, daf
Themen gefunden wurden, die bearbeitet werden konnten.

Es folgte ein l.anges, betretenes Schweigen. Als die Spannung immer

groBer wurde, rannte Schwester Martha hinaus. Herr Zerbas erklirte dann,
dafl Schwester Martha offiziell nie Stationsleiterin gewesen sei. Der ,alte
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Chef* habe es ihr zwar miindlich aufgetragen, per Stellendefinition habe
_siediese Funktion jedoch nie innegehabt. Man habe sie zunéchst ,einfach
_weitermachen lassen®, dies sei aber nun, da er eingestellt sei, vorbei.

Herr Zerbas, etwa 35 Jahre alt, war ausgebildeter Krankenpfleger mit einer
‘Zusatzqualifikation als Psychiatriepfleger und Stationsleiter. Er war sehr an
Strukturen interessiert und mit Herrn Gertig jun. hoch identifiziert, daher aber bei
:dem Pflegeteam wenig beliebt.

Nachdem Herr Zerbas dies klargestellt hatte, begannen die anderen Pflege-
krifte, Giber Schwester Martha zu schimpfen. Sie driicke sich vor der
Pflege, halte sich meistens im Schwesternzimmer auf und lasse nicht zu,
dafl andere Mitarbeiterinnen an der Visite teilndhmen. Auch die Austeilung
-der Medikamente habe sie voll im Griff. Vor allem die Schichtleitungen
beschwerten sich, dal sie weniger Kompetenzen hiitten als Schwester
‘Martha, aber darum habe sich bislang niemand gekiimmert.

= Als die Sitzung zu Ende war, nahm Herr Zerbas die Supervisorin
‘beiseite: ,Konnen wir eirien Augenblick? Ich mdchte Thnen etwas mit-
teilen.“ Sie ging mit ihm in sein Dienstzimmer, wo er berichtete, dagB
-geplant sei, Schwester Martha als normale Pflegekraft einzustufen. Sie
‘werde der Schicht von Frau B. — einer der Schichtleiterinnen — zugeordnet,
‘da diese mehr Leitungskompetenz habe als Frau P, die andere Schicht-
leiterin, mit der Schwester Martha zur Zeit zusammenarbeitete. ,JIch
_mdchte Sie hieriiber informieren, denn Sie werden in der nichsten Super-
+vision damit konfrontiert werden.”

v+ Vier Wochen spiter, in der nidchsten Sitzung — wie meistens wurde
~zunéchst {iber unterschiedliche Themen gesprochen - beteiligte sich
-Schwester Martha entgegen ihren sonstigen Gewchnheiten nicht an der
-Diskussion. Als sie daraufhin angesprochen wurde, begann sie heftig zu
“weinen. Frau B. berichtete dann, was der Supervisorin schon bekannt war:
Schwester Martha sei ihrer Schicht zugeordnet und miisse dort normale
Pflegetitigkeiten iibernehmen. Man habe ihr sogar auferlegt, die normale
chichtarbeitszeit einzuhalten. (Schwester Martha hatte vorher wie die
‘Leitungskrifte von 8 bis 17 Uhr gearbeitet.) Ohne jede Begriindung habe
ie Leitung diese Anderung angeordnet.

“Daraufhin brach ein Sturm der Entriistung los: Wut auf Herrn Zerbas,
der seinen freien Tag genommen hatte und sich somit der Auseinanderset-
ung entzogen habe, aber auch auf Herm G. jun., den sie fir feige und
ﬁféihig hielten, ein soiches Heim zu leiten, Die Nachtschwestern nutzien
_die Gelegenheit, dariiber zu klagen, daB man ihnen vor vier Wochen eine
_Pause gestrichen hatte.

beratungundsupervision.de




66 Elke Schallehn-Melchert/Werner Elshof

Die Supervisorin unterbrach den Gefiihlssturm und sagte, dal sie gern
wieder auf Schwester Martha zuriickkommen mochte. Diese hatte sich
inzwischen gefangen und berichtete, dal3 sie den ,,Chef“ — sie meinte den
Seniorchef — auf dem Parkplatz angesprochen habe, um ihm ihr Problem
zu schildern. Er habe ihr entgegengehalten: ,,Sie horen doch bald auf zu
arbeiten und gehen in Rente. Da diirfen Sie sich nicht so aufregen.” Die
Supervisorin war irritiert Giber die Sprachlosigkeit, mit der G. sen. seinen
Riickzug vornahm. Die Gefiihle der Mitarbeiterinnen, im Stich gelassen,
wverraten” zu werden, muBlten dadurch verstirkt werden.

4. Verinderungskonflikte und institutionelle Abwehr

Professionalisierung der Organisation

Die Verdnderungen in ,Haus Rosengarten waren grundlegend. Die Hal-
tung: ,Ich bin das Unternehmen”, die bis dahin von der charismatischen
Personlichkeit des Seniorchefs verkérpert worden war, wurde nun von dem
Anspruch des Juniorchefs: ,Ich leite das Unternehmen®, abgeldst. Dies, in
Verbindung mit den Vorgaben der Pflegeversicherung, bedeutete Dezentra-
lisierung und Delegation von Verantwortung, eine neue Struktur, eine
Neubewertung der Rollen, die durch Stellenbeschreibungen definiert wur-
den, und die Einfithrung eines schriftlich niedergelegten Konzepts, das die
Leitlinien der Arbeit fixierte. An die Stelle eines bisher intuitiven, wenig
reflektierten Selbstverstindnisses in der Arbeit trat ein Leitbild, das die
Verbindlichkeit hinsichtlich der Ziele der Arbeit und der Einrichtung
definierte.

Frither war der Chef jeden Tag auf die Stationen gekommen und hatte
nach dem Rechten geschaut. Die Mitarbeiter hatten ihm ihre privaten
Sorgen erzahlt. Er hatte um den alkcholabhingigen Ehemann genauso ge-
wuBt wie um die in Trennung lebende Altenpflegerin, die daher hiufig
krank war. Demgegeniiber war der Kontakt zu Herrn G. jun. spérlich. Da
er den Schilderungen nach auch kaum Kontakt zu den Bewohnern auf-
nahm, hatten die Pflegekrifte das Gefiihl, daB er sich auch nicht fiir ihre
Arbeit interessierte. Wie grof3 dieser Mangel empfunden wurde, war spiir-
bar, als G. jun. ein Seminar mit den Pflegekriften durchfiihrte und sich
danach die Aggressionen in positive, fast idealisierende Gefiihle wandelten.
Diese waren allerdings nur kurzzeitig wahrmehmbar.

Die Anforderungen an die Mitarbeiter waren hoch. Das neue Konzept
implizierte auch eine Umwertung der Beziehung zu den Bewohnem. Die
ungelernten Altenpflegerinnen, die vorher mit grolem Einsatz intensive
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Kontakte zu einigen Bewohnern hatten, diese ab und zu nach Hause
- einluden und natiirlich auch am Sonntag angerufen werden durften, sollten
- dies nun unter psychologischen Gesichtspunkten reflektieren. IThre Ab-
neigung einigen Patienten gegeniiber, die sie bisher mehr oder weniger
geheimzuhalten versucht hatten, sollte offen besprochen werden. Im
Konzept wurde eine bewohnerzentrierte, ganzheitliche Pflege und Betreu-
- ung festgeschrieben, die den Kranken ein hichstmégliches MaB an Selb-
~ stiindigkeit erhalten sollte. Auch dies stieB auf breites Unverstindnis.
Gemessen an den gedinderten Anforderungen, reichte der Ausbildungs-
stand vieler Pflegekriifte nicht aus; daher muBten sich diese fragen, ob sie
- .dazu bereit waren, sich einer zeit- und kraftaufwendigen Aus- oder Fort-
bildung zu unterziehen. Verweigerten sie dies, meinten sie, Angst um ihren
Arbeitsplatz haben zu miissen oder sich zumindest gegeniiber den , Exami-
‘nierten® weniger wert zu fiihlen.

Die neu eingefiihrten, regelmaBig stattfindenden Mitarbeiterbesprechun-
gen, die sogenannten qualifizierten Ubergaben, konfrontierten die auf
praktische Vollziige ausgerichteten Mitarbeiterinnen damit, sich auch
fachlich artikulieren zu missen.

In der Supervision wurde der Konflikt um die durch den Leitungs-
wechsel ausgeldsten Verinderungen sowie der Umgang damit am Beispiel
von Schwester Martha am deutlichsten. Sie war neben dem schwer er-
krankten Pflegedienstleiter die &lteste Mitarbeiterin und mit dem Senior-
-chef stark identifiziert. Friiher war sie sein verlingerter Arm gewesen, nun,
- da ein neuer Stationsleiter eingestellt und damit offiziell eine Stations-
- leitungsstelle geschaffen worden war, nur noch Arm ohne Kérper.

Leitungswechsel: Schnitt statt Ubergang

‘Das Orientierungs- und Sicherheitsdefizit der Mitarbeiterinnen — Schicht-,
Stations- und Pflegeleiterinnen eingeschlossen — war nicht bloB die typi-
sche Konsequenz inhaltlich-fachlicher und struktureller Neuerungen.
Zahlreiche Eindriicke der Supervisorin lassen einen Zusammenhang mit
(der Art und Weise erkennen, wie die beiden Geschiftsfithrer den Genera-
_tionswechsel in der Leitung vollzogen. Ihr Verhalten, soweit es fiir die
_Mitarbeiterinnen wahrnehmbar war, driickte eher einen Schnitt zwischen
Vergangenheit und Zukunft als einen Ubergang aus.

~ G. jun. arbeitete zielstrebig — d.h. ergebnisorientiert — an einer kon-
“zeptionellen, strukturellen und personellen Umgestaltung der Institution. Zu
~den von ihm als vorrangig definierten Handlungsfeldern gehérten Klima
~und Beziehungsebene offensichtlich nicht — er wurde als effektiv und fern
-'e'rlebt. Er konfrontierte die Mitarbeiterinnen nicht nur mit klaren Ver-
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dnderungsvorhaben, sondern setzte diese auch durch. Dabei kam ihm
zugute, daB3 G. sen. ihm den Raum lieB, in seiner Leitungsrolle schnell
Autoritit zu entwickeln,

Im Unterschied zu vielen Unternehmen, in denen ,Altes” und ,Neues“
mehr oder weniger lang miteinander konkurriert und der {ibermichtige
Vorgiinger nach wie vor prisent ist, zog sich G. sen. weitgehend zuriick.

Seine Doméne blieb fiir ein weiteres Jahr die Verwaltung — ein Bereich,
mit dem man Kontrolle und die Gewihrleistung wichtiger Routinen der
Organisation, allerdings auch die Absicherung des eingeleiteten Wandels
verbinden kann. In den iibrigen Bereichen aber wurde entschlossen Neues
an die Stelle von Altem gesetzt. Die Mitarbeiterinnen erlebten diese
Vorginge als Verluste, die vielen Beschwerden und Vergleiche mit ,,frii-
her” driickten das aus. Besonders kraf3 aber wurde das an der Parkplatz-
Szene zwischen G. sen. und Schwester Martha sichtbar. Indem er sich dem
Konflikt auf beschwichtigende Art entzog, machte er deutlich, da8 die
Rolle des Bewahrers der informellen Rollen und Regeln, die er geschaffen
hatte, nicht mehr besetzt war. Die patriarchalisch geprigte Organisations-
kultur hatte ihr Haupt verloren.

Indem Vater und Sohn das Thema der Leitungsnachfolge privatisierten,
lieBen sie viel Raum fiir Phantasien. Solche kénnten gewesen sein: ,Der
Senior ist miide, resigniert, und traut sich die Umstellung auf diec Anforde-
rungen des Pflegegesetzes nicht mehr zu.” — Diesen Mangel an Zutrauen
gegeniiber den neuen Anforderungen erlebten auch die Mitarbeiterinnen an
sich selbst. Oder: ,Es gibt ein konflikthaftes familidres Hintergrundgesche-
hen um den Leitungswechsel, in dem G. sen. sich zuriickgezogen hat.“ —
Konflikte empfanden ja auch die Mitarbeiterinnen angesichts des neuen
Leitungsstils und der massiven Durchsetzung von Verdnderungen. Insofern
wire diese Phantasie geeignet gewesen, das bestchende Konflikt- und
Widerstandspotential, fiir dessen Bearbeitung auBerhalb der Supervision
kein Ort zur Verfligung stand, zu verstirken. '

Durch das Fehlen von Aussagen, von sichtbaren Gesten, von symbo-
lischen Handlungen im Sinne einer Ubergabe der Leitung von einer Gene-
ration an die folgende ist der Ubergang in seiner Wirkung auf die Organi-
sationsmitglieder nicht gelungen. Waren G. sen. und G. jun. im Umgang
mit der Nachfolge zu sehr in ihren familidren Rollen gefangen, als daf sie
die Bedeutung der Thematik fiir die Angste der Mitarbeiter hitten wahr-
nehmen und somit zu einer anderen Handhabung kommen kénnen?
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Mangel an Fithrung und Schwichung
der institutionalisierten Abwehr

Mitarbeiter bedienen sich bei Konflikten und Krisen, die sie in ihrem
beruflichen Umfeld zu bewiltigen haben, der Abwehrmechanismen, die sie
in ihrer lebensgeschichtlichen Entwicklung gebildet haben. Wenn wir
Mentzos (1977} und Bauer/Groning (1995) folgen, die davon ausgehen,
daB auch Institutionen eine entsprechende Abwehrgeschichte haben, die
diese zu einem ,,Ort der Abwehr® (Mentzos, 1977, S.53) macht, kdnnen
wir annehmen, daf} eine so grundlegende Umgestaltung einer Organisation
wie im Fall von ,Haus Rosengarten” die Abwehrdynamik tiefgreifend
verdndert. Da es sich um ein Familienunternehmen handelt, kommt hinzu,
daf es auf der Leitungsebene spezifische Abhingigkeiten gibt, die sich im
vorliegenden Fall zwar der Wahrnehmung entzogen, die aber, wie schon
erwihnt, um so mehr phantasiert werden konnten.

In der Personlichkeitsentwicklung haben Abwehrmechanismen die Funk-
tion, bei Entwickiungskonflikten, die vom Ich nicht adiquat bewiltigt wer-
den kénnen, neben der Befriedigung narzifitischer und/oder triebhafter Be-
diirfnisse vor allem das Ich vor Angst und Unsicherheit zu schiitzen. Uber-
tragen auf das konflikthafte Verinderungsgeschehen wm den Generati-
onswechsel in ,Haus Rosengarten®, gehen wir davon aus, daf infolge der
zeitweiligen Schwichung der ingtitutionellen Abwehr der Schutz der Or-
ganisation fiir die Mitarbeiterinnen nicht mehr angemessen gegeben war.
Das Unternehmen hatte zwar in dieser Phase zahlreicher Verdnderungen
immer eine Leitung, war aber iiber lange Zeit ohne wirkliche Fithrung — zu-
mindest war diese fiir die Mitarbeiterinnnen, gemessen an ihren Orientie-
rungs- und Sicherheitsbediirfnissen, nicht verldlich. Die mittlere und die
untere Leitungsebene waren infolge hoher Verunsicherung und mehrerer
Personalwechsel in diesen Funktionen zeitweise sehr schwach. Die in Um-
wandlung begriffenen Strukturen vermittelten wenig Halt. Diese Situation
begiinstigte ein voriibergehendes starkes Anwachsen der Aktivitdten auf der

‘informellen Ebene — mit der Folge einer Zunahme der Uniibersichtlichkeit.

Beim Leitungswechsel in ,Haus Rosengarten® und den damit einherge-
henden Verdnderungen wurde die institutionelle Abwehr gerade dann

“erheblich geschwicht, als die Abwehrfunktion der Institution — Schutz und
‘Fiirsorge zu bieten — gefordert gewesen wire. Diese Schwichung der in-

stitutionellen Abwehr, die einer Regression der Organisation gleichkam,
bewirkte, daf} die Abwehr personalisiert und individualisiert wurde, d.h.
von den Mitarbeiterinnen aufgefangen werden mufite. Manche von ihnen
reagierten mit Krankheit, Arbeitsteams zerfielen zeitweilig in Untergrup-

_pen, es kam zu Spaltungen: einige Pflegekrifte identifizierten sich mit dem

neuen Konzept und nutzten die Gelegenheit zur Weiterbildung, andere —
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das waren vor allem die élteren und solche, die keine Ausbildung hatten —
opponierten gegen schon eingetretene Verinderungen oder ignorierten sie.
Die Regression fiel um so stirker aus, als die Leitung die Mitarbeiterinnen
nicht wirklich an der Umstrukturierung beteiligte.

Auswirkungen auf die Supervision

Auch die Supervision, die Raum fiir die Bearbeitung der Affekte hitte sein
konnen, versprach nur sehr eingeschriinkt Entlastung. Es erschien nur etwa
die Hilfte der Pflegekrifte zu den Sitzungen, von den anderen wurde
Supervision als eine zusitzliche Anforderung erlebt. Hinzu kamen Angste,
daB Schwiichen, die in der Supervision deutlich werden, den eigenen
Arbeitsplatz gefiihrden konnten,

Es war wiederum die Sprachlosigkeit zwischen Leitung und Mitarbei-
tern, die diese Teamsupervision ziemlich abrupt beendete. Die Supervisorin
hatte, nachdem sich das Team zum wiederholten Male dariiber beklagt hat-
te, daB die anderen Pflegekrifte der Supervision fernblieben, nochmals den
Stationsleiter aufgefordert, die Mitarbeiter anzusprechen, die bisher nicht
gekommen waren. Als sie dann zur néchsten Sitzung erschien, stand sie
einer iberwiltigenden Anzahl von Pflegekriften gegeniiber. Alle waren ge-
kommen, sogar diejenigen, die ihren freien Tag hatten. Auf ihre Frage,
was das zu bedeuten habe, wurde ihr entgegengeschleudert, daf sie zur Su-
pervision zwangsverpflichtet worden seien. Der Stationsleiter, der den Be-
richten nach zusammen mit G. jun. diese Situation herbeigefiihrt hatte, war
erneut nicht anwesend. Es entwickelte sich ein Streit zwischen den moti-
vierten und den verpflichteten Pflegekriften, der schlieBlich die gesamte
Szene blockierte, so daf diese Sitzung sogar vorzeitig beendet wurde.

In einem nachfolgenden Gesprich mit G. jun. und dem Stationsleiter
wurde die vorldufige Beendigung der Teamsupervision beschlossen. Auf
Vorschlag der Supervisorin wurde eine Leitungssupervision mit den
Stationsleitungen, den Schichtleitungen, deren Stellvertreterlnnen und dem
Pflegedienstleiter vereinbart. Ziel sollte die Stirkung der unteren und
mittleren Leitungsebenen in ihren Rollen und in ihrem Umgang mit den
neuen Anforderungen sein.

Inzwischen sind die mittleren und unteren Leitungsfunktionen tragend
geworden fiir die neue Organisationsstruktur, das Konzept des Hauses und
insbesondere fiir die neu entwickelten Pflegestandards. Es ist anzunchmen,
daf} ihre zunchmend aktive Rollengestaltung zur Reduzierung der Angste
und Widerstinde in der Mitarbeiterschaft beigetragen hat, welche mittler-
weile von allen Beteiligten wahrgenommen wird.

Anschriften der Verf.: Elke Schallehn-Melchert, Mellande 33a, 22393 Hamburg
Werner Elshof, Prozessionsweg 54, 48145 Miinster
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Anmerkungen

1 Der vorliegende Artikel ist entstanden aus {berarbeiteten Beitriigen fiir das Kasuistik-
Seminar der FIS-Fortbildung ,Supervision in Organisationen, die aus verschiedenen
Blickwinkeln Erfahrungen aus einem Supervisionsprozef} reflektierten, den Elke Schal-
lehn-Melchert durchgefithrt hatte,

Im vorliegenden Beitrag wird sie als Handelnde im Supervisionsprozel in der dritten
Person beschrieben.

2 Erikson (1966) hat in Verbindung mit seinem Identititsbegriff zwei Merkmale von
Identitit besonders hervorgehoben: Erstens das Gefiihl des ,dauernden inneren Sich-
Selbst-Gleichseins® (S. 124), in das alle Verinderungen und Entwicklungen im Verlaufe
des Lebens integriert werden, und zweitens das Stehen in einer stindigen wechselseiti-
gen Beziehung zur AuBlenwelt.

3 Da tberwiegend weibliches Personal beschiftigt wurde, benutzen wir der Einfachheit

- halber im folgenden die weibliche Form,
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KASUISTIK:
Verschiedene Wege zum Verstehen

Ute Walker

Leitungssupervision mit Ingenieur Juni
Falldarstellung einer Leitungssupervision

Zusammenfassung: Die Fallschilderung beginnt mit dem Erstkontakt, stellt das
berufliche Feld des Supervisanden durch szenische Wiedergaben dar und
fokussiert dann drei Problemstellungen aus den Arbeitseinheiten der Leitungs-
supervision. Am Ende wird die Frage aufgeworfen ob fiir diesen Supervisanden
Leitungssupervision das richtige Beratungsangebot war oder ob er nicht mit
.Coaching” besser bedient wiire.”

Erster Kontakt

Herr Juni, Ingenieur und Leiter der Abteilung Konstruktion und Entwick-
lung einer mittelstéindischen Maschinenbaufirma, fragt telefonisch wegen
Supervision an. Er sei momentan nicht sehr zufrieden mit seiner Arbeit,
wisse nicht, ob er ,,da noch weitermachen* solle, und es interessiere ihn,
was Supervision sei.

Ich freue mich iiber die Anfrage aus einem mir relativ unbekannten,
aber reizvollen Feld. Gleichzeitig bin ich irritiert, weil es so klingt, als ob
Herr Juni von mir etwas iiber Supervision erfahren mdochte und nicht so,
als ob er um supervisorische Beratung fiir seine berufliche Arbeit nach-
Jiragt. Ich interpretiere fiir mich, dafl es ihm wohl schwerfills, Beratung fiir
sich zu holen und frage, wie er von Supervision und mir als Supervisorin
erfahren habe. Durch ein Faltblatt von mir, das er vor sich liegen habe,
erfahre ich von ihm. Ich stelle ihm kurz Supervision so dar, da3 unter
meiner Anleitung Themen aus seinem beruflichen Alltag aus verschiedenen
Perspektiven betrachtet wiirden, um die Wahrnehmung und das Verstind-
nis fiir die Situation zu vergroBem und so seine Verhaltensméglichkeiten

* Diesc kasuistische Arbeit entstand im Zusammenhang mit einer Fortbildung zur
Supervision in Organisationen.
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zu erweitern, Supervision diene auch der Entlastung und Klirung von
Situationen und mache dadurch freier fiir notwendige Entscheidungen.
Daraufhin méchte er einen ersten Probetermin vereinbaren und sich
danach entscheiden. Ich sage ihm, daf ich fiir einen ProzeB mindestens
10-12 Sitzungen fiir notwendig halte, weil es auch darum gehe, daf er
eigene Verdnderungen und riickwirkende Reaktionen der Umwelt wahr-
nehmen und einbeziehen kdnne. Bei der Honorarvereinbarung frage ich
ihn, ob seine Firma die Supervision bezahlen wird. Oh, das konne er sich
kaum vorstellen, entgegnet er mit einem etwas verwundert klingendem

- Ton in der Stimme. Es kommt mir so vor, als ob er nie auf den Gedanken

gekommen ist, dort darum nachzufragen, weil er berufliche Beratung eher

o fiir seine Privat-Angelegenheit hilt.

Herr Juni ist 41 Jahre alt, blond, mittelgro und schlank. Er trigt Jeans
mit Hemd und eine schwarze Lederjacke. Er wirkt unauffillig, sportlich
und kommunikativ etwas gehemmt. Man kann ihm férmlich ansehen, wie
er jeden Gedanken genau im Kopf hin und her bewegt, bevor er etwas
sagt. Ich bekomme dabei das Gefiihl, daB er das, was ihn bewegt, in sich
wverpreBt”, um nicht zuviel aus sich herauszulassen. Seine korperlichen

Bewegungen sind dafiir um so deutlicher, weil sie nicht gleitend vor sich
- gehen, sondern eher , kriftig getan” werden: Er hebt immer wieder beim

Reden beide Beine hoch, um sie in eine andere Stellung auf den Boden zu
bringen, oder er bewegt sich mit dem gesamten Korper, um sich in eine
neue Sitzhaltung im Sessel zu bringen.

Ich erfahre, daB Herr Juni in Westfalen aufgewachsen ist. (Er ist also
ein Fremder in siiddeutscher Umgebung, in die er vor Jahren aus berufli-
chen Griinden kam.) Sein Vater war Fernmeldebeamter und seine Eltern
sind als Fliichtlinge nach dem Krieg nach Westfalen gekommen, Er wurde
Ingenieur {iber den zweiten Bildungsweg.

Ich ahne, dafl es harte Arbeit sein wird, mit diesem Menschen Supervi-
sion zu machen, der offensichtlich nicht geiibt ist, Gefiihle in Worte zu
Jassen und Gedanken mitzuteilen und zu reflektieren. Er list in mir Impul-
se des fiir ihn Sorgens und der Vorsicht aus.

Die Firma, sein Berufsfeld

. Die Firma produziert hydraulische Pressen fiir Metallteile primir fiir

Zulieferfirmen der Autoindustrie. Sie beschiftigt 125 MitarbeiterInnen und
steht in stindigem Existenzkampf. Ein Auftrag fiir eine Maschine sichert

Beschiftigung fiir 3-4 Monate und bedeutet andererseits cin Invorlagetre-

ten in Hohe von bis zu einem Dritiel des Jahresumsatzes. Diese unter-

beratungundsupervision.de



74 Ute Walker

nehmerische Perspektive hat Herrn Juni nach eigener Aussage jedoch
bisher nicht beschaftigt. Ich wundere mich, wie er mit dieser Einstellung
Leitungsaufgaben in einer Firma wahrnehmen kann.

Herr Junis Chef ist einer von drei Gesellschaftern. Er ist gleichzeitig
Geschiiftsfithrer (GF) und technischer Gesamtleiter der Firma. In der ersten
Sitzung nennt Herr Juni als HauptanlaB fiir seinen Supervisionswunsch,
daB er mit seinem Chef nicht ,klar kommt" und er herausfinden wolle, ob
er etwas verdndern kénne, oder ob er besser gehen sollte.

Auf meine Aufforderung hin, genauer zu beschreiben, wie sich das
»Nicht-Klarkommen" dufere, beschreibt er, daB dieser in Allein-Herrscher-
Manier Informationen nicht weitergebe, die fiir eine effiziente Auftrags-
abwicklung in der Konstruktion jedoch wichtig seien. Es sei alles zu wenig
strukturiert, Zustindigkeiten seien nicht klar geregelt und Vereinbarungen
wilrden nicht schriftlich fixiert. Zum Teil fehlten klare, detaillierte Auf-
tragsbeschreibungen, und Projekte wiirden ohne Unterschrift von Kunden
(Auftragsbestitigung) gestartet. Thm fehlten dann oft Detailinformationen,
z.B. speziclle Kundenwiinsche, damit sie in der Konstruktion mit der
Umsetzung beginnen kdnnten,

Das habe zur Folge, daf Nachbesserungen und Funktionserweiterungen
nachiriglich entwickelt und konstruiert werden miilten. Dies fithre 2u
unndtigen Zeitverzdgerungen und bedeute immer das Risiko einer Kon-
ventionalstrafe bei Terminiiberschreitungen fiir seine Firma. Aus diesem
Grund habe er seine Vorschlige fiir einen verbesserten Ablauf schriftlich
festgehalten und seinem GF iibergeben. Der habe sich ziemlich angegriffen
gefiihlt und entsprechend reagiert. Er habe nicht mit ihm dariiber reden
wollen. Spéter habe der Svd ihn noch einmal daran erinnert und zur
Antwort erhalten, er habe jetzt keine Zeit.

~und seither,” frage ich nach, ", konnten Sie mit ihm keinen neuen
Termin vereinbaren?” ,Nein, es sei schon ein Jahr her,” gab er zur Ant-
wort, ,Was hat Sie daran gehindert ,dranzubleiben‘, wo es doch offen-
sichtlich sehr wichtig fiir sie war?“ ,Die Angst, daf} ich ihn nerve, er mich
dann nicht mehr mag®, fiihrt er aus. Und er fiihle sich irgendwie peinlich
beriihrt, es sei aber nicht das richtige Wort dafiir, da3 er seinem Chef
solche Vorgaben mache. Ich greife auf: ,Ist es so ein Gefiihl von ,das
gehort sich nicht, so dem Vorgesetzten gegeniiber aufzutreten?'” Ja, er
habe einfach einen gewissen Respekt vor ibm. ,Es fiel ihnen leichter, es
aufs Papier zu bringen und es dann abzugeben, als die Sache von Ange-
sicht zu Angesicht vorzutragen. Deshalb war es vielleicht auch erleichternd
fiir Sie, da3 der GF dariiber nicht reden wollte, konnte ich mir vorstellen”,

bot ich an. Das treffe schon zu, er sei ein ziemlich introvertierter Typ und

tue sich sehr schwer, direkt in eine Auseinandersetzung zu gehen.
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Nach meiner Anregung, er mége doch seinen Chef ein biRchen lebendi-
ger machen, damit wir besser verstehen konnten, wie der die Situation
wohl erlebt haben konnte, schildert er ihn als Anfang 50er, der als leiten-
der Ingenieur bei einer Firma gearbeitet hat, die hydraulische Pressen
hergestellt habe und bankrott gegangen sei. Er sei damals sehr aktiv
geworden und habe erreicht, den Firmenteil, der Maschinen fiir die Blech-
bearbeitung produziert hat, mit der gesamten Mitarbeiterschaft in die
heutige Gesellschaft zu iiberfilhren. Er habe Weiterentwicklungen vor-
angetriecben hin zu immer geringeren Blechstirken und einer immer
héheren Komplexitit der Werkzeuge. Frither seien beispielsweise fiir die
Bearbeitung einer Autoseitentiire 12 Arbeitsgiinge in der Presse notwendig
gewesen, heute miisse das mit sechs bis sieben Giingen geschafft werden.
Der Chef sei sehr innovativ, habe gute Ideen, die sich manchmal aber nur
schwer oder mit grolem Aufwand umsetzen lassen. D. h. entweder werde
die Maschine dann zu grof8 und zu teuer, oder der Kunde miisse von ihm
mit Geduld auf den Boden der Realititen heruntergeholt werden. Das sei
dann seine ,unangenehme® Arbeit und es entstehe Reibungsverlust, der ihn
dann in Zeitnot bringe.

Ich rege an, dal er seinen letzten konkreten Fall schildert, wo es zu
solch einem ,Reibungsverlust” gekommen ist. Das sei ein Auftrag fir 5
Mio. Umsatz — einem Drittel des gesamten Jahresumsatzes der Firma —
gewesen. Der GF hitie dem Kunden diverse Ausstattungen versprochen,
ihn jedoch nicht vollstindig informiert. Er habe ihm den Auftrag zur
Umsetzung gegeben, ohne daB eine genaue Auftragsbeschreibung vom
Kunden unterschrieben vorgelegen habe. So hitte seine Abteilung fort-
laufend neue Nachforderungen des Kunden einarbeiten miissen. Die
Maschine stehe inzwischen beim Kunden, sei aber noch nicht bezahlt, und
durch die Reklamationen kime er bei der Bearbeitung neuer Auftriige in
Verzug. S.E. sei das Ganze ein glaties Minusgeschift fir die Firma, er
frage sich auch, ob die Rechnungspriifung da nicht aufmerksam werde und
den Besitzern sage, daB da etwas nicht stimmen kénne. ,,Sie #rgem sich
ziemlich Gber ihn“, stelle ich fest ,und Sic hitten gerne, daB andere
Instanzen ihm da mal auf die Finger klopfen.“ ,Ja, weil er Dinge ver-
spricht, die nicht einfach umzusetzen sind, und das trifft dann mich mit
meiner Abteilung.”

~Ja, das kann ich gut verstehen, dafl Sie sich wie der letzte in der Kette
fiihlen, den die Hunde beiBen und gleichzeitig scheint es so, daB sein
Verhalten auch etwas Faszinierendes fiir Sie hat: der GF geht ein wahnsin-
niges Risiko ein, er kdmpft dafir, fiir 125 Mitarbeiter drei, vier Monate

~~ Beschiftigung im Jahr zu sichem, er will den Auftrag, ich konnte mir
- vorstellen, er braucht ihn zur Existenzsicherung des gesamten Unterneh-
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mens, er hat gar keine Wahl, Kénnte es nicht auch so sein?“, werbe ich
um seinen Perspektivenwechsel. So habe er das Ganze noch gar nicht
betrachtet, es handle sich vielleicht schon um einen existentiellen Auftrag
fiir die Firma, da habe er noch nicht dariiber nachgedacht. Die potentielle
Existenzkrise seiner Firma mache ihm jedoch die geringeren Sorgen; er
frage sich, ob er da iiberhaupt noch weitermachen will. Falls er was ande-
res finde mit &hnlichem Gehaltsniveau, wiirde er sofort wechseln.

Ich bekomme langsam ein Bild vom GF als innovativem, unternehmeri-
schem, risikofreudigem, kundenorientiertem, etwas chaotischen Menschen,
und dem Abteilungsleiter Juni, der gerne klar strukturiert arbeiten wiirde,
wenn es denn klarere Strukturen und Vorgaben in dieser Firma gibe. Ihm
Jehlt jedoch der Mut, dies einzufordern und er selbst ist in letzter Kon-
Sequenz auch nicht bereit, es umzusetzen, d. h. danach zu arbeiten. Viel-
leicht sind seine Anforderungen auch etwas realititsfremd, kommt mir in
den Sinn. So wie ich den GF jetzt sehe, muf3 Herr Juni fiir ihn wie ein
Spielverderber wirken und Herr Juni hat gleichzeitig dadurch eine gute
Entschuldigung fiir seine eigenen Versdumnisse. Deshalb nehme ich
nochmals Anlauf und konfrontiere ihn:

~wenn ich das so hore, denke ich, Sie kénnten ein ToP-Team bilden,
wenn sie besser kooperieren konnten. Er hat die Ideen, sie sitzen mit ihm
am Tisch, und die technische Machbarkeit wird gleich mit eingespielt.
Rechtzeitig eingeklinkt wiirde es ja vielleicht auch eher gelingen, bessere
Losungen zu finden, als wenn es erst im nachhinein geschieht. Es mu8
doch im Interesse Threr Arbeit sein, einen Zugang zu ihm zu finden und
z. B. Arbeitsbesprechungen mit ihm zu terminieren. Darauf er: ,Wissen
Sie, was er macht? Ich lege ihm einen Zettel auf den Schreibtisch mit
einem Termin, er nimmt ihn, zerkniillt das Papier und sagt, wihrend er
damit nach dem Papierkorb zielt: ,Hiermit habe ich es zur Kenntnis
genommen.“ ,Wenn ich mich jetzt in ihren Chef versetze, dann krieg ich
einen Arger auf Sie“, werfe ich ein, ,und den kann ich z.B. so ironisch
zum Ausdruck bringen: Ach, guck der Juni hat schon wieder ein Papier,
Ablage P ist die richtige Antwort auf so ‘nen Quatsch.” ... Sie sind nicht
in der Lage, miteinander zu kommunizieren, haben beide Arger aufein-
ander und bleiben im Arger stecken, das behindert ihre Arbeit.” Er wirkt
be- und getroffen und siecht ganz neu, daf sein Chef sein Verhalten so
empfinden kdnnte,

Er gibt die Riickmeldung, daB er die Sitzung als sehr positiv empfand,
aber gerne noch einmal dariiber schlafen méchte, ob er den Supervisions-
prozef3 tatsichlich fortsetzen méchte,
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Drei Problemstellungen aus den Arbeitseinheiten:

1. Er geht direkten Auseinandersetzungen aus dem Weg

Nach der ersten Sitzung sandte ich ihm einen schriftlichen Vertrag {iber 10
Sitzungen zu. Am Ende der zweiten Sitzung spreche ich unseren Vertrag an.
Er entgegnet, er mdchte sich nicht festlegen lassen, daB3 er 10 Sitzungen

 absolviere. Ich erliutere ihm, daB der Vertrag fiir mich der Ausdruck einer

gegenseitigen Verbindlichkeit und sein Einlassen auf einen Prozef darstellt
und die Absprache unseres SV-Gegenstands bedeutet. Dies bedeute jedoch
nicht, dal wir bei verinderten Vertragsbedingungen nicht eine neue Verein-

barung treffen konnten. Daraufhin zieht er den zweimal gefalteten Vertrag,

ziemlich zerknittert {er hat immer eine Aktentasche dabel) aus seiner
Jackeninnentasche und unterschreibt thn ohne weitere Anmerkungen vor
mir. Ich habe den Eindruck, dafi er sich meinen Anforderungen unterworfen
hat, um einer Auseinandersetzung aus dem Weg zu gehen.

Zum Abschlul bemerkt er, da es ihm heute nach der Sitzung nicht
besser geht als vorher. Er habe eigentlich gar nicht kommen wollen. Ich
bin etwas irritiert, weil ich mich nicht verantwortlich fiihlen will und mich
indirekt angegriffen fiile. Gleichzeitip spiire ich, wie ein Gefiihl der
Hoffnungsilosigkeit von ihm verstromt wird, das lihmend auf mich wirkt.

In der dritten Sitzung thematisiere ich die Abschiufszene und meine
Vermutungen beziiglich seiner Unterwerfungs- und Wutgefiihle. Er stimmt
einerseits zu, andererseits sei es fiir ihn so auch o. k. gewesen, weil ich ja
die Maoglichkeit der Vertragsinderung bei verdnderten Bedingungen

- eingerdumt hitte, Ich frage nach, ob er das Gefiihl der Unterwerfung aus
- anderen Zusammenhingen seines Lebens kennt. Er schildert daraufhin eine

Szene mit seiner Mutter, die die starke Autoritiit in der Familie mit sieben
Kindern gewesen sei. Seinen Vater habe er eher nicht wahrgenommen. Er,
Herr Juni, habe oft gelitten unter seiner Mutter, wie sie ihn behandelt habe
und er habe sich oft nicht getraut, sich zu widersetzen; denn dann habe sie
die Kinder mit Liebesentzug bestraft.

Ich frage nach, ob sein GF ihm auch solche Gefiihle mache; er sich von
ihm iibergangen, gedemiitigt fithle wie in der zuvor geschilderten Szene
mit seiner Mutter. Er bestitigt die Empfindung und kann erkennen, daf die
Mobilisierung dieser alten Angste seine Position gegeniiber seinem Chef
schwicht.

Seine Unterwerfung in der unmittelbaren Beziehung zu mir war eigent-
lich Szene genug, um seine Verweigerung von Auseinandersetzung in
Beziehungen direkt im hier und jetzt aufzukliren. Durch das reflektierende
Bearbeiten anhand von anderen Situationen wurde die direkte Ausein-
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andersetzung und das direkte Durcharbeiten des Problems abgebrochen,
die soziale Wirkung abgeschwdcht.

Die Vermeidung der direkten Auseinandersetzung bearbeite ich mit ihm
an einer weiteren Szene in Beziehung zum Chef: Er sei z. Zt. sehr unter
Termindruck, sie steuerten auf eine Konventionalstrafe zu. ,Was tun sie
mit dem Wissen?“, frage ich ihn. Schon vor Wochen habe er das seinem
Chef per Aktennotiz bekanntgemacht ..., keine Reaktion. Nun werde die
Geschiftsfiihrung es wohl erleben miissen.

Ich konfrontiere ihn damit, dafl der GF von seinem Abteilungsleiter
sicher erwartet, sachlich und komplett iiber die prekire Situation aufgeklirt
zu werden, um entscheiden zu kdnnen, ob eine Strafe riskiert wird oder ob
nicht evtl. mehr man-power eingesetzt werden muf, um die Sache noch
rechtzeitig fertigzustellen, ,Was ist das, daB Sie das einfach so laufen
lassen?” Er antwortet etwas verunsichert: ,Ja, aber ich habe doch schon
vor Wochen darauf hingewiesen.” — Ich konfrontiere ihn: ,Die Geschiifts-
fithrung wurde von IThnen nicht unterrichtet, und ich bin mir auch nicht
sicher, ob ihrem Chef die tatsichliche Konsequenz mit ihrer Aktennotiz
klar geworden ist. Mir kommt es so vor, als ob die Aktennotiz eine
Hintertiir fiir Sie ist, wenn es schiefgeht — Sie haben ja darauf hingewiesen
- und Sie sind einer direkten Problemanzeige gegeniiber ihren Vorgesetz-
ten aus dem Weg gegangen, weil die immer noch so schwer fillt.” Darauf
wirkt er nachdenklich.

Ich bekomme erstmals das Gefiihl, dafi er seine eigene Verantwortlich-
keit fiir die Qualitdt seiner Arbeit sieht, sie selbstkritisch betrachtet und
nicht nur die Schuld fiir die Misere bei anderen sucht.

2. Das fehlende Leitungskonzept von Herrn Juni

Herr Juni hat Probleme mit Mitarbeiterfilhrung und -motivation sowie mit
seiner eigenen Arbeitsvorbereitung und -organisation. Er klagt iiber Perso-
nalmangel und ,Null-Bock-IHaltung®” von Sekretirin und technischen
Zeichnerinnen. Sie wirden zuviel quatschen und nach Hause gehen, ob-
wohl es noch viel zu tun gébe. Er reagiere hilflos oder ungehalten, und das
mache eine schlechte Stimmung in der Abteilung, Seine Aufgaben als
Abteilungsleiter werden ihm im Laufe des Supervisionsprozesses deutlich,
und er bemerkt seinen Weiterbildungsbedarf.

Sein fehlendes Leitungsverstindnis wird ithm besonders deutlich in der
fiinften Sitzung nach einem miBlungenen Vorstellungsgesprich. Die Frage
nach seinem Fiihrungskonzept habe er zuerst gar nicht verstanden und auf
die bildhaft erliuterte Nachfrage, ob er lieber der Feldherr auf dem Hiigel
oder ein Mitkdmpfer im Team sein wolle, habe er sich fiir das zweite

Forum Supervision - ww

Falidarsteliung einer Leitungssupervision 79

- ausgesprochen. Er habe ein unsicheres Gefiihl gehabt, ob dies die Antwort
- war, die erwartet wurde, Deutlich sei ihm dabei geworden, daB er eigent-
" lich keine klare Vorstellung von seiner Leitungsaufgabe habe. Er bemerkt
"da einen groBen Mangel und reagiert mit dem grundsitzlichen Infragestel-
-len seiner Titigkeit auch in der jetzigen Firma als Abteilungsleiter.

- Es klingt wieder ziemlich hilf- und hoffnungsios, wenn er grundsitzlich
. fragt, ob er nicht doch besser was ganz anderes machen sollte, weil er das,
- was in seiner Aufgabe verlangt wird, doch nicht leisten kénne. Und gleich
- im Anschlu kommen wieder Erkldrungen, daB die schlechten Arbeits-
" bedingungen in seiner jetzigen Stelle dafiir verantwortlich seien, daB er gar
nicht zu den eigentlichen Leitungsaufgaben komme. Ich konfrontiere ihn
--damit, daB er jetzt wieder eine Entschuldigung auBerhalb von sich sucht
" und so verhindert, daB er die Sache selbst in die Hand nimmt. Seine
-~ Reaktion: Betroffenheit — Einsicht — Resignation. Wie solle er sich denn
-“auch fortbilden, das interessiere doch niemand in seinem Betrieb. Bei der
Frage im Bewerbungsgesprich, wo er seinen vordringlichsten Fortbil-
- dungsbedarf sehe, habe er sich wie in der Falle gefiihlt. Sihe er einen
* konkreten Bedarf, dann gibe er ja Nichtkénnen und Schwichen zu, wo er
© .doch mdglichst kompetent aussehen wollte. Ihm fiel also auf die Frage
“schlicht nichts ein.

.. Ich biete ihm an, daB es schwer sein kann, zu seinen Grenzen zu stehen,
die Notwendigkeit, noch lernen zu miissen, zu sehen. ,Es gibt doch nicht
den fertig ausgebildeten Menschen, der nichts mehr lernen muB. Wenn es
gelingt, das zu sehen, erdffnet man sich Mbglichkeiten, die eigenen Fihig-
keiten zu erweitern.” Fiir ihn ist diese Denkweise sehr ungewohnt, seine
Angst- iiberwiegt, als Versager gesehen zu werden. Er bezweifelt, ob die
Herren der GF und der Personalchef das auch so positiv gesehen hitten.

3. Die Notwendigkeit und Schwierigkeit zu lernen

In dieser Sitzung erkennt Herr Juni besonders deutlich sein mangelhaftes
Fiihrungskonzept und kann die Notwendigkeit zur Weiterbildung sehen.
Doch gleichzeitig bringt er zum wiederholten Mal entschuldigend seine
schlechten Arbeitsbedingungen vor, ,Fortbildung sei fir ihn zeitlich gar
nicht moglich bei einer 70 Stundenwoche und in seinem Betrieb interes-
siere sich auch niemand dafiir”. Ich diagnostiziere, daB er einerseits Ein-
sicht und Erkenntnis zeigt, andererseits klagt, um nichts dndern zu miissen.
- Sein Umgang mit der Frage im Vorstellungsgesprich, wo er seinen
‘wichtigsten Fortbildungsbedarf sehe, wirft ein Licht auf seine Schwierig-
keit, Lernen als einen lebenslangen Prozef} zu begreifen. Er interpretiert sie
als Frage nach seinen Schwichen und nicht als Anfrage nach seiner
Lernperspektive. In der achten Sitzung bekennt er, da8 er seit seinem
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Ingenieurstudium nichts mehr gelernt habe, damals sei alles klar vor-
gezeichnet gewesen.

»Wie erkldren Sie sich das“, frage ich nach. ,Es war frither alles so
selbstverstidndlich, gradlinig. Erst die Schule, Abendschule, dann Fach-
hochschule; der Weg war vorgezeichnet, es war keine besondere An-
strengung fiir mich ...“. ,Und das ist jetzt anders, Sie miissen sich jetzt
selbst darum kiimmern, etwas tun und etwas verlangen, um sich fort-
zubilden, ist es das?“ Ja, das sei ungewohnt fiir thn, zumal in beiden
Firmen, in denen er bis jetzt gearbeitet habe, keine Fortbildungen fiir die
Mitarbeiter angeboten wurden. Ich weise darauf hin, daf3 die Supervision ja
ein erster Schritt dazu ist, wo er sich etwas fiir sich holt, sich qualifiziert
und sich Zeit nimmt, iiber seine Arbeit, seine Berufsrolle nachzudenken.
Es fiele ihm aber offensichtlich sehr schwer, das selbst positiv zu formulie-
ren. Er stimmt zu, und ich problematisiere weiter seine Schwierigkeit, zu
lernen. Zweimal tauchte das Wort ,,Respekt® vor Vorgesetzten auf, und er
benennt seine fehlende Durchsetzungskraft ihnen gegeniiber. Was meint er
denn mit ,Respekt“? Er sei so erzogen worden, vor Autorititen hat man
Respekt zu haben, da fiige man sich. Er befinde sich immer in einem
Unterordnungsverhiltnis, er fithle sich abhingig und habe deshalb Hem-
mungen, deutlich fordernd aufzutreten, weil er Angst vor Zuriickweisung
und Ablehnung habe. Diese Angst spiire er nach wie vor deutlich gegen-
iiber seinen beiden Vorgesetzten. Er bemerke aber auch verinderte Reak-
tionen auf sein anderes Auftreten. Sie zdgen ihn plétzlich zu Rate, hérten
ihn an, wenn er mit einem Anliegen auf sie zukomme. Er fihlt sich ernst
genommen und nicht mehr zuriickgestoBen.

Nach einem konkreten Beispiel befragt, schildert er die fiir ihn un-
ertrigliche Situation, daB er im April 97 um ein Zwischenzeugnis gebeten
habe und es trotz mehrmaliger Erinnerung nicht erhalten habe. Jetzt habe
er es endlich unterschrieben in Hinden und sei iiberzeugt, daB es letztlich
aufgrund seiner eindeutiger vertretenen Forderung in letzter Zeit erfolgt sei.
~Wie ging es ihnen dabei?” Er habe sehr viel Widerwillen in sich iiber-
winden miissen, die Sache emneut aufzurollen und das Zeugnis einzufor-
dern. Er sei sich irgendwie auch fast bléd vorgekommen. ,Aber Sie
wollien es — und Sie haben Ihre urspriingliche Position durchgehalten,
auch wenn es unangenchme Gefiihle gemacht hat, gebe ich ihm Riickmel-
dung. Er freut sich dariiber, gleichzeitig macht er deutlich, daB er groBe
Angst hat, das alles nicht zu schaffen. Er sicht seine Defizite bei der
Erfiillung seiner Leitungsrolle, seine Probleme beim Umgang mit seinen
MitarbeiterInnen und seinem Chef. Und er erkennt, daB er seine Verhal-
tensmuster (Verschieben statt anpacken, Unterwerfen und Einsicht iiben
statt Auseinandersetzen und Konsequenzen ziehen) verindern mus.
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Er mufl seine eigene Position finden und den Mut entwickeln, sie nach
unten und nach oben zu vertreten. Das ist viel und ich kann verstehen, dafs
es ihm Angst macht und in ihm die Sorge hervorbringen kann, das alles
nicht zu schaffen.

Symbolisch fiir seine Befindlichkeit erlebte ich die Karte, die er seiner
Auswertung gegen Ende der Supervision beigelegt hatte. Die nackten Fiie
eines Babys mit der Aussage: ,,Auf einern Bein kommen wir nicht weit.
Empfindet er sich als Baby, das nasirlich noch nicht laufen kann, und
meine Anforderungen als iiberfordernd? Soll ich sein zweites Bein sein
(wir), oder will er lernen, sein zweites Bein zu gebrauchen und den Weg
zu gehen, auch wenn es noch ein langer, beschwerlicher Weg ist? Er ist in
die Regression gegangen und macht es mir dadurch schwer, mit ihm seine
Erwachsenen-Berufsrolle als Abteilungsleiter mit ihren Anforderungen an
thn weiter zu entwickeln.

In den letzten beiden Supervisions-Sitzungen arbeitet er erneut an seinen
Leitungsingsten. In die neunte Sitzung bringt er als Thema seine Schwie-
rigkeiten ein, einem Mitarbeiter mit dem Aufgabengebiet Dokumentation
seine Kritik und Verbesserungsvorschlige zu vermitteln mit dem Ziel, daf3
dieser seine Arbeit effektiver organisicren soll. Er formulierte wieder, daB
er es angehen wolle, seinen Standpunkt ihm gegeniiber zu vertreten, aber
die grole Sorge habe, daB3 er sich gegeniiber dessen Argumentation nicht
durchsetzen kdnne. Er habe sich zwar schon konkrete Uberlegungen
gemacht, wie er ihm die Umsetzung vorschlagen wolle, aber ob der das
von thm annehme? Ich fordere ihn auf zu phantasieren, was der Mitarbei-
ter ihm entgegnen konnte, was ihm solche Probleme bereite, daB er
dagegen nicht mehr mit seiner Uberzeugung ankomme. Er bringt wieder
viele Erkldrungen, warum es einfach nicht gehen kann: alte EDV, um-
stindlicher Denker, frustrierter Mitarbeiter ... ,Wollen Sie es iiberhaupt
erreichen”, frage ich ihn. Ja schon, aber dazu brauche er auch Zeit, weil er
an der Umsetzung anleitend dranbleiben miisse, und die habe er eigentlich
gerade nicht ... Ich hire auf, ihn weiter zu konfrontieren, er muf seine
Angste mtzonahszeren In seiner Abwehr zeigt er mir, daf er mehr Zeit

. brauchs, dafi sein Lernen ein Vor- und Zuriickgehen ist. Er will und er will
. nicht. Er fordert meine Geduld sehr heraus: Es ist schwer fiir mich zu
. akzeptieren, wie ambivalent seine Lernwiinsche sind, und daff er seine

Leitungsrolle trotz gewonnener Einsichten und Erkennmisse nicht kon-
. Hnuierlich oder konsequent realisiert und umsetzt.
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Supervision oder Coaching?

In der zehnten und letzten Sitzung will Herr Juni einen Riickblick auf die
Supervision machen, und ich frage ihn nach seinen Lernperspektiven nach
dieser Supervision, Sein Riickblick macht deutlich, da} er sich am Anfang
nicht vorstellen konnte, was Supervision ist. Zuerst habe er gedacht, da8 er
sein Problem in der Arbeit jemandem schildern kann, die es dann ,beur-
teilt”. Er habe erst im Laufe unserer Sitzungen begriffen, daf es darum
ginge, iiber seine Position im Betrieb nachzudenken, und da man Proble-
me auch aus verschiedenen Blickwinkeln sehen kénnte, und so manches
liberhaupt erst gesehen und besser verstanden werden kann.

Er fragt an, ob er zu einem spéteren Zeitpunkt wieder um Supervision
bei mir nachfragen konne, wenn er bei seiner Umsetzungsarbeit nicht
weiterkomme. Er habe inzwischen Fortbildungsangebote angefordert und
die Teilnahme an einem Kurs iiber die Optimierung von Planungsprozessen
beantragt. Leider sei ihm abgesagt worden wegen fehlender Finanzmittel. Er
habe jedoch das Gefiihl gehabt, daf3 in einer anderen wirtschaftlichen Lage
die Firma zugestimmt hétte. Das sei fiir ihn eine neue Erfahrung gewesen!

- Vielleicht zahlt ja dann Thre Firma das nichst Mal Thre Supervision®,
frage ich. Das glaube er nicht, weil ja nicht so einsichtig sei, daf} er das fiir
seine Arbeit brauche. ,,Sehen Sie’s selbst ein?“ ,,Eigentlich schon, ... ,Nur
eigentlich?”, problematisiere ich seine Aussage. Er bemerkt seine eigene
Unklarheit und stellt fest, ,,dann ist es ja auch kein Wunder, daB ich es
nicht mit Uberzeugung verteten kann.“ Es sei in der Tat so, daB er es cher
noch fiir ein persdnliches Problem halte, daf3 er berufliche Beratung
brauche und keine Frage der Qualifizierung fiir seinen Beruf. Das miisse er
fiir sich selbst noch ,klarkriegen®.

«Vielleicht kann sich Ihre Branche im Gegensatz zum Sozialbereich
auch unter ,Coaching’ mehr vorstellen als unter Supervision®, schlage ich
vor. ,Das ist eine Idee, das kann ich mir vorstellen®, greift er fast erfreut
auf. Ich informiere ihn: fir mich seien das synonyme Begriffe fiir eine
berufliche Beratungsform, die sich auf die Gestaltung der Leitungsrolle
bezieht. Die Wurzeln der Beratungsform seien unterschiedliche; wihrend
sich ,coaching” im Wirtschaftsbereich entwickelt habe, komme Supervi-
sion aus der Sozialarbeit.

Selbst unsicher, ob Lernen in der Supervision tatsdchlich in diesem Feld
das ,,Richtige “ ist, oder ob Herr Juni und sein Feld nicht mit ,, Coaching “
besser bedient wiren, bot ich diese Mdoglichkeit in der letzten Sitzung an.
Erfreut griff er den Vorschlag auf.

Anschrift der Verf.: Ute Walker, Hermann-Kurz-5tr. 15, 71069 Sindelfingen

Forum Supervision - wv

33

Rita Spickenheuer

Berufssozialisation von Ingenieuren
und institutionelle Anforderung an die Leitungsrolle

Zusammenfassung: In meinem diagnostischen Zugang lasse ich mich von den
beiden folgenden Perspektiven leiten: 1. der beruflichen Sozialisation von Inge-
nieuren und den dabei entwickelten Kompetenzen — 2. den institutionellen An-
forderungen an die Leitungsrolle. Bei der Analyse des Falls Juni ergaben sich
Fragestellungen, die ich in Auseinandersetzung mit sozialwissenschaftlichen
Untersuchungen und ausgewihlter Literatur im Sinne eines Verstehenszugangs
verfolgte. Meine Darstellung orientiere ich — nach einem Blick auf die gegebe-
ne Berufssituation von Herrn Juni — an den Themen des Supervisionsprozesses.

1. Ausgangspunkt: Die aktuelle Berufssituation

1.1 Entwicklungsmodell fiir Ingenieurskarrieren

Der Zeitpunkt, zu dem Herr Juni' um Supervision nachfragte, 1t sich mit
Hilfe des Phasenmodells von Hermanns (1982) niher bestimmen. Aus
empirischen Untersuchungen von Ingenieurskarrieren ergab sich modellhaft
ein Verlauf in vier Phasen. Entwicklungen in jiingerer Zeit legen Modifika-
tionen nahe; so geben Unternehmen jungen Ingenieuren immer weniger
Raum zur Einarbeitung (vgl. Neef 1997, S.217). Diese Verschiebungen
kénnen in unserem Fall vernachlissigt werden, da die berufliche Sozialisa-
tion von Herrn Juni in den von Hermanns untersuchten Zeitraum fallt,

In der 1. Phase, der ,, Ubergangsphase “, muB der Jungingenieur zwei

. Rollen gleichzeitig entsprechen: er muB Ingenieur sein und werden. Neben

dem Erwerb professioneller Kompetenzen gehért zum ,Ingenieurwerden®
die Aneignung von Kenntnissen sowohl iiber die soziale Welt der Inge-
nieure im allgemeinen wie {iber die spezielle Situation in einer Abteilung
oder einem Betrieb. Findet der Berufsanfinger nicht die Méglichkeit der
Kompetenzerweiterung und fehlen weitere Entwicklungsméglichkeiten und

‘Begleitung (,Pate), droht Stagnation bereits in dieser 1. Phase.

Nach dem Einstieg muf} der Jungingenieur seine fachlichen und sozialen

 Kompetenzen erweitern und soziale Beziehungen aufbauen. Dies ist die
2. Phase, die des ,, Substanzaufbaus “, in der Expertenkompetenz erworben
~wird. Diese kann sich sowohl auf den technischen Bereich wie auch auf
“den sozial-organisatorischen Bereich oder auf praxisleitende Theoriekennt-
~nisse beziehen und soll seine Chancen auf dem Arbeitsmarkt erhhen.
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In der 3. Phase steht die , Bewdhrung“ an. Nicht immer gelingt es
jedoch einem Ingenieur, eine Bewdhrungsprobe zu finden bzw. angeboten
zu bekommen, in der er seine besondere Qualifikation unter Beweis stellen
kann, Die Bewdhrungsaufgabe ist mit dem Risiko des Scheiterns ver-
bunden, zumal da Kompetenzen erfordert werden, die der Ingenieur bisher
noch nicht nachgewiesen hat, sondern nur in sich vermuten kann.

Eine gelungene Bewihrungsprobe garantiert wegen der Abhingigkeit
vom Arbeitsmarkt nicht unbedingt das Ermreichen der 4. Phase, der ,, Ernte-
phase ™. Diese ist gekennzeichnet durch relative Stabilitit, hohes Prestige,
Gestaltungsspielraum und eine gewisse Saturiertheit.

1.2 Der augenblickliche Ort Junis in seinem Berufsverlauf

Herr Juni befindet sich meines Erachtens in der Phase zwischen Substanz-
aufbau und Bewihrungsprobe: Er ist Experte fiir Konstruktion; das ist
seine Substanz, die er um soziale Kompetenzen erweitern muf3 in Ver-

bindung mit sozialem Beziehungsaufbau. Bewiihren muB er sich als Leiter
seiner Abteilung.

1.3 Gestaltung eines soziotechnischen Prozesses
als Bewihrungsprobe fiir Herrn Juni

Nach Hermanns (1982) stehen Ingenieure hiufig in einem Berufsfeld, das
stark von Konkurrenz geprigt ist. Es geht dabei sowohl um Aufstiegs-
orientierungen als auch um die Kompetenz innerhalb der Kollegen gegen-
tiber Vorgesetzten oder zwischen Abteilungen. Die Faszination Technik,
das ,gemeinsame Dritte”, setzt zeitweilig diese Konkurrenzbeziehungen
zwischen den Ingenieuren auBer Kraft.

Herr Juni gibt bei der Kontaktaufnahme zur Supervision an, er sei mo-
mentan in und mit seiner Arbeit nicht zufrieden und wisse nicht, ob er die-
sen Job noch weiterhin machen soll. Er spiirt das Risiko des Scheiterns in
der Bewidhrung. Dies veranlaBte mich, die Untersuchung von Hermanns
iiber die Bindung der Ingenieure an ihre Berufstitigkeit hinzuzuziehen.
Hermanns bezeichnet als ,,Thema® das, was Ingenieure an ihrer Arbeit fas-
ziniert und wofiir sie bereit sind, Opfer zu bringen. Dabei lassen sich zwei
Bereiche unterscheiden: Faszination Technik und Gestaltung eines sozio-
technischen Prozesses. Zum ersten gehéren u. a. Klarheit und Uberpriifbar-
keit, die offensichtlich fiir Herrn Juni wichtig sind. In bezug auf den zwei-
ten Bereich unterscheidet Hermanns zwischen dem professionellen Inge-
nieur und dem Manager-Ingenieur. Letzterer versteht den sozio-technischen
Proze8 als einen kreativen ProzeB, an dem eine Vielzahl von Personen be-
teiligt sind, die eingesetzt und geleitet werden miissen. Herr Juni entspricht

Forum Supervision - w

Berufssozialisation von Ingenicuren 85

eher dem Typ des professionellen Ingenieurs, fir den dieser ProzeB des
Miteinandergestaltens sekundir ist. Den Anforderungen des Manager-
Ingenieurs fithlt Herr Juni sich nicht gewachsen. Er weifl noch nicht, ob er
Freude an der Gestaltung des soziotechnischen Prozesses entwickeln kann
und ob seine sozialen und kreativen Kompetenzen dafiir ausreichen.

2. Gestaltung von Beziehungen und Umgang mit Konflikten

Zur Perspektive der beruflichen Sozialisation gehért die Beriicksichtigung
der Sozialisation nach den drei Wahrnehmungsschwerpunkten vor dem, fiir
den und durch den Beruf (vgl. Lehmenkiihler-Leuschner 1995).

Ein zentrales Thema fiir Herrn Juni ist die Gestaltung der Beziehung zu
seinem Chef, die nach seinen Worten durch Respekt gekennzeichnet ist.
Die Spannung von Distanz und Nihe im Verhiltnis zu (iibergeordneten)
Personen kann er nicht gestalten, eher fiihlt er sich zu Gehorsam und
Unterwerfung verpflichtet. Wie u. a. sein Verhalten im Zusammenhang mit
dem schriftlichen Supervisionsvertrag zeigt, ist er nicht darin geiibt, seine
Bedurinisse zu versprachlichen und seine Interessen in einem Aushand-
lungsproze3 zur Geltung zu bringen.

Mir erscheint aufschluBireich, was Herr Juni unter Respekt versteht:
~oich fligen vor Autorititen.” Weil er Angst vor Zurlickweisung und
Ablehnung habe, trete er nicht fordernd auf. So fithle er sich abhingig,
»immer in einem Unterordnungsverhiltnis®.

2.1 Sozialisation vor dem Beruf

Aus dieser Selbsteinschitzung ergeben sich Hinweise auf die Sozialisation
vor dem Beruf. Auﬁerungen itber seine Muiter ist zu entnehmen, dal3 Herr
Juni sich von ihr in seiner Grole, seinen Fahigkeiten und seiner Eigenver-
antwortung nicht gesehen fithlte. Wenn er sich ihr als Autorititsperson

. widersetzte, wurde er durch Liebesentzug bestraft. Gehorsam bis hin zur

Unterwerfung gegeniiber der Mutter fiihrte zu einer ,harmonischen”
Beziehung zu ihr. Nach Mentzos erfahren und ,lernen” Kinder mit einer
unsicheren, sowohl anhinglichen als auch okkupierenden und beherr-
schenden Mutter,

»daB jede Tendenz zur Selbstindigkeit entweder mit Schmerz oder mit Licbesentzug
bestraft wird. Das wichtige Ziel der Individuation bei Aufrechterhaltung der emotionalen
Bindungen wird nicht erreicht. Diese normale Aufgabe wird also zu einem rigiden und
unlosbaren Entweder-Oder fixiert, Das heiBt, sie wird in einen pathologischen Konflikt
verwandelt: Abhingigkeit gegen Autonomie. Das Kind mufl sich entweder zu einer
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unterwiirfigen Anhinglichkeit (oder sogar in die Symbiose) zuriickziehen oder in einer
permanenten Distanzierung, Auflehnung und Trotzen beharren. Dafiir muB es im ersten

Fall seine Selbstindigkeit, im zweiten seine Kontaktbediirfnisse aufgeben” (Mentzos
1985, 8. 81).

2.2 Sozialisation fiir den Beruf

Die Vermutung liegt nahe, daf Herr Juni den Ingenieursberuf u. a. deshalb
gewihlt hat, weil ihn Klarheit und Ubersichtlichkeit im technischen
Bereich faszinieren und er als ,professioneller Ingenieur” der Gestaltung
von Beziehungen aus dem Weg gehen kann. Wie aus der Untersuchung
von Wankum (1989) hervorgeht, sind Personalreferenten im Blick auf
Absolventen der Ingenieurschulen sehr zufrieden mit deren Lembereit-
schaft und Anpassungsfihigkeit. Dagegen bemingeln sie die Unsicherhei-
ten vieler Absolventen, sich in geeigneter Form miindlich oder schriftlich
auszudriicken. Es sei den Berufsanfingern nicht bewuft, daB sie im
Unternehmen einerseits ihre Vorgesetzten oder andere Entscheidungstriiger
von der Qualitit und Wichtigkeit ihrer Arbeit iiberzeugen und andererseits
Mitarbeiter im Rahmen ihrer Tétigkeit motivieren miissen.
Herr Juni duBert sich zu seinem Lern- und Ausbildungsweg:

«E5 war frither alles so selbstverstindlich, geradlinig — ich mufite nichts dazutun: Erst
die Schule, Abendschule, dann Fachhochschule; der Weg war vorgezeichnet, es war
keine Anstrengung fir mich® (Walker 1997, S. 16).

Die ,Geradlinigkeit” des Lernens ist wesentlich damit verkniipft bzw.
dadurch bedingt, daB weniger Verstehen als vielmehr Reproduktion von
Erlerntem gefragt ist. Wankums Untersuchung bestitigt, daB Ingenieure
stirker als andere Fachgruppen befiirchten, {iberfordert und verplant zu
werden. Der Studiengang bietet kaum Freiriume eines selbstbestimmten
Studiums. Nicht das Verstehen, sondern das Wiedergeben der gefragten
Priifungsinhalte bestimmt das Lernverhalten. Dieser Sozialisationstyp
zeichnet sich durch eine kurzfristige Erfolgs- und eine fast schon iiber-
strapazierte Statusorientierung aus. Aufschlufireich ist auch die Charak-
terisierung des Lemverhaltens durch Molvaer-Stein:

»Meist fillt es den Studenten leichter, das Studium als eine Art ,Ochsentour’ zu
betrachten, die einfach durchgestanden werden muf} und an deren Ende eine Eintritts-
karte fiir den Beruf ~ angeblich auch fir die Karriere — winkt {d. h. es kritiklos ,runter-
zureiflen’ und die Prisfungen einfach der Reihe nach ,abzuhaken')” (Molvaer-Stein 1994,
8. 163).

Nach Wankum (1989) lernen die Studenten zugleich, Uberstunden im
Beruf als normal anzusehen.
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2.3 Sozialisation durch den Beruf

Die Sozialisation durch den Beruf verstirkt die Sozialisation vor und fiir
den Beruf, So wihlt Herr Juni z. B. an Stelle der direkten Kommunikation
die schriftliche Vorlage. Sein Chef, ebenfalls Ingenieur, zerkniillt diese vor
seinen Augen und wirft sie in den Papierkorb. In seiner Reaktion — er ist
gekrinkt und resigniert — wiederholt Herr Juni Kindheitsmuster. Durch das
Verhalten seines Chefs wird ihm kein Vorbild vor Augen gestellt, was das
Aushandeln und die Entwicklung von Kommunikationsfahigkeit betrifft.

In der von mir gewihlten diagnostischen Perspektive ist R.Kosuchs
(1994) geschlechtsvergleichende Untersuchung des Konflikterlebens im
beruflichen Alltag von Naturwissenschaftlerlnnen und IngenieurInnen
aufschluBBreich. Sie bestitigt die Verfestigung unproduktiven Konflikt-
verhaltens in der Sozialisation durch den Beruf. Demnach fixieren sich
Miénner auf die Charakterziige und Verhaltensweisen eines Vorgesetzten
und beziehen ihr eigenes Verhalten nicht mit ein. Selbst wenn sie durch
Selbstanfragen ihre Bewiltigungsstrategien als unzureichend erleben, geben
sie letztlich die Verantwortung nach auflen ab. Herr Junis Umgang mit
Schwichen, nimlich das Suchen der Ursachen im Auflenbereich, entspricht
den Untersuchungsergebnissen Kosuchs.

3. Erlernte Losungsmuster

Die schon erwihnte Tatsache, daB Herr Juni vorzugsweise schriftliche Vor-
schldge unterbreitet, zeigt exemplarisch, daB3 er die direkte Auseinanderset-
zung vermeidet. Das beschriebene Konfliktverbalten seines Chefs ent-
tiuscht seine Erwartung, dafl Konfliktlésungen von auflen bzw. von cben
vorgegeben werden. Statt sich an der kundenorientierten Haltung seines
Chefs zu orientieren oder dariiber in Auseinandersetzung zu gehen, drgert
er sich tiber das Verhalten des Vorgesetzten und erwartet zugleich dessen
klare Anweisungen. Seine versteckten Aggressionen kénnen ihn zur Ver-
weigerung veranlassen, wobei er die Schidigung der Firma (durch eine

- Konventionalstrafe) in Kauf nimmt. Die mangelnden Kompetenzen im
- . Losen von Konflikten zeigt Herr Juni in vielen Vermeidungssituationen, in

der radikalsten Form in seiner Trennungsabsicht, So hat Herr Juni in der
Zeit der Supervision ein Bewerbungsgesprich in einer anderen Firma
gefiibrt,

Herrn Junis ProblemlSsungsverhalten scheint im Bereich der Ingenieure

-nicht ungewdhnlich zu sein, wie die Untersuchung von Wankum (1989)
:zeigt. Die von ihm befragten Personalexperten nannten die Problemlésefa-
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higkeit als wichtige Kompetenz. Worauf es ankomme, sei, Probleme, die
im betrieblichen Geschehen entstehen, schnell zu {iberwinden und zu 16sen,
damit sie den ProduktionsprozeB im Unternehmen nicht weiter behindern.
Diese Kompetenz wird im Berufsleben von Herm Juni immer wieder
angefragt und verhilft ihm zu schoellem Erfolg. Demgegeniiber sind bei
sozialen Konflikten auch Langsamkeit und Zihigkeit fiir Uberzeugungs-
arbeit und Aushandeln verlangt. Darauf sind Ingenieure auf Grund ihrer
Berufssozialisation offenbar nicht ausreichend vorbereitet. Im technischen
Bereich herrscht Klarheit — ,richtig oder falsch“ — und Aushandeln, also
Dialog, ist nicht das Mittel, um zu einem erfolgreichen Ergebnis zu
kommen. Ebenso bedeutet der Supervisionsprozef eine Verlangsamung,
um zum Erfolg zu kommen. Auch hier wird wieder deutlich, wie fremd
und wie negativ besetzt wahrscheinlich solche langsamen Prozesse fiir
Herrn Juni sind und wie sehr ihn die Supervisionskultur befremden mus.
Herrn Junis Reaktion auf die Frage nach seinem Weiterbildungsbedarf in
einem Bewerbungsgesprich unterstreicht seine Schwierigkeit, Lernen als
lebenslangen Proze§ zu verstehen. In der Endauswertung antwortet er auf
die Frage der Supervisorin nach seinem Fortbildungswunsch in seiner
ingenieurhaften Herangehensweise: ,,Optimierung von Planungsprozessen®
(vgl. Walker 1997).

Uber diese Erkenntnisse im Zusammenhang mit der Berufssozialisation
hinaus wire als Hypothese zu iiberpriifen, ob das berufssoziologisch
bedingte Verhalten im Fall von Herrn Juni durch frithere Sozialisations-
phasen {,,vor dem Beruf*) vorbereitet oder grundgelegt wurde, Im Zusam-

menhang mit dem Konflikt zwischen Abhingigkeit und Autonomie
schreibt Mentzos:

»Der pathologisch-neurotisch fixierte intrapsychische Konflikt filhrt in den nachfolgen-
dent Jahren dazu, dafl bestimmte Verhaltensweisen vermieden und andere bevorzugt
werden; daB bestimmte Beziehungen abgebrochen, Chancen verpaBt und bestimmite
Aspekte iiberbetont scharf, andere {iberhaupt nicht wahrgenommen werden usw. Das
heit: Der zugrundeliegende pathologische Konflikt beeinfluBt systemarisch die nachfol-
genden Lernprozesse” {Mentzos 1985, S. 811),

4. Lernmuster in der Supervision

Der Supervisionproze stellt hohe Anforderungen an Herrn Juni. Seine
vertrauten Lernmuster sind zunichst nicht kompatibel mit dem supervisori-
schen Lernsystem. Von daher ist gut nachvollziehbar (wie in der Aus-
wertung sichtbar wird}, daB Supervision als prozeBorientierte Beratung, die
auf Verstehen von beruflichen Zusammenhingen zielt, auf Hermn Juni
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fremd und unverstindlich wirkt. Dem Lemmuster ,,Ochsentour” will er
auch in der Supervision folgen: Er hat den Proze begonnen, jetzt will er
ihn auch konsequent durchziehen (vgl. Walker 1997).

Die von ihm zunichst als Krankung empfundenen Fragen des Bewer-
bungsgespriichs nach seinem Fortbildungsbedarf und nach seinem Lei-
tungskonzept sowie das konsequente Konfrontieren der Supervisorin mit
seiner Leitungsaufgabe fithren dazu, daB Herr Juni Konfliktlésungen nicht
mehr allein von auBen erwartet, sondern daB er reflektiert und eigenver-
antwortlich zu handeln versucht.

5. Fokussierung auf das Leitungsverhalten

Eigene Vorstellungen, wie er seine Leitungsrolle ausfiillen soll, hat er
nicht. Er sieht seine ,eigentliche Aufgabe” nicht in der Leitung, sondern in
der Entwicklung und Konstruktion von Maschinen und in der Patent-
entwicklung (s.o. ,professioneller Ingenieur®). DaB er seinen Mitarbeitern
keine detaillierten Arbeitsbeschreibungen und Auftrige geben kann, fiihrt
er auf ein entsprechendes Verhalten seines Chefs ihm gegeniiber zuriick.
Von ihm fiihlt er sich allein gelassen und nicht ausreichend versorgt, um
seine Arbeit effizient durchfilhren zu kénnen: mangeinde Informationen,
unklare Vertragsvereinbarungen, die Nachbesserungen erforderlich machen,
Kundenversprechen, die nicht einzuhalten sind, unzureichende Personalaus-
stattung usw. Durch den Mehraufwand aufgrund der unstrukturierten
Arbeit und des vorhandenen Termindrucks habe er kaum Zeit, Arbeits-
und Planungsgespriiche durchzufiihren. Ex sagt iiber sich, daB er gegeniiber
den Mitarbeitern oft ungehalten reagiert, und sieht dies als Ausdruck von
Hilflosigkeit angesichts des Desinteresses der Mitarbeiter.

Es ist die Supervisorin, die ihn in die Leitungsrolle hineinbringt. Sie
spiirt das Leitungsvakuum; sie fiillt die Liicke zwischen den undeutlichen
Erwartungen der Institution und dem mangelnden Leitungsverhalten von
Herrn Juni,

Durch die Reflexion in der Supervision, besonders durch den von der

- Supervisorin angebotenen Perspektivenwechsel, bekommt er Zugang zu

seiner Eigenverantwortung in der Rolle,
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6. Anforderungen an die Leitungsrolle

Systematisch lassen sich die Anforderungen an Leitungsverhalten durch
G. Leuschners (1991) Interdependenzmodell beschreiben. Danach steht ein
Leiter, eine Leiterin im Schnittpunkt der Erwartungen von Geschifts-
leitung, MitarbeiterInnen und Kunden sowie der eigenen Erwartungen. Fiir
Herrn Juni heifit das konkret:

Erwartungen der Geschiftsleitung
Diese lassen sich auf der Basis des Fallmaterials nicht konkretisieren.
~Auftragsdichte, mehr Verantwortung®, nennt Herr Juni in der Zwi-
schenauswertung. Die Tatsache, daf} er von der Geschiftsleitung ,,plétzlich
zu Rate gezogen wird"®, driickt zwar ein Interesse aus; aber auch hier fehlt
die Konkretisierung, Die unausgesprochene Erwartung heifit, da Herr Juni
sich die Kundenbediirfnisse zu eigen machen soll.

Die Frage: ,,Was erwartet denn der neue Chef von ihnen?“ kénnte hier
weiterfithren und lieBe auBerdem einen Blick auf den alten Geschiiftsfiihrer
zu sowie darauf, ob die Anforderungen beider Geschéftsfiihrer iibereinstim-
men und welche Bedeutung Differenzen fiir Herrn Juni haben. Da faktisch
kaum Erwartungen im Fallmaterial sichtbar werden, bleiben folgende
Fragen offen: Stellen die Geschiftsfithrer iiberhaupt Anforderungen?
Verspiirt, hort Herr Juni die Erwartungen? Beriihren ihn diese Erwartun-
gen, haben sie Auswirkungen auf sein Handeln?

Erwartungen der MitarbeiterInnen

Auch hier gibt es nur eine Aussage, welche die Erwartungen der Mit-
arbeiterInnen deutlich macht. ,,Sie hatten ihm die Riickmeldung gegeben,
daf} er mit seinen negativen Stimmungen fiir sie eine Belastung sei.” Ich
interpreticre diese Aussage als einen Versuch der Beziehungsaufnahme.
Die MitarbeiterInnen erwarten, daf3 er die Beziehungsebene beriicksichtigt.

Auch hier bleiben die Fragen offen: Geben die MitarbeiterInnen ihre
Anforderungen bekannt? Nimmt er sie wahr? Wirken sie sich auf sein
Leitungshandeln aus?

Erwartungen der Kunden
In dieser Hinsicht ist die Erwartung eindeutig: Die Kunden verlangen eine
Konstruktion, welche die Lieferung einer Maschine termingerecht, allen
Vorstellungen entsprechend, reibungslos funktionierend und kostengiinstig
ermoéglicht. An dieser Stelle wird deutlich, daB die Geschiftsleitung
offenbar die Erwartung der Kunden ibernimmt, jedoch keine eigenen
entwickelt oder duBert.
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Um die Anforderungen kennenzulernen, wiren folgende Fragen nétig:
Was verantwortet er direkt zum Kunden hin? Von welchen Anforderungen
der Kunden fiihlt er sich in seiner Leitung gefordert?

Eigene Erwartungen an die Leitungsrolle
Aus den AuBerungen von Herrn Juni iiber seine Beziehungen zu Chef und
MitarbeiterInnnen werden folgende Eigenerwartungen sichtbar: er will als
Vorgesetzter ernstgenommen werden; er mochte ,guten EinfluB” auf die
MitarbeiterInnen haben; er will Kontrolle iiber sie ausiiben; angemessener
Umgangston bei Arger iiber die Mitarbeiterlnnen finden; griindliche
Arbeitsvorbereitung und Planungsbesprechungen realisieren; detaillierte
Arbeitsbeschreibungen geben; Aufgaben und Verantwortung tragbar nach
Fihigkeiten und Grenzen der MitarbeiterInnen verteilen; sich argumenta-
tionsstark und mit Uberzeugung gegeniiber MitarbeiterInnen durchsetzen.

Es fillt auf, daB3 die direkte Kommunikation und die Verhandlung mit
den Kunden nicht zu seinen Erwartungen gehort. Es ist zu fragen, inwie-
weit sich Herr Juni selbst vor diesen Anforderungen zuriickhilt bzw. sein
Geschiftsfiihrer bestimmte Erwartungen an den direkten Kundenkontakt
von Herrn Juni hat.

Nach Leuschner (1991) gilt, da8 Leiter im Schnittpunkt der Erwartun-
gen der genannten vier Beziige stehen und sich damit meistens unter
hohem und umfangreichem Erwartungsdruck befinden, der zu prozeBbe-
schleunigenden Handlungen fiihrt. Es fillt auf, daB Herr Juni die Zerrissen-
heit seiner beruflichen Situation nicht spiirt, sondern die Spannung ein-
dimensional auflést. So macht er z. B. nur die Nebenabsprachen des Chefs
oder allein das Desinteresse der Mitarbeiter verantwortlich. Diese Reduzie-
rung seiner komplexen Berufssituation kommt in seinen idealisierten
Grunderwartungen zum Ausdruck: Der Geschiftsfiihrer gibt die Kunden-
auftrige so vorbereitet weiter, daf er als professioneller Ingenieur optimal
die technische Entwicklung und die Delegation leisten kann. Geniigend
Mitarbeiter, die von ihm ihren Fihigkeiten entsprechend eingesetzt sind,
sind motiviert und so eigenstindig, auftretende Probleme selbstindig zu
16sen. Die Kunden erteilen klare, nicht mehr zu verindernde Auftrige.

Herr Juni hat die Illusion von einem menschlichen Verhalten, das iiber-
wiegend von der Ratio bestimmt ist: Bei vemiinftigem Verhalten aller Betei-
ligten brauche es keine unangenehmen, konflikthaften Bezichungen zu ge-
ben, vielmehr sichere eine reibungslose, effiziente Arbeitsweise ein gutes Er-
gebnis. Die durch seine Berufssozialisation verfestigten linearen Denkmuster
schiitzen ihn einerseits vor der Mehrdeutigkeit der verschiedenen Interessen,
den Angsten in der Beziehungsauseinandersetzung, andererseits behindern
bzw. verhindem diese Denkmuster die Entwicklung seiner Personlichkeit.
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Nachdem ich die Situation von Herrn Juni in den beiden Perspektiven
(berufliche Sozialisation, Erwartungen an die Leitungsrolle) betrachtet
habe, werden mir seine Zweifel, ob er seine neuen Verhaltensweisen
durchhalten kann, verstindlich. Es muf3 eine ungeheure Anstrengung fiir
ihn sein, sich den Leitungsanforderungen zu stellen und sich ein entspre-
chendes Verstehen und Handeln anzueignen.

Anschrift der Verf.: Rita Spickenheuer, Kronprinzenstr. 14, 48153 Miinster

Anmerkung

1 Ich beziche mich auf das unverdffentlichte Manuskript von Ute Walker (1997) und ihren
Kasuistikbeitrag in dieser Ausgabe von Forum Supervision,
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Coaching — eine Alternative zur Leitungssupervision

Zusammenfassung: In einem ersten Teil wird dargestellt, was an der Art des
Umgangs mit den beiden Begriffen Supervision und Coaching tiber den Super-
visanden Herrn Juni' und seine kulturelle Herkunft sichtbar wird. Anschlieflend
wird versucht, beide Beratungsformen so, wie sie in der Literatur begegnen, zu
konturieren, um Orientierungspunkte zu erarbeiten sowoh! fiir die allgemeine
Fragestellung als auch fiir den Supervisanden Herrn Juni.

1. Bedeutung der beiden Begriffe
im Prozel von H. Juni: 2 Szenen

Bemerkenswert sind 2 Szenen, jeweils am Anfang und am Ende des SV-
Prozesses des Hermn Juni. Die erste Szene betrifft die telefonische Anfrage
des Supervisanden: ,Er ist momentan nicht zufrieden in und mit seiner
Arbeit, wisse nicht, ob er diesen Job noch weiter machen solle, und es
interessiere ihn, was Supervision sei.”

Dieser Anruf macht deutlich, wie wenig zielgerichtet und rollenbezogen
seine Anfrage ist; und daBl er vermutlich seine subjektiven und objektiven
Bediirfnisse zur Ausgestaltung seiner Leitungsrolle nicht benennen kann.
Mit seiner fast naiven AuBerung ,.es interessicre ihn, was Supervision sei®,
zeigt er seine Unkenntnis {iber die Beratungsform Supervision als berufs-
bezogene Lernform. Da er aus einer handlungsorientierten, eher nicht-
reflexiven Kultur kommt, ist seine Reaktion erst einmal verstindlich. Im
SupervisionsprozeB versucht die Supervisorin einen selbstreflexiven
Umgang mit seinen Leitungs- und Kooperationsschwierigkeiten zu ent-
wickeln und arbeitet mit ihm an seinem Leitungsrollenverstindnis. In
seinem Fiihrungsverhalten zeigen sich Konturen, und er begreift ansatz-
weise, daB und an welchen Stellen er weiteren Lernbedarf hat.

Und doch beendet er hier den SupervisionsprozeB. Zu frith, in der
Einschitzung der Supervisorin, die dies mit ihm allerdings nicht themati-
siert. Wissend um seinen weiteren Lernbedarf macht sie Herrn Juni den

* Vorschlag, das néchste Mal Coaching statt Supervision nachzufragen,
»Weil man sich darunter in seiner Branche evtl. eher etwas vorstellen
kann.“ Es klingt wie ein Eingestindnis ihrer Grenzen in diesem ProzeR
und wie eine Nicht-Wiirdigung sowohl der eigenen Leistung wie der des
-Supervisanden. Herr Juni greift diesen Vorschlag erfreut auf. Die Supervi-
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sorin macht weder deutlich, was sie dazu veranlaflt, in dieser Situation
Coaching als eventuell adiquatere Beratungsform fiir Herrn Juni vor-
zuschlagen, noch versucht sie zu versiehen, worin seine erfreute Reaktion
begriindet ist.

Diese beiden Szenen spiegeln etwas wider von dem, was im Bereich der
Wirtschaft hiufig vorzufinden ist. Unkenntnis und undifferenzierte Haltung
gegeniiber Leitungssupervision und Coaching: einerseits Unkenntnis und
Abwertung beziiglich Leitungssupervision, andererseits Unklarheit und un-
reflektiert hohes Ansehen von Coaching. Aber auch die Unklarheit und
Unentschiedenheit der Supervisorin wird deutlich, In dieser ersten Begeg-
nung mit einer ihr fremden Kultur traut sie sich nicht, sich offensiv und
selbstbewuBBt mit der Angemessenheit beider Beratungsformen anhand
diagnostischer Kriterien und Indikationsstellung mit dem Supervisanden
auseinanderzusetzen.

2. Zur Konturierung der Beratungsformen
Leitungssupervision und Coaching

Zu der Frage, welche Form der beruflichen Beratung angemessen sei fiir
den Ingenieur Herrn Juni, und ob Coaching eine Alternative zur Leitungs-
supervision darstelit, konnte eine konzeptionelle Abgrenzung beider
Beratungsformen wichtige Eckdaten liefern.

Und genau das ist, so stellt sich in der Literatur heraus, kaum moglich;
dies ist verstindlich, da es sich beide Male um die Beratung ven Fiih-
rungskriften handelt. Verstindlich ist auch, daf} sich beide Beratungs-
formen beriihren und an den Rindern unspezifisch sind. Teilweise werden
Ziele und Inhalte so identisch beschrieben, dafl sich die Frage nach der
Maoglichkeit einer je eigenen Definition iiberhaupt stelit.

Es geht im Coaching wie in der Leitungssupervision um die Gestaltung
der Leitungsrolle; also um das Zusammenspiel in der Interdependenz zwi-
schen den jeweils vorhandenen Beziigen: Triger/Vorstand, Mitarbeiter,
Klientel/Kunde und der Rollentriger mit ihren eigenen Erwartungen an die
Rolle.

Mir scheint, da} lediglich {iber die unterschiedliche Schwerpunktsetzung
eine Differenzierung zwischen Coaching und Leitungssupervision méglich
ist. Die Unterschiedlichkeit soll aufgezeigt werden am Adressatenkreis, an
der Kontraktgestaltung, an der Fokussierung der Ziele und am Spannungs-
bogen der Inhalte.
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2.1 Adressaten

Die Auswahl des Begriffs , Leitungs-Supervision® oder ,,Coaching” steht in
hoher Abhéingigkeit zu der Herkunft der jeweiligen Adressaten.
Durchgehend wird Coaching als ,,Supervision im Bereich des Manage-
ment® definiert (Wilkens 202). Nach Loos (1991) und Schreyogg (1996)
ist im Kontext von Management und Unternehmen Supervision nicht
anschlu3fdhig, da die Herkunft aus den helfenden Berufen Assoziationen
fordert, die zu weit entfernt sind von der Welt des Management. Coaching
als ,maBgeschneiderte Personalentwicklungs-MaBnahme fiir Spitzenmana-
ger” (Schreydgg, 1996) wird zum Statussymbol, ist in der Personalent-
wicklungs-Hierachie der Mercedes unter den Dienstwagen.

2.2 Kontrakt

Beziiglich des Kontraktes betont Loos (Videoaufnahme 1993) den Auf-
traggeber-Status des Coaching-Klienten. Er vergleicht die Beziehung
Coach—Klient mit der Beziehung zwischen Rechtsanwalt und Mandant.
Der Klient fragt nach einer bestimmten fachlichen Leistung; der Coach
erfiillt genau diesen Auftrag. Nach diesem Verstindnis von Coaching
wiirde die Diagnose des Coachs, wenn iiberhaupt, eine untergeordnete
Rolle spielen; dhnlich wiirde auf den emanzipatorischen Anspruch von
Supervision durch eine kritische Aufklirung der Gesamtsituation von
Klienten bzw. ihres Unternehmens verzichtet. In der Leitungssupervision
versteht sich der Supervisor als Leiter des Settings mit dem Anspruch,
keinen der Beziige des Kontextes auszuklammern und sich nicht davon ab-
bringen zu lassen, wenn die ,Besichtigung® eines oder mehrerer Beziige
unerwiinscht oder aus der Sicht des Supervisanden {iberfliissig ist (Leu-
schner 1991). Auch in der Praxis von Leitungssupervision ergeben sich
Schwerpunkte; nach der Diagnosestellung wird gemeinsam in einem
Kontrakt eine Zielsetzung fiir den ProzeB definiert; — die Inhalte des
Kontraktes kdnnen auch im Laufe des Prozesses neu verhandelt und neu
definiert werden,

Wird bei der Kontraktgestaltung von Leitungssupervision Wert gelegt
auf einen kontinuierlichen ProzeB von mindestens 10 Sitzungen, so ge-
schieht Coaching oft in unregelmiBigen Abstinden oder auf Abruf.

2.3 Ziele

Auch in der Zielsetzung scheint es unterschiedliche Gewichtung zu geben.
So scheint Coaching im Vergleich zu Leitungssupervision eher handlungs-
orientiert zu sein, mit Blick auf Leistungsoptimierung und Gewinnmaxi-
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mierung. Das Fitmachen fiir bestimmte Ziele und fiir schnelle Entscheidun-
gen scheint im Vordergrund zu stehen. Coaching wird eher beschrieben als
proaktiv, d. h. Handlungs- und Verinderungsaspekte in der Rolle stehen in
einem sehr pragmatischen Sinn im Vordergrund; Ziel ist das Funktionieren
der Organisation und die Entwicklung entsprechender organisationsbezoge-
ner Kompetenzen der Fithrungskraft.

Leitungssupervision ist eher reflexiv; die Entwicklung einer Berufs-
rollenidentitit erfordert teilweise ein stirker personenbezogenes Arbeiten.

2.4 Inhalte

Was die Inhalte von Coaching jedoch anbelangt so findet sich ein irritie-
rend grofler Bogen, von Training on the Job bis zu Sinnfragen, Werterefle-
xion, Biographiearbeit bzw. Therapie.

Liest man die Anlisse fiir Coaching, scheint es, daf alles, wofiir Fiih-
rungskrifte Hilfestellung benstigen, unter dem Namen Coaching angeboten
wird,

Meines Erachtens erhebt Leitungssupervision deutlicher als Coaching
den Anspruch, der Entwicklung von LeiterInnnenidentitit einen zentralen
Platz im Beratungsproze cinzurdumen, und verpflichtet sich expliziter
einer prozeBorientierten Reflexion.

3. Coaching — eine Alternative zu Leitungssupervision?

So lange keine klare Abgrenzung zwischen Coaching und Leitungssupervi-
sion moglich ist, kann auch die o.g. Frage nicht mit Ja oder Nein be-
antwortet werden. Sie kann nicht losgeltst vom gesellschaftlichen Kontext
gestellt werden. Die durch die Globalisierung verschirften Marktgesetze
haben in Betrieben und Institutionen Verinderungen zur Folge. Sie duBern
sich in tiefgreifenden Umstrukturierungen in fast allen Untemehmen und
Organisationen. Liangst ist nicht mehr nur der Profit-Bereich davon betrof-
fen, seit sich der sogenannte Non-Profit-Bereich den Herausforderungen
der Wirtschaftlichkeit stellen muf. Fithrungskrifte in alien Bereichen sind
veranderten Anspriichen und vermehrtem Druck ausgesetzt.

Organisationsbezogene Kompetenzen, wie bspw. 6konomisches Denken,
Entscheidungsschnelligkeit und -sicherheit, Flexibilisierung und Optimie-
rung von Arbeitsabldufen, geraten dringender in den Vordergrund. Coa-
ching mit seinen spezifischen Gewichtungen kann eine angemessene
Beratungsform fiir diesen objektiven Lembedarf sein. Coaching gerit hier
an die Grenzen der Organisationsentwicklung, in dem es als Lerninstru-
ment fiir Fithrungskrifte einen festen Platz hat.
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Wenn das Rollenbewulltsein bei Supervisanden/Klienten angemessen
entwickelt ist, kann Coaching als gezielte Erginzung, Unterstiitzung,
Erweiterung des Verhaltensrepertoires von Fithrungskriften eine adidquate
Form der Kompetenzerweiterung darstellen.

Ein notwendiger Rollenkldrungsproze8 wird damit allerdings nicht
ersetzt. Raum fiir eine prozeBorientierte, personenbezogene Entwicklung
von Rollenidentitit scheint mir eher in einer Leitungssupervision garantiert
Zu seir.

Die verdnderte Situation in Organisationen und Unternehmen hat auch
Auswirkungen auf SupervisorInnen. Sie sind auf Auftrige angewiesen,
miissen sich den verdnderten Anspriichen stellen. Dies ist eine Heraus-
forderung einerseits an ihre fachliche Flexibilitdt und andererseits an ihre
professionelle Ethik.

Haben SupervisorInnen gelernt und wagen sie sich in unterschiedlichen
Kulturen zu bewegen, oder umgehen sie eine Konfrontation aus Unsi-
cherheit und Unterschitzung der eigenen Fachlichkeit, moglicherweise
auch aus der Weigerung, sich mit den GesetzmiBigkeiten von Wirtschaft-

lichkeit zu befassen? Wie selbstbewuf3t und offensiv bieten SupervisorIn-

nen im Profitbereich offen Leitungssupervision an, wenn sie es aufgrund
diagnostischer Kriterien fiir die aktuell angemessene Beratungsform halten?
Oder passen sie sich der Sprachregelung (von ,Supervision® darf nicht
gesprochen werden) und den Auftragsvorgaben einer zahlungskriftigen
Klientel unreflektiert an?

Lassen sie sich — als Coach oder Supervisor — zu abhingigen Auf-
tragnehmern machen, die kurzfristig der jeweiligen Bedarfslage entspre-
chen und gezieltes Fitmachen anbieten? Dabei besteht die Gefahr, sowohl
personenbezogene Anteile zu vernachldssigen bei der Suche nach einer
subjektiven Ausgestaltung der Rolle, sowie sich jeder unternehmenethi-
schen Fragestellung zu enthalten,

4. Im Fall Herrn Junis —
Coaching eine Alternative zur Leitungssupervision?

In der Beschreibung des Prozesses von Herrn Juni finden sich Szenen und
Situationen (bspw. seine telefonische Anfrage, sein Vorstellungsgesprich),
aus denen deutlich wird, daB3 es Herrn Juni an einem Verstindnis seiner
Leitungsrolle fehit. Dies gilt es vorrangig zu entwickeln. Dariiber hinaus
finden sich bei ihm personbezogene Defizite im Bereich Konfliktverhalten
und Umgang mit seinem fachlichen Lernbedarf.

Auch wenn seitens der Supervisorin stellenweise eine deutlichere
Konfrontation angesagt gewesen wire, so hat er bei ihr wichtige Erkennt-
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nisse {iber sich und seine Rolle gewinnen konnen; die Zwischenauswertung
— und deutlicher die letzte Sitzung - zeigen, daB er sich seiner fachlichen
und personlichen Defizite bewuflt geworden ist, sie benennen kann, Die
Supervisorin hat ihm Nischen des Riickzugs gewihrt, die dieser eher
depressive Mann brauchte, um der Herausforderung einer fiir ihn unge-
wohnten Selbstreflexion Stand zu halten.

Ich halte eine Leitungssupervision fiir Herrn Juni in dieser Phase fiir die
angemessene Beratungsform; m. E. hat er sie im Rahmen seiner derzeitigen
Moglichkeiten genutzt.

Von einer Leitungssupervision, die ihm weniger Ausweichen gestattet,
und in der die aktuelle Beziehung zwischen Supervisorin und Supervisand
deutlicher thematisiert wird, um ihm seine Muster verstandlich und erfahr-
bar zu machen, kénnte Herr Juni profitieren und ihn in seiner beruflichen
Rolle weiterbringen.

Am Ende taucht noch einmal kurz die Krankung auf, die dieser ProzeB
fir ihn bedeutet hat. Worin genau die Krinkung bestanden hat, dariiber
kann nur spekuliert werden, da die Supervisorin es unterlit, diese Szene
zu thematisieren.

Die Tatsache, dal3 er Supervision benétigt und in Anspruch genommen
hat, war fiir ihn vermutlich angstbesetzter und krinkender, als es bewuBt
im Prozef} herausgearbeitet wurde. Zum Schlu} wird das deutlich, wenn er
von ,,Beurteilung” spricht, die er erwartete. MOglicherweise hat er sich —
nach seinem Erleben — zu weit von seiner vertrauten Kultur wegbewegt.
Dies konnte eine Erklirung fiir seine erfreute Reaktion sein, als die Super-
visorin sagt, unter Coaching kénne man sich in seiner Branche mehr
vorstellen, und auf die Herkunft der jeweiligen Beratungsformen eingeht.

Die Supervisorin unterldft es seiner ,erfreuten Reaktion® auf die Spur
zu gehen, zu verstehen, was er mit Coaching verbindet.

Coaching ist niher an seiner Kultur, ist weniger krinkend als Supervi-
sion, hat mehr Image in seiner Umgebung, vermittelt Gemeinsamkeit mit
den oberen Etagen, gibt klare Handlungsanweisungen und ist somit weni-
ger verunsichernd fiir Herm Juni als ein selbstreflexiver Prozef3.

Ist am Ende des Supervisionsprozesses Coaching die angemessene
Beratungsform fiir Herrn Juni?

Ich halte einen Coaching-ProzeB fiir durchaus denkbar, der sich stirker
an konkreten Verhaltensweisen und beruflichen Zielen orientiert. Aller-
dings gilt es zu vermeiden, dal der Coaching-Proze8 mit der gleichen
Unklarheit startet (nach dem Motto: Herr Juni will Anweisungen, wie er
seinen Chef behandeln soll, und {ibrigens interessiert es ihn, was Coaching
ist) wie die Supervision. Daher wird es unerlilich sein, seine mit Coa-
ching verbundenen Zuschreibungen und Erwartungen zu verstehen und zu
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bearbeiten, entweder in dem zu Ende gehenden Supervisions-Prozel3 oder
zu Beginn des Coaching-Prozesses.

Anschrift der Verf.: Iréne Wetz, Hukesteinstr. 11, 45657 Recklinghausen

Anmerkung

1 Falldarstellung einer Leitungssupervision von Ute Walker, in diesem Heft.
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Sabine Wengelski-Strock

Bezichungsanalyse nach Bauriedl:
Ein Weg des Verstehens in der Leitungssupervision

Zusammenfassung: Die Theorie der Beziehungsanalyse von Bauriedl ist der
Hintergrund, auf dem der vorliegende Fall betrachtet wird. Die Folie der Bezie-
hungsanalyse machte es in der Reflexion méglich, die besonderen, das Bezie-
hungsgeschehen betreffenden Schwierigkeiten in diesem Fall zu erkennen.
Uber eine kurze Zusammenfassung der Bauriedlschen Theorie wird, beispielhaft
an einigen Fallsequenzen, vor allem die Abwehr in den Blick genommen.

Mit der Ausgangssituation, daB eine feldfremde Supervisorin auf einen Supervi-
sanden trifft, der keine Vorerfahrungen mit Selbstreflexion hat, entfaltet sich die
Berziehungsszenerie, in der unterschiedliche Normstrukturen, verschiedene
Ubertragungsmuster und Abwehrbiindnisse sichtbar werden.

Bevor nun der Fall fokussiert wird, eine Bemerkung zur Verwendbarkeit dieses
therapeutischen Konzeptes fiir supervisorisches Arbeiten. Der von Bauriedl in
diesem Zusammenhang geprigte Satz: ,Sich nicht verwenden lassen, andere
nicht verwenden®, beschreibt ein beziehungsanalytisches Paradigma, welches
gut auf supervisorische Prozesse tibertragen werden kann. Mit Bauried] wird
das interpsychische Geschehen in den Mittelpunkt geriickt. Andere Aspékte,
wie z B. institutionelle Bedingungen, was ist in einem zeitlich begrenzten
Supervisionsprozef leistbar usw, finden damit hier keine Beriicksichtigung.

1. Theoretischer Hintergrund:
Beziehungsanalyse nach Thea Bauried]

Bauriedl formuliert in jhrem Buch ,Beziehungsanalyse” therapeutische
Bezichung auf psychoanalytischem Hintergrund als einen dialektisch-
emanzipatorischen ProzeB, der dadurch fortschreitet, daB er sich selbst
untersucht. ,Dieses sich selbst untersuchen ist zu verstehen als eine stindi-
ge Relativierung, Differenzierung und emanzipatorische Erweiterung des
eigenen Standpunktes” (Bauriedl, 1980, S. 61). Die Beziehungsanalyse ist
Diagnose und Intervention zugleich. Die unbewuf3ten Prozesse in Bezie-
hungen werden zum Betrachtungsfokus.

Hierbei geht sie von intrapsychischen Beziehungen aus, den inneren
Bewegungen in einer Person. Sie fithrt den Begriff ,,Grundprinzip Ab-
wehr” ein. Bauried! beschreibt mit Hilfe dieses Grundprinzips innerpsychi-
sche Normbildung folgendermafen:
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Das Grundprinzip Abwehr ist ein psychisches Selektionsverfahren, das
aus allen Wahmehmungen und Reaktionsweisen die fiir das Ich giinstigste
Losung auswihlt. Das Aushalten von Spannung in einer Gefiihlsambiva-
lenz, also demselben Objekt unterschiedliche Gefiihle entgegenzubringen
und nicht einen Teil abzuspalten, ist fir Bauriedl eine ,gesunde” Kon-
fliktldsung. Abspaltung bedeutet in diesem Kontext Ich-Einschrinkung und
weist auf ein weiteres Abwehrverhalten hin. ,,Die Spannung wird — schein-
bar — durch die Aufstellung einer intraspychischen Norm beseitigt, die
mehr oder weniger stereotyp das Ich auf immer wiederkehrende Formen
der Konflikilosung festlegt. Dadurch wird Angst und psychische Uber-
lastung vermieden. Sicherheit entsteht also auch in diesem Fall, aber auf
Kosten der individuellen Bewegungsfreiheit® (Bauriedl, a.a. O., S. 32).

Fiir die Beziehungsanalyse in interpsychischen Bezichungen spricht sie
vom Aufeinandertreffen der Ubertragungsmuster zweier Bezichungspartner.
Die unterschiedliche Struktur stellt die individuelle Normstruktur in Frage.
Im gelungenen Kontakt wird diese relativiert und trigt zur Differenzierung
der Bezichung bei. Andernfalls wird die Abwehr in Gang gesetzt, zur
Kontaktvermeidung oder zur Bildung eines gemeinsamen Abwehrbiindnis-
ses. Beziehungsanalyse heifit hier, die unbewuften Strukturen in einer
Bezichungssituation anzusprechen. Damit werden Abwehrmechanismen
thematisiert und bearbeitbar.

2. Anwendung des Modells

2.1 Fremdheit der Kulturen

Nun zum Fall des Herrn Juni. Der Bauriedlsche Ansatz zeigt aus der
Perspektive der auBenstehenden, reflektierenden Betrachterin schon in den
ersten Sequenzen iberdeutlich, dafl hier ganz unterschiedliche Norm-
strukturen aufeinandertreffen. Die Berufssozialisation als Ingenieur bezie-
hungsweise als Pidagogin und Supervisorin verlduft sehr unterschiedlich,
in den jeweiligen Feldern sind verschiedene Fahigkeiten und Fertigkeiten
gefragt, dazu kommt die individuelle Prigung der beiden AkteurInnen des
Bezichungsgeschehens. Supervision als selbstreflexives Verfahren ist Herrn
Juni ginzlich fremd und angstbesetzt.! Die Supervisorin bewegt sich mit
diesem Beratungsauftrag in einem ihr neuen und relativ unbekannten Feld.

Das Thema ,.Fremdheit* als Lebensthema wird durch eine Information
aus der Biographie des Supervisanden sichtbar: Kind von Fliichtlingen,
Westfale in Siiddeutschland, zweiter Bildungsweg. Das zeigt sich auch in
den ersten Fallszenen. Unter dem Bauriedlschen Fokus; ,,Wer bin ich —
wer bist du?” kénnte der Fremdheit derart Rechnung getragen werden, dai
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gegenseitig mehr iiber die Andersartigkeit des beruflichen Werdegangs und
der Lebenswelt erfahren und im Beziehungskontakt die Wirkung dieser
Andersartigkeit thematisiert wird.

2.2 Die Beziechung
2.2.1 Abwehrbiindnis

Neben der Unterschiedlichkeit der Kulturen dringt sich die Frage nach
dem Angstniveau des Supervisanden auf. Widerwillig ,unterwirft der
Supervisand sich den Kulturanforderungen der Supervisorin und zeigt eher
verbale Einsicht, er traut sich nicht, der Supervisorin zu widersprechen
oder weiter nachzufragen. Obwohl er die Notwendigkeit eines verbindli-
chen Beratungskontraktes nicht verstanden hat, unterschreibt er den Ver-
trag. Dabei gestaltet er die Szene so, daf3 sie zu einer Formsache degradiert
wird. ... Darauthin zieht er den zweimal gefalteten Vertrag ziemlich
verknittert (er hat immer eine Aktentasche dabei) aus seiner Jackeninnenta-
sche und unterschreibt ihn ohne weitere Anmerkung vor mir.“

Die Angst, sich auf die Reise Verinderungslernen und das unbekannte
»Land Supervision® einzulassen, wird nicht Thema zwischen Supervisand
und Supervisorin. Denn dann miifite auch die Frage, ob, beziehungsweise
wieso die Supervisorin die richtige Adresse fiir den Supervisanden ist, in
der Anfangssituation Raum finden. So liegt die Vermutung nahe, daf8 ein
Abwehrbiindnis nach aufen, sich nicht mit der angstbesetzten Frage von

Fremdheit zu beschiftigen, zur individuellen Normstabilisierung entwickelt
wird.

2.2.2 Unterschiedliche Ubertragungsmuster

Die Anfangssituation zeigt auch noch einen anderen Aspekt. Spricht
Bauriedl vom Aufeinanderteffen zweier unterschiedlicher Ubertragungs-
muster, so stellt sich die Frage, wo dies in diesem Fall sichtbar und in den
Prozef einbezogen wird. Dazu werden zwei Beispicle aufgegriffen. Herr
Juni fragt Supervision an, weil er mit seinem Chef nicht zurecht kommt. In
einer spateren Szene beschreibt er, welche Auswirkung die Kundenorien-
tierung des Chefs auf seine Arbeit hat, wie sich die Zusammenarbeit der
beiden darstellt, er sich hilflos fiihle,

Wie es scheint, kommt Herr Juni auch mit der Supervisorin nicht so
ganz zurecht. Den Vertrag behandelt er so, wie sein Chef seine Vorschlige
behandelt: mit Geringschiitzung. Gleichzeitig ist es ihm kaum méglich, mit
der Supervisorin zu verhandeln, so wie er nicht mit seinem Chef verhan-
deln kann. In den Supervisionssitzungen stellen sich die Beziehungsmuster
aus Herrn Junis Arbeitsalltag wieder her, die jedoch nicht aufgegriffen
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werden. Die Supervisorin scheint mit der Firma identifiziert, sie iibernimmt
innerlich die Position des Chefs. Sie denkt nach iiber den Zusammenhang
von Umsatz und Kosten. Gelidnge es, genau iiber diese Spiegelung mit
Herrn Juni in Kontakt zu kommen, kénnte an dieser Stelle Abwehr im
Supervisionsprozef bearbeitbar werden.

In der Falldarstellung wird beschrieben, daB Herr Juni direkte Ausein-
andersetzung scheut. Auch die Supervisorin befindet sich an verschiedenen
Punkten in der Situation, nicht konfrontativ auf den Supervisanden zu-
gehen zu kénnen. Unter der Uberschrift ,Uberforderung” konnte diese
Szene neue Bedeutung gewinnen. Die Anliegen des Hermn Juni zeigen
deutlich seine Uberforderung, adiquat auf die beruflichen Anforderungen,
sei es Leitung oder Organisation, zu reagieren. Der Supervisorin gelingt es
nicht, sich gegen die Entwertungen des Herrn Juni zur Wehr zu setzen, sie
ist an dieser Stelle kein Modell fiir thn, wie er in seiner beruflichen Praxis
mit Entwertung umgehen konnte. Dies ist moglicherweise ein Hinweis fiir
die Uberforderung der Supervisorin in dieser Szene.

2.2.3 Differenzierung der Beziehung

w... Demerkt er, daf} es ihm nach der heutigen Sitzung nicht besser gehe als
zuvor.” Die Chance, {iber diese AuBerung in Kontakt zu kommen, vergeht,
sie steht am Ende der Sitzung im Raum. Die Frage, ob Herr Juni sich
tatsichlich verstanden und ernstgenommen filhlt, bleibt offen. Uber ein
empathisches Einnehmen (nicht Ubernchmen!) der Position des Herrn Juni
kénnte in der weiteren Arbeit die Trennung der Subjekte erfolgen. Die
Supervisorin ist nicht fiir das Wohlergehen des Supervisanden verantwort-
lich und dem Supervisanden geht es nicht besser als zuvor, Die Differen-
zierung der Beziehung zwischen Supervisand und Supervisorin konnte so in
Bewegung kommen. Die Eigenverantwortung des Herrn Juni wiirde gestirkt
und die fiir den SupervisionsprozeB unproduktive Regression verhindert.

Die Interaktionen zwischen Herrn Juni und der Supervisorin tragen
hiufig das Merkmal: ,Wasch mich, aber mach mich nicht naB.” Dazu
werden die beiden folgenden Szenen aufgegriffen. Erstens ,,... trieb ihn die
Frage um, welches wohl die richtige Antwort auf die Frage ist®, und
zweitens ,doch gleichzeitig bringt er zum wiederholten Male entschuldi-
gend seine schlechten Ausgangsbedingungen vor®,

Herrn Juni fillt es schwer, reflexiv seine berufliche Situation anzuschau-
en. Er hat deutlich Miihe, iiber sein Bild von Leitung nachzudenken und
sein inneres und &uBeres Handlungsspektrum zu erweitern. Andererseits
gelingt es ihm nicht, die Grenzen seines Handlungspielraums, die durch
dulere Strukturen gesetzt sind, zu erkennen und sich zu schiitzen.
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3. Resiimee

Der Ansatz von Bauried! zeigt im vorliegenden Fall an einigen Beispielen,
wie die genaue Betrachtung der Beziehung zwischen Supervisorin und
Supervisand zur Diagnose und als Interventionsmdglichkeit genutzt werden
kann. Hinderliche Beziehungsstrukturen und Abwehrstrukturen werden
sichtbar. Es geht um die Erweiterung der inneren Wahrmehmung. Uber die
Analyse erhilt die Supervisorin die Moglichkeit, die Wirkung des Bezie-
hungsgeschehens auf den Supervisionsprozel zu erkennen, wieviel dann
tatsdchlich bearbeitbar wird, ist eine andere Frage.

Bei den Fragen, ob Supervision das richtige Unterstiitzungsangebot fiir
Herrn Juni ist und welchen Gewinn er aus diesem Supervisionsproze$3 hat,
1d8t sich folgendes Ergebnis formulieren;

Der Supervisand hat den Supervisionsproze8 durchgehalten, Mit Bau-
riedl gesprochen: Die Supervisorin und das von ihr gesetzte Setting haben
den Rahmen geboten, in dem Herr Juni die Spannung seiner Gefiiils-
ambivalenz aushalten konnte, Das Bezichungsangebot der Supervisorin
ermoglichte Herrn Juni, seine Unlustgefiihle im Kontakt zu duBern, ohne
daf} die Bezichung abgebrochen wird, fir Hermn Juni sicher eine wichtige
neue Erfahrung.

In der Bearbeitung des Aufeinandertreffens der unterschiedlichen
Kulturen lag die Chance, neben dem Aushalten der Unlust noch einen
weiteren Schritt zu erreichen. Uber die Feststellung der Andersartigkeiten
wiirde Herr Juni sich weniger defizitiir erleben und mehr Lemnbereitschaft
entwickeln, deren Mangel die Supervisorin beklagt. Eine stirkere Kon-
frontation durch die Analyse des Bezichungsgeschehens im laufenden
ProzeB hitte aber vielleicht die intrapsychische Spannung des Herrn Juni
so erhéht, daB er nur mit noch groferer Abwehr hiitte reagieren kénnen.
Diese Gratwanderung ist Bestandteil eines jeden Supervisionsprozesses.

Anschrift der Verf.: Sabine Wengelski-Strock, Falkenberg 38, 428592 Remscheid

Anmerkung

1 Alle Beschreibungen oder Zitate, die nicht in der vorliegenden Falldarstellung enthalten
sind, stammen aus dem unverdffentlichten Manuskript: Walker, 1997, Falldarstellung der
Leitungssupervision des Herm Juni, Kasuistikseminar.
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Lutz Meier/Ulrike Ewald

Supervision in einer physiotherapeutischen Praxis.
Ein Familienunternehmen im Umbruch

Zusammenfassung: Diese Arbeit ist das Ergebnis einer Langzeitfortbildung des
FIS zum Thema ,Supervision in Qrganisationen”. Das Fallmaterial wurde von
unserer Studiengruppe' unter dem Hauptgesichtspunkt ,Klein- und Familien-
betriebe” unter den Aspekten Gesundheitswesen, Berufssozialisation, Familien-
systeme, interdisziplinire Zusammenarbeit, Controlling und Schnittstellen
zwischen Supervision und Organisationsentwicklung untersucht. Die folgende
Darstellung fallt einige Ergebnisse der Recherche zusammen und bereitet sie
anhand des Fallmaterials auf,

Die von uns untersuchte Praxis wurde vor zehn Jahren in Norddeutschland
vom Ehepaar Schmidt als klassische Krankengymnastikpraxis gegriindet.
Nach und nach wichst das Unternehmen, PhysiotherapeutInnen, Masseure
und Arzthelferinnen miissen zusitzlich eingestellt werden.

Vor zwei Jahren schiie8lich investiert Herr Anders als ,,stiller Teilhaber”
eine groBe Summe, die zum Aufbau der ambulanten Rehabilitations-Abtei-
lung verwendet wird. Dies bedingt die Einstellung von Diplomsportlehrern.
Gleichzeitig soll Herr Anders in der Praxis mitarbeiten. Die Betriebsform
ist die ,,Gesellschaft biirgerlichen Rechts“ (GBR).

Schon an dieser knappen Vorgeschichte wird Konfliktpotential unter-
schiedlicher Art deutlich: Die Praxis wird vom kleinen Familienbetrieb zu
einem Unternehmen mit differenzierten Aufgabenfeldern. Die Behandlung
in der ambulanten Reha erfordert zwingend eine interdisziplindre Zu-
sammenarbeit zwischen Physiotherapeuten, Sportlehrern und Masseuren.
Die Rolle des Herrn Anders als Teilhaber einerseits und neuer Mitarbeiter
andererseits ist, wie sich noch zeigen wird, diffus.

Wie kommt der Supervisor in die Szene?

Eine Kollegin fragt beim Supervisor telefonisch an, ob er die Supervision
des Herrn Schmidt iibernehmen wolle. Seine Anfrage an sie sei auf Anre-
gung seiner Therapeutin zustande gekommen. Er mache mit seiner Frau
aufgrund von Eheproblemen eine Paartherapie, bei der sich immer wieder
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berufliche und persénliche Themen vermischten. Die Kollegin sei aber der
Meinung, Herr Schmidt sei bei einem ménnlichen Berater besser aufgeho-
ben. Nach einer prinzipiellen Zusage des Supervisors zu einem Erstge-
sprich nimmt Herr Schmidt telefonisch Kontakt auf.

Dieses findet dann in der Praxis statt, die in einem modernen Biirohoch-
haus untergebracht ist. Der erste Eindruck ist eher der eines eleganten
Fitne-Centers: Vitrinen voller Pokale, Fotos von Vereinsmannschaften,
MitarbeiterInnen und Patienten in Sportkleidung ...

Die Spannung zwischen Leistungssport und Fimef} sowie Krankheit und
Heilung ist deutlich spiirbar. Sportler und Vereine gehiren zum Kunden-
stamm der Praxis. Leistungssport ist gesellschaftlich hoch anerkannt und
wirtschafilich oft lohnend. Es geht um das Prinzip von Gewinnen oder
Verlieren, um die Freude an der eigenen Leistung und ums Kriiftemessen.
Mit diesem Prinzip sind die ,, Sportler “ unter den Mitarbeiterinnen identifi-
ziert. Sie haben einen inneren Spagat zu leisten von der Betreuung der
Athleten zu der Betreuung der chronisch kranken Patienten. Krankheit ist
gesellschaftlich tabuisiert und an den Rand gedriingt. Vor dem Hinter-
grund des sportlichen Ambientes scheint das eigene Los fiir die Patienten
selbst leichter ertriglich. Die Physiotherapeutlnnen und Masseure sind in
ihirer beruflichen Identitit durch das Helfen-Wollen geprigt. Thr Medium
dabei ist die Hand. Zu den Patienten ergeben sich intensive Beziehungen,
sie entbldfen sich und vertrauen sich den BehandlerInnen an. Die verbale
Kommunikation, die iiber Schamgefiihle hinweghilft, ist fiir die Therapeu-
ten oft anstrengender als der eigentliche korperliche Krafteinsatz. Die
spontane Idee des Supervisors, die Patienten seien in dieser Praxis in
guten Hinden, bestitigt sich wihrend des ganzen Beratungsprozesses.

Das Gesprich selbst findet im Biiro des Herrn Schmidt statt.

Das Kontraktgesprich

In diesem Gesprich bekommt der Supervisor so viele Informationen, daf3
es nur mithsam gelingt, diese sinnvoll zu ordnen. Herr Schmidt, ein etwa
vierzigjihriger Mann, der iiberarbeitet und angespannt wirkt, berichtet, wie
er die Praxis zusammen mit seiner Frau, die er in der Ausbildung zum
Physiotherapeuten kennengelemt hat, aufgebaut habe. Eigentlich sei die
Praxis aber ,sein Kind", seine Frau habe mitgearbeitet und die Buchfiih-
rung erledigt. Als sich ihr Kinderwunsch spét doch noch erfiilite, habe sie
sich immer mehr aus der Praxis zuriickgezogen und auch die Buchfiihrung
der Frau seines stillen Teilhabers {ibergeben. Jetzt stehe wohl die Trennung
an, was ihn personlich sehr belaste.
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Gleichzeitig sei die Praxis durch das Hinzukommen der Reha-Abteilung
immer uniiberschaubarer geworden, viele administrative und organisatori-
sche Aufgaben seien hinzugekommen, die er erledigen miisse. Seine
eigentliche Neigung sei aber das Behandeln der Patienten, (,ich brauche
das Kneten"), es sei schwierig, die eigenen Behandiungszeiten zu reduzie-
ren. Viele Patienten bestiinden darauf, von ihm behandelt zu werden.
Darliber hinaus stehe er sehr unter Druck durch die, seiner Meinung nach
iiberzogenen Forderungen seiner MitarbeiterInnen. Diese hitten sich hinter
seinem Riicken getroffen und eine Mingelliste hinsichtlich Uberstundenre-
gelungen, Personalentscheidungen, Informationsfluf und unklarer Strukiur
der Praxis erstellt. Dies habe ihn sehr gekrinkt, wenngleich er bei sich
durchaus eine Fiihrungsschwiiche feststellen konne. Er kritisiere ungern,
schiebe Entscheidungen vor sich her, und es falle ihm schwer, Mitarbeite-
rInnen etwas abzuschlagen.

Ebenso gibe es Spannungen zwischen ihm und seinem stillen Teilhaber,
der ab Anfang des nichsten Jahres in der Praxis mitarbeiten solle. Im
Augenblick sei er noch Profisportler in der Bundesliga, komme aber ab
und zu in die Praxis geschneit, wirbele alles durcheinander und verschwin-
de dann wieder. Er habe mit ihm aber schon besprochen, die anstehenden
Probleme gemeinsam anzugehen.

Nach diesem Gesprich, das hier sehr verkiirzt und strukturiert wie-
dergegeben ist, empfindet der Supervisor deutliche Gefiihle des Helfen-
und Stiitzenwollens, die sich iibrigens bei dem Telefongesprich mit der
Kollegin schon sachte andeuteten. Es gelingt ihm leicht, sich in Herrn
Schmidt einzufiihlen, beiden ist gemeinsam, daft sie am lebsten ,,.am
Menschen™ arbeiten. Der Supervisor: ,Moglicherweise identifiziere ich
mich als freiberuflich arbeitender Supervisor automatisch mit dem Inhaber
des kleinen (Familien-)Betriebs, ohne dies zu realisieren. Ich glaube
kaufmdnnische Kompetenzen zum Fiihren dieses Betriebes zu haben, die
eigentlich dem Inhaber fehlen.

Uberrascht durch die Bedeutung, die der ,stille” Teithaber aufgrund
dieses Gesprichs bekommt, schldgt der Supervisor ein weiteres Gesprich
zu dritt vor, um ihn in die Beratung einzubeziehen. Dariiber hinaus gibt es
noch keinen definierten Kontrakt.

Die Rolle des Herrn Anders oder Ich kauf’ mir eine Firma

Dieses Gesprich wird von Herrn Anders dominiert. Er stellt sich mit
seinem beruflichen Werdegang dar. Gelernt habe er Industriekaufmann,
sein Schwerpunkt sei aber bis jetzt seine sportliche Karriere gewesen.
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GIelchzemg habe er eine Ausbildung zum Physiotherapeuten eben abge-
schlossen. Uber seine von der Praxis betreute Mannschaft sei er mit Herrn
Schmidt ins Gesprich gekommen. Er habe sich als stiller Teilhaber einge-
kauft, wolle demnichst aber voll partnerschaftlich mitarbeiten, erstmal als
Krankengymnast und im Marketing, er habe viele gute Verbindungen zu
anderen Sportvereinen aus seiner aktiven Zeit.

Er sei unzufrieden mit der Mitarbeiterfiihrung von Herrn Schmidt, die
sei zu lasch. Unter den Mitarbeiterlnnen gire es. Er kritisiert die hohe
Krankheitsrate und die Tatsache, daB teure Gerite von MitarbeiterInnen
nach Feierabend privat benutzt werden.

Auf die Komplexitit seiner Rolle als Geldgeber einerseits und als
Anféinger im Beruf des Physiotherapeuten andererseits ist Ierr Anders zu
diesem Zeitpunkt nicht ansprechbar. Sie scheint ihm weder bewut noch
weiter bedenkenswert.?

Herr Anders, der einige Jahre jiinger ist als Herr Schmidt, so um die
dreiflig, sehr groB und drahtig, ein Bilderbuchathlet, wirkt sehr leistungs-
orientiert und eher wie ein Einzelkiimpfer {er war Tormann).

Aus der Uberlegung herauszuarbeiten, an welcher Stelle der grofite
Konsens zwischen den beiden Protagonisten zu sehen ist und wie die
Probleme der Reihe nach in Angriff genommen werden kénnen, schligt
der Supervisor einen Konflikimoderationsworkshop vor, der auch dazu
dienen soll, die MitarbeiterInnen an der Konfliktlésung zu beteiligen und
deren Sichtweise kennenzulernen, um sie bei der weiteren Beratung
beriicksichtigen zu kénnen.®

Spdtestens an dieser Stelle verlifit der Supervisor alle klassischen
Supervisionssettings und begibt sich in Richtung Organisationsentwickiung.

Der Workshop

Er wird hier nur in seinen wesentlichen und fiir unser Thema wichtigen
Ergebnissen dargestelit.

1. Die Leitung ist nicht erkennbar strukturiert. Herr Schmidt und Herr
Anders sprechen sich nicht ab. Es ist unklar und widerspriichlich, wer
wofiir zustindig ist. Letztlich wendet man sich an Flerrn Schmidt, der aber
nichts entscheidet, alles auf die lange Bank schiebt. Es gibt keine kon-
kreten Ziele und zu wenig Zeit fiir persdnliche Gespriche. Herr Schrmidt
driickt Kritik nicht offen, sondern vage aus, jede/r kann gemeint sein.

Der Betrieh befindet sich im Umbruch. Als die Praxis gegriindet wurde,
war sie ein reiner Familienbetrieb. Privates und Berufliches gingen in-
einander tiber. Durch die Trennung des Paares cinerseits und die Ver-
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groferung des Betriebes andererseits bricht die Struktur des Familien-
unternehmens. Es ist nicht mehr moglich, daff Kommunikation anlafbezo-
gen und direkt miindlich zwischen wenigen Personen abliuft, wie es fiir
das Familienunternehmen typisch ist. Es gibt aber auch noch keine gere-
gelte interne Kommunikationsstruktur. Ebenso gibt es im Familienunter-
nehmen typischerweise keine festen Kompetenzgrenzen. Jeder macht und
sieht alles. Man findet keine ausdifferenzierte Leitung mit entsprechend
exakt definierten Entscheidungsebenen, hingegen unspezifische Leistungs-
erwartungen, bei denen die ausfiihrenden Personen in einer gewissen
Unsicherheit bleiben, ob sie im Sinne ihres Auftraggebers handeln oder
nicht.*

2. Das Personal, bestehend aus Physiotherapeutnnen, Masseuren,
Sportlehrern hat in der Reha die Aufgabe, interdisziplinir zusammen-
zuarbeiten. Atmosphirisch ist aber eher eine Abschottung der einzelnen
Berufsgruppen voneinander zu beobachten, wobei sie sich gegenseitig
kritisch bedugen und ihre jeweilige Arbeitsauffassung bekritteln. Besonders
viel Kritik kommt von den Masseuren gegeniiber den PhysiotherapeutIn-
nen, und alle definieren die Anmeldung als die Schwachstelle der Praxis,
wobei die Arzthelferinnen sich von den anderen Mitarbeiterlnnen fiir alle
moglichen Aufrdumarbeiten benutzen lassen, fiir die sie nicht zustindig
sind.

Dieser Befund ist leicht zu erkiiren, wenn man die unterschiedlichen
Eingangsvoraussetzungen und Ausbildungsinhalte der einzelnen Berufs-
gruppen sowie ihr Image im System Gesundheitswesen bedenkt:

Diplomsportlehrer haben vor dem Hintergrund ihrer Entwicklungs-
geschichte im Bereich der Heil- und Krankengymnastik einen niedrigen
Status. Unter Ausbildungsgesichispunkten stehen sie als Akademiker formal
den Arzten am néichsten, von denen die Praxis wirtschaftlich abhdngig ist
{alleinige Diagnose- und Verordnungsmacht). Dennoch miissen sie sich
den Krankengymnasten unterordnen.

Physiotherapeutinnen (und Masseure) haben ein ausschlieflich medizi-
nisch-fachliches Selbstverstindnis. Organisations- und Sozialkompetenz
wird in der Ausbildung kaum vermittelt. Das Abgrenzungsbediirfnis von
Physiotherapeutlnnen ist hoch, was berufspolitische Hintergriinde hat
(Masseure konnen seit kurzem durch eine Zusatzaushildung auch Physio-
therapeutlnnen werden). Diese Abgrenzung wird von den Masseuren
durchaus als Krinkung erlebt,

Die Arzthelferin hat den niedrigsten Status, wenn sie auch eine lingere
Ausbildung hat als der Masseur. Sie wird auch am schlechtesten bezahlt,
Gleichwohl ist diese Berufsgruppe die einzige, die qua Ausbildung Organi-
sationskompetenz hat.’
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3. Die Praxis. Auf dem Hintergrund des zuvor Gesagten ist plausibel,
daf3 besonders die Organisation der ambulanten Reha-Abteilung als chao-
tisch erlebt wird. Alle bisherigen Strukturierungsversuche sind gescheitert
bzw. boykottiert worden.

An dieser Stelle formuliert Herr Schmidt seine Sorge, die Praxis konne
sich spalten, und zwar in die anspruchsvolle, elitire Reha einerseits und in
die graue, normale Krankengymnastik andererseits. Wohl aus Sorge der
Krankengymnasten um ihren jetzigen und kiinftigen Stellenwert wurde
eine Trennung der Arbeitsbereiche bisher vermieden. Schlieflich haben die
PhysiotherapeutInnen in der gemeinsamen Anfangsphase der Praxis ein
starkes Wir-Gefiihl entwickelt, das durch die Trennung bedroht wire. Dazu
mufl man auch wissen, daf die Krankengymnastik eben kostendeckend
arbeitet, wihrend die Reha Gewinne abwirft.

Hier wird wohl auch ein innerer Konflikt des Herrn Schmidt deutlich,
den er auf die Krankengymnasten projiziert. Er selbst kann sich nicht ent-
scheiden, ob er ,Heiler” oder Unternehmer sein will. Die Patientenbe-
handlung macht etwa 70 % seiner Arbeitszeit aus. Fs ist zu vermuten, dafl
er innerlich der Grofle seines Betriebs noch nicht nachgewachsen ist und
von seiner Personlichkeit und Einstellung her viel lieber weiterhin einen
Fiihrungsstil pflegen mdchte, der eher zu einem Familienunternehmen
paft. Herr Schmids steht vor der Anforderung eines Rollenwechsels
dhnlich wie vom Handwerksmeister zum Manager.

Allmihlich tut sich die dringende Frage auf, wie der Supervisor weiter-
hin fokussieren will. Der Workshop, der fiir Entlastung und Struktur
sorgen soll, bewirkt beim Supervisor eher die Empfindung, alles gleichzei-
tig in Angriff nehmen zu miissen.

Die Ergebnisse: Das Ziel des Workshops, lange schwelende Konflikte
offen anzusprechen und eine erste Kldrung herbeizufiihren, wurde erreicht.
Es wurden in gemischten Arbeitsgruppen Losungsansitze fir Problembe-
reiche entwickelt und ein Mafinahmenkatalog zur Umsetzung erstellt. Herr
Schmidt und Herr Anders sagen zu, anstehende Entscheidungen schnell zu
treffen. Die Anmeldung wird Struktur bekommen und die Reha neu
organisiert werden.

Die Endauswertung des Workshops ergibt ein vorsichtig optimistisches
Stimmungsbild. Skepsis herrscht bei den MitarbeiterInnen, ob den Worten
denn nun auch Taten folgen.

Die Organisation der Reha soll mit Unterstiitzung durch den Supervisor
geschehen.
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Umsetzungsphase

Es folgen jetzt Struktursetzungen in verschiedenen Bereichen. Eine der
Arzthelferinnen wird offiziell zur Chefin der Anmeldung ernannt, ihre
Aufgaben werden umschrieben.

Die Reha-Abteilung wird als eigene Einheit gefiihrt und in zwei inter-
disziplinire Unterteams gegliedert, die einen weitestgehenden Handlungs-
spielraum in der Organisation ihrer Arbeit haben. Herr Schmidt leitet den
Reha-Bereich insgesamt. Es kommt zu einigen Konflikten hinsichtlich
Offnungszeit und Arbeitszeiten, die jedoch beigelegt werden konnen.

Hier zeigt sich fiir die Mitarbeiterinnen der Preis der Neustrukturie-
rung. Es wird fiir alle sichthar, daf8 auf die Bediirfnisse von Mitarbei-
terlnnen angepafiten Arbeitszeiten zugunsten institutioneller Interessen
verzichtet werden muf.

Durch die Neuorganisation konnen in der Reha-Abteilung mehr Patien-
ten gleichzeitig behandelt werden. Das bedeutet Akquisition bei Arzten,
was Herr Schmidt und Herr Anders iibernehmen wollen. Herr Schmidt hilt
sich nicht an diese Absprache, was von Herm Anders heftig konfrontiert
wird, Hintergrund ist die Hemmung des Herrn Schmidt, Arzte zwecks Ak-
quisition direkt anzusprechen, er mochte von ihnen nicht abhingig sein.®

Die allgemeine Tendenz im Gesundheitswesen verweist in Richtung Ein-
sparungen. Fiir die Mitarbeiter der Praxis bedeutet dies, daf} sie nicht
genau wissen, welche Leistungen in Zukunft mit der Krankenkasse abge-
rechnet werden kionnen. Gleichzeitip nimmt die Konkurrenz mit anderen
Physiotherapeuten aufgrund steigender Niederlassungen zu. Die Abhdngig-
keit von den Arzten ergibt sich formal-rechdich durch die alleinige Dia-
gnose- und Verordnungsmacht der Arzte. Sie wird verstirkt durch die
Funktion der Arzte als Forderer im Professionalisierungsprozef3 der
Physiotherapeuten.’

SchlieBlich wird das neue Reha-Konzept in einem nahezu festlichen Akt
allen MitarbeiterInnen vorgestellt, ein Planspiel wird durchgefiihrt und
exemplarisch eine optimale Patientenbehandlung und -dokumentation dar-
gestellt. Die neue Anmeldung wird eingeweiht und das neue Computersy-
stem fiir die Patientenverwaltung erklirt. Die Mitarbeiterlnnen sind ent-
spannt, die Besprechung schlieft mit einem gemeinsamen Essen ab. Dieser
Workshop wird eigenstindig von einem ,Projektteam® vorbereitet und
durchgefiihrt, wobei die MitarbeiterInnen die Moglichkeit nutzten, die
Fille ihrer Ressourcen und ihre Verantwortungsbereitschaft deutlich zu
machen.

Unklarheiten auf der Leitungsebene bleiben weiterhin bestehen: Herr
Anders hat im Prinzip mit der Reha-Abteilung nichts zu tun, ist aber
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zustindig fiir Akquisition und Marketing. Seine Empirung iiber die Unzu-
verldssigkeit seines , Partners™ ist tief Man kann vermuten, daf} Herr
Schmidt innerlich die Tatsache, daf} Herr Anders sein Partner ist oder sein
will, noch gar niche realisiert hat Beide unterstijtzen sich nicht, sondern
werfen sich gegenseitig ihre Versdumnisse vor.

Mit dem Supervisor wird in absehbarer Zeit ein Nachtreffen zum

Zwecke der Erfolgskontrolle und zum weiteren Vorgehen in der Beratung
vereinbart.

Der Konlflikt auf der Leitungsebene

Die Erfolgskontrolle verliuft zufriedenstellend, die neuen Strukturen
bewihren sich, Patienten und MitarbeiterInnen sind zufrieden. AuBerst
unzufrieden hingegen ist Herr Anders, der mittlerweile voll im Zentrum
mitarbeitet, Scharfe Kritik duBert er am Steuerberater des Unternehmens.
Er halte diesen fiir nicht neutral, und er, Anders, wolle mehr Kontrolle
iiber die Geldangelegenheiten. Auch habe Herr Schmidt vor einiger Zeit
entgegen ihrer Absprachen eine griBere Privatentnahme aus der Kasse des
Betriebs getitigt. Am Ende der Sitzung erklirt sich Herr Schmidt zbgemd
bereit, den Steuerberater zu wechseln, Der Supervisor teilt seinen Eindruck
mit, daf sich auch am Umgang mit Geldfragen der Erfolg ihrer Geschifts-
partnerschaft entscheiden werde. Klare Regelungen miiBten gefunden
werden. Weitere monatliche Sitzungen zur Klirung der Aufgaben- und
Rollenteilung zwischen beiden werden vereinbart, zunichst scheint der
Konflikt bereinigt.

Kurze Zeit spiter ruft Herr Schmidt den Supervisor an und beklagt sich
iiber Herm Anders. Dieser lasse ihn links liegen, ignoriere vereinbarte
Besprechungstermine, mache offen gegen ihn Stimmung. Der Supervisor
empfiehlt, Herrn Anders iiber das Telefonat zu informieren und die Kon-
flikithemen in der bevorstehenden nichsten Sitzung anzusprechen.

Der Supervisor ist von der Heftigkeit der Auseinandersetzung iiber-
rascht. Spontan ist er gefiihlsmdfig niher an Herrn Schmidt (Identifika-
tion?) und bekommt Phantasien, Herr Anders wolle Herrn Schmidt aus der
Praxis dringen. Verschdrft stellt sich ihm die Frage nach der Aufeaben-
und Rollenverteilung zwischen den beiden. Er hdilt einen geschiftlichen
Trennungsprozef fiir moglich. Das ist natiirlich um so betriiblicher, als
sich insgesamt in der Praxis vieles zum Besseren gewandelt hatte und der
Betrieb reibungsios gewdhrleistet war,

Erstaunlicherweise ist bei der nichsten Sitzung neben Herrn Schmidt
und Herrn Anders ein Mitarbeiter der Reha-Abteilung, Herr Méller, an-
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wesend. Er ist Physiotherapeut der ersten Stunde und die rechte Hand von
Herm Schmidt. Er gehort im eigentlichen Sinn zur ,Familie® und nimmt
sich wie selbstverstindlich die Freiheit, seine Meinung zu sagen: Ihn fiihre
die Sorge um den Betrieb hierher und er miisse sich Luft verschaffen. Bei
Herrn Schmidt beschwert er sich iiber nicht eingehaltene Zusagen be-
ziiglich der Ubernahme von Aufgaben in der Reha. Auch miisse er Mit-
arbeiterInnen beruhigen, wenn sie von Hermn Anders scharf und einseitig
kritisiert werden. Anders kritisiere Schmidt vor den Mitarbeiterinnen, das
gehe nicht. Nachdem durch die Neustrukturierung viel erreicht worden sei,
stehe jetzt stimmungsmiaBig alles wieder auf dem Spiel.

Die Umwandlung eines Familienbetriebes in ein mehr strukfuriertes
Unternehmen ist schwierig und affektiv besetzt: wihrend die Arbeitsbezie-
hungen und -haltungen gewissermafien noch vororganisatorisch sind, er-
fordert die Grifle und Komplexitit des Betriebs strukturell und betriebs-
wirtschafilich eine mehr formalisierte Organisation. Die Schwierigkeit ist
einerseits, daf sich Herr Schmidt von seinem ehemaligen Leitungsstil (eher
patriarchalisch, der Betrieb ist ,sein Kind*, er hat ihn mit seiner Hinde
Arbeit — im wortichen Sinne! — aufgebaut) innerlich noch nicht verab-
schieden kann, Herr Anders andererseits stiirmisch auf Verdnderungen
dringt und dadurch in den Verdacht des Hinausdringenwollens seines
Partners gerit.

Nachdem mit Hilfe des Supervisors die Konflikte etwas geklirt sind und
die Arbeitsfihigkeit wiederhergestelit ist, schligt dieser eine Setting-
Anderung vor. Er will die Konflikte zwischen den beiden Partnern tiefer-
gehend bearbeiten und mit ihnen ressourcenorientiert erarbeiten, wie sie in
einer sinnvollen und fairen Weise ihre Leitungsaufgaben teilen konnen.
Dies soll ziigig und an einem Stiick in der Supervisionspraxis im Laufe
eines Tages bearbeitet werden, und zwar in einer Atmosphire, in der sich
beide ohne zeitlichen Druck einlassen kénnen.

Aussprache und Aufgabenverteilung

Der Supervisor regt beide an, die Entstehung der Praxis riickblickend zu
betrachten. Dabei wird beiden deutlich, welche Konfliktstellen sie vorher
meist ausgeblendet hatten, in der Meinung, dies werde besser nicht bespro-
chen, so vor allem die symbiotische Verstrickung der unterschiedlichen
Interessenlagen zwischen beiden: Herr Schmidt konnte zum ersten Mal
klar aussprechen, daB er im Grunde nur die Kapitaleinlage hatte haben
wollen, um die Reha-Abteilung einrichten zu konnen. Die Frage einer
aktiven Mitarbeit des ,stillen” Teilhabers hatte er sich innerlich nicht
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wirldich gestellt. Herr Anders wollte zwar auch sein Geld sinnvoll anlegen,
suchte fiir sich aber vor allem eine berufliche Perspektive nach Beendi-
gung seiner aktiven Sportlerkarriere. Sein beruflicher Anfingerstatus schien
kompensiert durch die namhafte finanzielle Beteiligung. Beide haben zu
Beginn ihrer Geschiftsbeziehung von Fairnefl, Gerechtigkeitsgefiih! und
partnerschaftlichem Zusammenarbeiten gesprochen, obwohl die Motiva-
tionslagen sehr unterschiedlich waren. Die Gefiihlslage, die sich fiir Herm
Anders daraus ergibt, beschreibt er mit einem Bild aus der Sportlerwelt. Er
sihe sich wie ein teuer eingekaufter Basketballspieler (NBL-Liga), der
immer nur auf der Bank sitze. Herr Schmidt sei wie ein ommnipotenter
Spielertrainer (Jordan), der ihn nicht einwechsele. Komme es doch dazu,
bekomme er keine eindeutige Position zugewiesen (Angriff/Abwehr), irre
auf dem Spielfeld herum, mache Anfingerfehler und werde wieder ausge-
wechselt,

Herr Schmidt sieht sich als einen alternden Stammspieler, der den
heiBen Atem des Neuen im Riicken spiirt und Sorge hat, seinen Platz auf
dem Spielfeld fiir immer zu verlieren.

Es zeigt sich eine Wahmehmungsverzerrung von Herr Anders. Er wurde
nicht fiir viel Geld eingekauft, sondern er ist es selbst, der sich mit seiner
Einlage eingekauft hat.

Wimmer spricht von einer ,Konsensfiktion”, die man in Klein- und Fa-
milienbetrieben hiiufig findet: ,Jeder weil3, man sieht ganz etwas anderes;
aber keiner braucht es zu thematisieren, weil man sich ... in der Hierarchie
... durch die eingenommene Rolle unterstiitzt und verortet sieht ... Das
offene Umgehen mit widerspriichlichen oder ,,nicht erwiinschten” Gefiihlen
ist eine duferst anspruchsvolle, aber meist nicht gut entwickelte Fahigkeit
... Deshalb wird die Schwierigkeit eher durch ein scheinbar kriftesparendes
Negieren oder Nicht-zur-Kenntnis-Nehmen dieser Ambivalenzen zu 19sen
versucht® (Wimmer, 1996, S. 223).

Nachdem einige dieser ,,Konsensfiktionen* besprochen und geklirt sind,
konnen sich die beiden schnell darauf einigen, jeweils federfithrend die
Reha (Schmidt) und die Krankengymnastik (Anders) zu leiten. Schwierig
wird es beim Teil Verwaltung, Abrechnung, Kassenfithrung, Buchhaltung.
Hier ist auch die Stelle des gréBten MiBtrauens. Mit wem soll das ,heilige
Wissen“ iiber die Betriebszahlen geteilt werden?

Einigkeit besteht dariiber, da3 dieser Bereich dringend verbesserungs-
bediirftig ist.

In Familienbetrieben gibt es ein typisches Finanzgebaren: Das Finanz-
und Rechnungswesen liegt hdufig in der Hand der Ehefrau. Der Steuerbe-
rater ist — auch personlich — eine besondere Vertrauensperson, der die
Doppelrolle zukommt, zwischen Unternchmens- und Familieninteressen
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einen guten Ausgleich zu finden (Privatentnahme®). Fiir diesen Betrieb ist
das familiale Finanzgebaren nicht mehr tauglich und miifite durch ein
sinnvolleres Instrument ersetzt werden. Oft ist der Steuerberater derjenige,
der die Weichen fiir die betriebswirischaftliche Steuerung stellt.’

In diesem Fall ist der Steuerberater weit weg, wohnt in Stiddeutschiand,
was berechtigterweise von Hermn Anders kritisiert wird. Auch der bringt
seinen Steuerberater mit. Die Kooperation zwischen beiden Steuerberatern
ist eine umstindliche und teure KompromiBlésung, die zeigt, wie tief das
wechselseitige MiBStrauen ist. In den Augen des jeweils anderen sind und
bleiben beide Steuerberater parteiisch. Benétigt wird eine neutrale dritte
Person, die die Interessen beider Geschiftspartner im Blick hat. Darauf
will Herr Schmidt sich nicht einlassen. Es bleibt seine Firma und sein
Steuerberater. Wie in Familienbetrieben {iblich, ist auch die Rolle der
Buchhaltung parteiisch. Es ist meist die Ehefrau, die das Geheimwissen
(Betriebszahlen) verwaltet. Auch in diesem Fall wechselt die Buchhaltung
wie automatisch von Frau Schmidt zu Frau Anders, was das Kriftefeld in
Sachen Finanzen noch komplizierter macht. Beide Frauen machen die
Buchhaltung eher nebenbei, an einigen Tagen im Monat,'

In der Praxis ist die berechtigte Forderung der MitarbeiterInnen nach
klaren betriebswirtschaftlichen Zielen aus dem oben genannten Grund nicht
zu erfiillen. Der Supervisor ist kein Experte fiir betriebswirtschaftliches
Controlling, erkennt aber dringenden Handlungsbedarf. Er empfiehlt daher
einen Controlling-Berater, der ihm personlich bekannt ist und von dem er
weif, daB er keine vorgefertigten Konzepte aufdriickt, sondern das Con-
trolling prozeBhaft und unter Einbeziehung der bisherigen Beratungsergeb-
nisse einfilhrt, Thm schwebt vor, punktuell interdisziplinir mit dem Berater
zusammenzuarbeiten und so auch selbst ein Modell fiir sinnvolle und sich
ergéinzende Kooperation zu bieten.!!

Nachbetrachtung des Supervisors

Grundsiitzlich glaube ich, daB es fiir einen Mitunternehmer, der spiter in
ein Familienunternehmen einsteigt, also nicht zur ,Familie“ gehort, sehr
schwer ist, eine Rolle im Unternehmen zu finden. Es ist ein bekanntes
Phdnomen in vielen Betrieben: der Griinder weigert sich standhaft, die
Fiden aus der Hand zu geben und seine Nachfolge rechtzeitig zu regeln,
was sich existenzbedrohend fiir das Unternehmen auswirken kann.'? Nur
bei einer fragenden Haltung (sagt mir, wie es geht, ich will von euch
lernen) von Herrn Anders gegeniiber den MitarbeiterInnen und Herm
Schmidt kann dessen Integration gelingen.”” Eine deutliche Zuweisung
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dieser Haltung durch Herrn Schmidt fand bisher nicht statt. Einerseits
wollte er die Partnerschaft nicht wirklich, zu sehr verhaftet war er in der
Rolle des Handwerksmeisters, der alles allein macht. Andererseits war er
durch seine private Trennung und durch das rapide Wachstum der Praxis
so stark iiberfordert, da3 er Herrn Anders sehr plétzlich in einem Male
Verantwortung (vor allem fiir Finanzen) iibertragen hatte, die diesen
erdriickt hat. In einer der letzten Supervisionssitzungen sagt Herr Schmidt:
~Am Anfang habe ich alles allein gemacht, bis es mir zu viel wurde. Dann
habe ich fast alles abgegeben (an Herrn Anders), nun bin ich dabei, die
Balance zu finden und zu lernen, was ich abgeben kann und was nicht.”

Als Supervisor hatte ich in der ersten Szene den Auftraggeber Herm
Schmidt, dann kam Herr Anders dazu. Nun hatte ich zwei Auftraggeber,
weil ich eine gleichberechtigte Partnerschaft unterstellte, die objektiv
betrachtet, so nicht existierte. Perstnlich war ich mit Herrn Schmidt
identifiziert und hatte meine Probleme, die Neutralitit zwischen beiden
Partnern zu halten. Riickblickend gesehen habe ich zu schnell ja gesagt, als
mich meine Supervisionskollegin Herm Schmidt weiterempfohlen hat.
Nach heutigem Kenntnisstand hitte ich sie nach dem Erstgesprich zuriick-
gerufen. Ich hitte ihr z.B. eine Rollenteilung vorgeschlagen zwischen
Leitungssupervision und Organisationsberatung. Wie Herr Schmidt bin ich
Kleinunternehmer und mache vieles selbst. Auch fiir mich waren die
Kosten einer Kooperation (enger werdender Markt Supervision) zunichst
hoher als der Gewinn (Wahmehmungserweiterung, Arbeitsteilung, Entla-
stung). Neue Chancen ergeben sich durch die Zusammenarbeit mit Kolle-
glnnen anderer Berufsgruppen, wie z. B, Betriebswirten, Controllern oder
Steuerberatern, sofern es gelingt, Beriithrungsingste zu {iberwinden.

Wie die Reha fiir Herrn Schmidt ist die Supervision in Organisationen
fir mich ein neues Feld. Wie Herr Schimidt habe ich mich fiir vieles
verantwortlich gefiihlt. Irgendwann im ProzeB schien die Komplexitét der
EinfluBfaktoren fast erdriickend. Die Unterstiitzung der Studiengruppe und
die FIS-Fortbildung ,Supervision in Organisation‘, die parallel zu diesem
beschriebenen Fall lief, haben mir geholfen, den Uberblick zu behalten
bzw. wiederzufinden.

Anschrift der Verf.: Ulrike Ewald, Werftstrafle 71, 26382 Wilhelmshaven
Lutz Meier, Karl-Theodor-Strafle 27, 40878 Ratingen
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Anmerkungen

1 Die Studiengruppe bestand aus den KollegInnen Ulrike Ewald, Jérg Hohellichter-Menge,
Ridiger E. Jentsch, Dr. Jirgen Kreft, Anita Lipp, Lutz Meier und Brigitta Schriider.

2 Der typische stille Gesellschafter tritt nach auflen nicht in Erscheinung und hat keinen
EinfluB auf die Geschiftsfihrung. Wenn doch, spricht man vom atypischen stillen
Gesellschafter, was weitreichende steuerliche Auswirkungen hat. Vgl. auch Manuskript
der Studiengruppe, S. 6 (Anita Lipp).

3 Zur Methedik der Konfliktmoderation vgl. Doppler/Lauterberg, S. 369 ff.

4 Zu diesen Ausfithrungen vgl. insbesondere Wimmer u. a. 1996.

5 Vgl auch Manuskript der Studiengruppe, S.2 u. 3 (Brigitta Schrder) und S.4 u. 5
(Dr. Jiirgen Kreft).

6 Wir haben {ibrigens bei den Recherchen fiir diese Arbeit festgestellt, dal die Ver-
leugnung der Abhingigkeit dieser Art Praxen von den Arzten nicht untypisch ist (siehe
auch 8. 5.

7 Vgl. Manuskript der Studiengruppe, S. 5.

8 Vgl. Siefer S.52: ,In der Frage der Privatentnahme wird der Grad der affektiven
Verbundenheit des Unternehmers mit seinem Unternchmen besonders deutlich. Hier
zeigt sich letztlich, inwiefern und wieweit der Unternehmer bzw. seine Familie das
Unternehmen zur persénlichen Vermdgensbildung betrachtet.”

9 Vgl Manuskript der Studiengruppe, S. 13 u.14 {Riidiger E. Jentsch).

10 Hier sieht Schrader ein generelles Problem von Kleinbetricben. ,,Die Buchhaltung fiihrt
¢in ... Schattendasein ... und gilt als listige Arbeit. Sie dient lediglich der Dokumentation
der abgelaufenen Geschiftsvorgange. Erst mit der Erstellung des Jahresabschiusses 143t
sich riickblickend iiberschauen, ob das abgelaufene Jahr wirtschaftlich erfolgreich war.
Ein solches vergangenheitsorientiertes buchhalterisches Controlling ... liefert kaum
Informationen fiir die aktuelle und zukiinfrige betriebswirtschaftliche Steverung®.

11 Vgl. Manuskript der Studiengruppe 8. 15 ff, (Jorg Hoheliichter-Menge).

12 Vgl. Siefer u. a., 8. 63 ff,

13 Vgl Neuhauser u, Hellinger {1997).
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REZENSIONEN

Karl Schattenhofer, Wolfgang Weigand (Hg.): Die Dynamik der Selbst-
steuerung. Beitrfige zur angewandten Gruppendynamik. Opladen, Wies-
baden 1998, 265 Seiten, 52,— DM, Westdeutscher Verlag

Die gruppendynamische Landschaft hat sich in den letzten 20 Jahren
tiefgreifend verdndert. Stand im klassischen Sensitivity-Training die
Gruppe und in ihr das Individuum als Endabnehmer im Mittelpunkt, so
riickte durch die Professionalisierung der gruppendynamischen Praxis,
durch die Orientierung an den Markierfordernisssen und den Interessen der
Auftraggeber zunehmend das Arbeitsfeld mit seinen Organisationsstruktu-
ren in den Mittelpunkt der Qualifizierungs-, Trainings- und Beratungsarbeit.
Diese neuen Anforderungen an Gruppendynamik und Supervision filhren
zu der Suche nach neuen Verstehens- und Erklirungszusammenhingen.
Dieses Buch beschiftigt sich mit der Rezeption systemtheoretischen
Denkens in der gruppendynamischen Theorie und Praxis. Mit diesem
Thema beschiftigte sich 1997 eine &ffentliche Fachtagung der DAGG
unter dem Schwerpunkt ,,Selbststeuerung in Gruppen und Organisationen®.
Eine Reihe der in diesen Band vertffentlichten Beitriige waren fiir diese
Tagung konzipiert.

Der Titel ,,Die Dynamik der Selbststeuerung” macht hellhorig und
neugierig. Was verbirgt sich hinter diesem Schwerpunkt? Ist es ein
Schwimmen auf der Welle der ,flachen Hierarchie’, die versucht, existie-
rende Machtverhiltnisse, Unterschiede und reale Freiheitsgrade zu ver-
schleiern? Handelt es sich um eine Weiterentwicklung der gruppendynami-
schen Theorie und Praxis oder um einen Neuansatz?

Am Anfang des Buches wird der Frage nachgegangen, ob Selbststeue-
rung und Gruppendynamik fremde oder kompatible Konzepte sind. Ein
weiterer Schwerpunkt ist die Frage nach den Konsequenzen fiir die Gestal-
tung der Rolle und der Wahmehmung von Leitung, Wie die Arbeit mit
Selbsteuerungskonzepten aussieht, wird vielfaltig dokumentiert durch
Erfahrungen und Berichte aus dem Bereich Fortbildung, Qualifizierung
und Organisationsberatung,.

Ich werde mich in dieser Besprechung an den Teilen und Aspekien
orientieren, die aus meiner Sicht interessant sein konnen fir jene, die
gruppendynamisch oder supervisorisch mit Systemen umgehen.

In seinem einleitenden Artikel Gruppendynamik als Praxis der Selbst-
steuerung in sozialen Systemen fihet Karl Schattenhofer ein in die Begriff-
lichkeit von Selbstorganisation und Selbststeuerung. Selbstorganisation ist
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hier gemeint als theoretisches Modell, soziale und andere Systeme unter
dem Blickwinkel der Autonomie und der Verinderung zu betrachten.
Selbstorganisation wird dargestellt als ein Programm zur Verdnderung der
Wahrnehmung sozialer Systeme, eine Wahrnehmung, in der die Aufmerk-
samkeit auf die Potentiale und Ressourcen von Personen und Systemen
gelenkt wird, sowie auf die Kommunikationsstrukturen und Prozesse
zwischen den Beteiligten. Er geht der Frage nach, wie in sozialen Systemen
selbstorganisatorische Kompetenzen initiiert und weiterentwickelt werden
kénnen. Schattenhofer zeigt auf, daB die angewandte Gruppendynamik ein
solches Selbststeuerungsmodell bietet aufgrund ihrer Merkmale der Selbst-
referenz, Autonomie und Veréinderung. Die gruppendynamische Trainings-
gruppe beschreibt er als Prototypen einer selbststeuernden Gruppe.

Was aber geschieht mit dem Prototypen, wenn er ~wie Schattenhofer es
darstellt — in Serie geht, in Teams, in Projekte und Organisationen? Wird
er nicht miflverstanden oder miBbraucht, an Ecken und Kanten aerodyna-
misch gerundet? Wird Selbststeuerung nicht eher zu einer komplexeren
und trickreicheren Strategie zur Beeinflussung von Personen und sozialen
Systemen (Schattenhofer, 38)?

Was geschieht mit dem Subjekt in einer in Systemen denkenden Theo-
rie? Dieser Frage ~ unter anderen — geht Wolfgang Weigand nach (Was
Jrag-wiirdig ist und ambivalent macht). Welchen Raum haben die sub-
jektiven, psychischen und sozialen Faktizititen des Individuums? Hat das
soziologische Denken, das immer eine Metaperspektive einnimmt, das
psychologische Denken ersetzt? Als psychoanalytisch denkender Gruppen-
dynamiker fragt er kritisch mit welcher Intention Selbststeuerung initiiert
wird, was vermieden werden soll. Ob die Themen Macht, Hierarchie und
Abhingigkeit umgangen oder verdringt werden sollen. Emanzipatorische
Prozesse sind nicht denkbar ohne Auseinandersetzung mit diesen Themen,
ohne Analyse und Aufldsung von Ubertragung.

W. Weigand untersucht Affinititen und Unterschiede zwischen Gruppen-
dynamik und systemtheoretischen Selbststeuerungskonzepten. Die Inter-
ventionsstrategien systemtheoretischer Modelle sind aus Konzepten anderer
Provenienzen bekannt und werden in der Gruppendynamik seit langem
angewandt. In den am Prozef3 orientierten Interventionen der Gruppen-
dynamik sieht er Instrumente, die Selbststeuerung und dadurch Produktivi-
tat und Kreativitdt einer Gruppe zu férdern. Fiir ihn ist die Idee der Selbst-
steuerung angelegt in der Psychoanalyse, in der gruppendynamischen
Feldtheorie von Lewin in agogischen Handlungslehren, z. B. der Sozialpid-
agogik und Sozialarbeit, in Supervision und Organisationsentwicklung.

Auch fiir Marianne Hege (Feldtheorie und Systemtheorie) sind die
systemischen Grundparadigmen bereits in der Theorie Lewins vorhanden:
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Das Ganze und seine Teile; System und Umwelt; Selbstreferenz und
Fremdreferenz; Konstruktivismus.

Die Rezeption des systemtheoretischen Modells der Selbststeuerung
bedeutet fiir die Praxis der Gruppendynamik demnach keinen Neuansatz;
sehr wohl bewirkt sie eine Erweiterung der Blickrichtung tiber das Indivi-
duum hinaus auf das System; und sie hat zur Folge dic Fokussierung der
selbststeuernden Ressourcen eines Systems und die konsequente Orientie-
rung an dessen ProzeB. Eine entschiedene Anwendung des Selbststeue-
rungskonzeptes bleibt m. E. nicht ohne Auswirkungen auf das Selbstver-
stindnis der Trainer und die Gestaltung ihrer Rolle.

Als ich den Aufsatz Wandel in der Trainervolle von Elisabeth Hiirter
las, verstand ich etwas von der Attraktivitit des Selbststeuerungskonzeptes.
Spannend fand ich es zu lesen, wie eine erfahrene, inzwischen system-
theoretisch versierte Trainerin, sich auf den VeranderungsprozeB3 eingelas-
sen hat, von der Trainerin mit gruppenanalytisch orientiertem Stil hin zum
geiibten Umgang mit dem Selbststeuerungspotential von Teilnehmern und
Trainern. Dieser verdnderte Stil wird lebendig, wenn sie es am Beispiel der
Anfangsintervention in der TG aufzeigt. In bezug auf die gewandelte Trai-
nerrolle spricht sie bezeichnenderweise von ,, Aufgaben”, Funktionen und
Aufgaben sind in selbstorganisierten Gruppen nicht an Personen und
Rollen gebunden, sondern orientieren sich an Kompetenzen, Interessen und
Absprachen. Als wesentliche Aufgabe des Trainers versteht sie, die Selbst-
regulationskrifte der Gruppe anzuregen.

Die kritischen Fragen, die E.Hiirter am Ende ihres Aufsatzes stellt,
betreffen iberwiegend den Trainer, seine Kompetenz und die Grundhal-
tung der Trainerpersonlichkeit. ,Fir den Erfolg von Veridnderung und
Lernen wird ... der fachkompentente, wertschitzende und engagierte
Trainer Ausschlag geben. Diese Werte sind dem Wandel nicht unterwor-
fen®,

Christiane Pennecke (Geleitete Selbstorganisation - ein Paradox)
schildert aus der Sicht der Ausbildungskandidatin das AufeinanderstoBen
und das Zusammenwirken unterschiedlicher Trainerstile: den eher gedeih-
liche Rahmenbedingungen schaffenden Stil nach dem Konzept der Selbst-
organisation und den offensiv in den ProzeB einwirkenden Stil. Diese
Erfahrung erlebt sie als Herausforderung, sich mit den beiden Trainerstilen
theoretisch und praktisch zu befassen. _

Als ein zentrales Moment in der Wahmehmung von Leitung beschreibt
Gerhard Leuschner (Leitung und ProzefB: Vom Bestimmen zum Verhan-
deln) die Fihigkeit zum Verhandeln. Verhandlungsfihigkeit beinhaltet fiir
ihn, die Bediirfnisse des Gegeniiber aufzunehmen und gleichzeitig die
eigenen Bediirfnisse und Interessen gleichgewichtig emst zu nehmen.
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Verhandeln setzt Zeit fiir eine griindliche Diagnose voraus und Klarheit
iiber die eigenen Interessen und Beratungsmoglichkeiten,

Das Verhandeln selbst ist ein Prozef, in dem sich Kundenorientierung
und Diagnoseorientierung als Gegenpole auflisen, ein ProzeB in dem es
von keinem der Beteiligten eine Unterwerfung geben muB. LiBt der
Supervisor durch Setzungen des Verhandlungspartners zu, daB sich seiner
bemichtigt wird und dies unter Kundenorientierung und Anforderungen
des Marktes deklariert wird, findet eine Instrumentalisierung von Supervi-
sion und deren Einordnung in die Prinzipien der Marktwirtschaft statt. Die
Entwicklung einer Verhandlungskultur hilt Leuschner fiir eine notwendige,
wenn auch miihsam zu erlemnende Fiahigkeit. Bei diesem Lernprozef ist
der einzelne herausgefordert, sich auch mit den ethischen Grundlagen
seines supervisorischen Handelns auseinanderzusetzen.

G.Leuschner thematisiert ausdriicklich, wie auch W.Weigand und
E. Hiirter, die unabdingbare Verbindung von Konzept und Person, um jede
Idealisierung von Konzeptentwicklung zu relativieren. Beeindruckend
beschreibt G. Leuschner seine fiir ihn prigenden Erfahrungen mit seinem
Lehrer Otto Hiirter, dem dieses Buch zu seinem 70. Geburtstag gewidmet
ist. Die Anerkennung und der Dank werden deutlich — und gleichzeitig
wird bei der Beschreibung seiner Erfahrungen inhaltlich lebendig, wie es
aussicht und was es bewirkt, wenn Person und Konzept eine Einheit
bilden.

Klaus Antons zeigt anhand einer Befragung bei Teilnehmern von
Gruppenleiterfortbildungen, dal der ProzeB des individuellen Kompetenz-
gewinns nicht einem reduzierten Lernverstindnis folgt, schon gar nicht den
Abfolgeschritten eines Curriculums oder den Erwartungen der Trainer,
sondern ganz eigene, ,selbstgesteuerte Wege* geht. Seine Ausfiihrungen
sind ein Plidoyer fiir Geduld und fiir den Stellenwert, sowohl von person-
nahen Zielen als auch der Modelifunktion der Trainer fiir die Entwicklung
von Leitungskompetenz.,

Mit Beklemmung und Erleichterung zugleich habe ich den Aufsatz von
Lothar Nellessen gelesen, Gefiihlsarbeit in Dienstleistungsberufen. Je mehr
sich unsere Gesellschaft zu einer Dienstleistungsgesellschaft entwickelt,
nimmt der Uberforderungsaspekt, insbesondere der von sozialer Arbeit,
nach meiner Erfahrung erschreckend zu. Wohltuend ist die Anfrage von
Nellessen, was z. B. in diesem Bereich die Funktion von Supervision sein
kann und soll: Eine zusitzliche Uberforderung, indem wir auf der Voll-
form von Supervision bestehen, — mit deutlicher Selbstthematisierung des
Supervisanden; oder ob wir flexibel Zwischenformen zulassen und anbie-
ten, je nach Erfordernissen der Klientel. Ob wir uns darauf einlassen, daf
die Betroffenen das fiir sie ertrigliche und notwendige Maf} an Reflexion
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selbst steuern, und sei es durch Verweigerung des vom Supervisor ange-
strebten Tiefgangs oder gar der Teilnahme an der Supervision.

Im letzten Teil des Buches werden Beispiele und Erfahrungen aus der
Arbeit mit Selbststeuerungskonzepten berichtet, sowohl aus der gruppen-
dynamischen Fort- und Weiterbildungspraxis, wie aus der Organisations-
beratung,.

Angelika Behrenberg und Michael Fafinacht blicken zuriick auf eine
mehrjihrige Erfabrung mit dem paradoxen ,Lernkonzept der sich organi-
sierenden Gruppe“. Sie geben Einblick in die Hohen und Tiefen der prakti-
schen Umsetzung dieses paradoxen Modells.

Gerd Schiining und Rainer Schildmayer berichten jeweils von der
Umsetzung von Selbststeuerungskonzepten mit Fiihrungskriften aus
Verwaltung und Wirtschaft.

Christian Schrapper und Carl Otto Velmerig stellen einen Versuch dar,
fiir eine Grofiverwaltung Vorschlige fiir Veriinderungen zu erarbeiten. Statt
eines externen Gutachtens erarbeitete eine Expertengruppe mit dem System
selbst die Vorschlige zur Verinderung in Form einer Aktionsforschungs-
woche, Das Ziel, die Stirkung des Selbsisteuerungspotentials, beginnt nicht
erst nach der Expertise, sondern die Expertise selbst ist bereits Teil dieses
Prozesses. Hier wird das Konzept der Selbststeuerung mit beeindruckender
Konsequenz weitergedacht und umgesetzt.

Je nach eigenem Schwerpunkt und Interessen wird man aus diesen teils
sehr detailliert beschriebenen Praxisbeispielen wichtige Anregungen
entnehmen kdnnen.

Dieses Buch gibt Supervisoren, Gruppendynamikern und Organisations-
beratern Anstdf3e, den theoretischen Diskurs weiterzufithren und die eigene
Praxis sowie das eigene Rollenverstindnis zu reflektieren. Es macht Mut,
eigene Erfahrungen mit Selbststeverungskonzepten zu wagen. Dabei kann
es entlastend sein, sich der Paradoxie des Intervenierens bewuBit zu sein
(Beobachten, Nichtverstehen und Intervenieren, Karlheinz A. Geifiler,
Frank-Michael Orthey). Die Wirkung des eigenen Intervenierens ist nicht
vorhersehbar und nur begrenzt steuerbar. Dieses Wissen 14dt dazu ein, eine
sich selbst und das eigene Handeln relativierende Haltung zu entwickeln
und fihrt zu einer augenzwinkernden Ermutigung zu Geduld und zu Ge-
faBtsein auf Uberraschendes.

Iréne Wetz, Recklinghausen
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MitarbeiterInnenfortbildung und Frauen; Psychotherapeutische (TA) und gruppen-
dynamische Zusatzausbildung; seit 10 Jahren Supervisorin (DGSv); Lehrsuperviso-
rin (FIS).

Gerhard Leuschner, geb. 1936, Dipl. Sozialarbeiter, Trainer fiir Gruppendynamik
(DAGG), Supervisor (DGSv), Balint-Gruppenleiter, Leiter des FIS.

Lutz Meier, geb. 1956, Diplomsozialarbeiter und Diplomsupervisor (DGSv),
gruppendynamische Zusatzausbildung; 13 Jahre hauptamtliche Titigkeit in der

Jugend- Bildungs- und Beratungsarbeit, seit 3 Jahren freiberuflicher Supervisor
und Trainer.

Johann August Schitlein, geb, 1947, Dr. phil,, Prof. fiir Soziologie an der Wirt-
schaftsuniversitit Wien, Prisident der Sigmund Freud-Gesellschaft (Wien).

Rita Spickenheuer, Jg. 1949, Dipl. Sozialarbeiterin, Diplom-Supervisorin (DGSv),
freiberuflich titig.

Ute Walker, Jg. 1952, Dipl.-Pidagogin, Supervisorin (DGSv), Abteilungsleiterin
Soziale Dienste beim Parititischen Wohlfahrtsverband, LV Baden-Wiirttemberg,

Iréne Wetz, Jg. 1940, Dipl.-Psych., Supervisorin (DGSV), Trainerin (DAGG),
Leiterin der Telefonseelsorge Recklinghausen.
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126

Vorschau

FoRuM Supervision
Heft 15 — Mirz 2000

Supervision & Organisation: Verhandlungspartner?
Redaktion:
Thomas Behler und Franz Leinfelder
Klaus Antons | Klaus Gétz: Beratung statt Bildung?

Karl Schattenhofer | Kiaus Gétz: Achtung: Reflexive Zone. Auswertung
einer FortbildungsmaBnahme fiir Fithrungskrifte bei Daimler-Chrysler

Thomas Behler: Supervision im Zeitalter der Globalisierung. Anforderun-
gen-Trends-Prognosen

Carl-Josef Leffers, Wolfgang Weigand: Vom Mythos der raschen Verinde-
rung. Fragen an die Organisationsentwickler

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, Gerhard Leuschner: Leitungssupervi-
sion oder Coaching — eine Begriffs- und Konzeptorientierung

Harald Wirbals: Kontraktspannungen und Supervisionsidentitit (Arbeits-
titel)

Interview mit Prof. Dr. Franz Wellendo:rf zum Thema des Heftes

Forum Supervision - ww
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Veranstaltungen

Heidelberger Gruppenanalytisches Forum zum Thema , Massenpsy-
chologie und Ich-Identitit*

Am 23. Oktober 1999 in der Stadthalle Heidelberg

Information und Anmeldung:

Institut fiir Gruppenanalyse Heidelberg e.V.

Mirzgasse 5, 69117 Heidelberg

Tel. 06221/162689, Fax 162446

Zusatzausbildung: ,,Fiihren und Leiten in Organisationen®
Veranstalter: agm (Arbeitskreis Gruppendynamik Miinster)
seminar: Leitungskonzepte und ihre biographischen Hintergriinde
Seminar: Fihrungsaufgabe ,Mitarbeiterfiihrung”

Seminar: Zum Umgang mit Macht, Autoritit und Konflikten
Seminar: Die Institution, in der ich leite

Beginn: 11. — 15. Oktober 1999

Leitung: Franz Leinfelder und Inge Zimmer

Ausfiihrliche Information und Anmeldung:

agm

Emsstralle 58, 48145 Miinster

Tel. 0251/234894, Fax 0251/234219

Supervisionsausbildung

Der 16. Ausbildungskurs fiir SupervisorInnen des FIS beginnt im April
2000 und wird im Juli 2002 beendet sein.

Leitung: Dr. Gerhard Wittenberger

KursdozentInnen: Franz Leinfelder, Barbara Wiese

Ort: Haus Villigst in Schwerte. Informationsmaterial bei:
Fortbildungsinstitut fiir Supervision

zu Hdn. Dipl. Psych. Inge Zimmer

SteubenstraBe 34 a, 65189 Wiesbaden

Tel. 0611/603681, Fax 0611/9102701

Grupppendynamisches Curriculum fiir Fithrungskrifte
jahrige berufsbegleitende Fiihrungskrifte-Fortbildung in Kursform
Beginn: 31.8. — 3.9.1999 in Winterberg im Sauerland

Information und Anmeldung:

Margarete Gerber-Velmerig

Tel. 02502/23022 und Fax 23028

,.__b.ie-ratungundsupervision.de



Adrian Gaertner
Gruppensupervision
Theoriegeschichtliche und
fallanalytische Untersuchungen

304 Seiten - gebunden
DM / sFr 56,- / S 409,-
ISBN 3-89295-655-3

Das Buch von Adrian Gaertner ist Resultat einer langjihrigen, sowohl
praxisorientierten als auch wissenschaftlichen Beschiftigung mit
Supervision. Im ersten Kapitel untersucht er ihre historische Entwick-
lunig von den Vorformen in der friithen Psychoanalyse bis zu ihrer
Ausformung als cigenstindige Beratungsform. Gezeigt wird, daf} der
selbstreflexive Gehalt der Supervision aus den Diskursen verschwin-
det. Angesichis dieser Entwicklung plidiert der Autor flir eine radika-
le Revision der Supervision. Voraussetzung dafiir ist, daB ihr vorwis-
senschaftlicher Status iiberwunden wird und sowohl der Supervisi-
onsprozel selbst als auch die bewuBten und unbewubiten Schwierig-
keiten der Supervisanden in ihrer Arbeit mit Klienten und in bezug
auf die Institutionen und die betroffenen Handlungsfelder erforscht
werden.

In diesem Sinne untersucht der Autor im zweiten Kapitel am Material
des Transkripts einer Supervisionssitzung die typischen Interaktions-
formen und Ablaufmuster sowie die Art der Themenbearbeitung in
der Gruppensupervision.

Tm dritten Xapitel wird der Fokus von der Analyse einer einzelnen
Sitzung auf komplexe Supervisionsverliufe und auf ihre Bedeutung
fiir einzelne Praxisfelder erweitert. Empirische Basis sind mehrere
Fallstudien, mit deren Hilfe grundlegende Fragestellungen der alltig-
lichen Supervisionspraxis behandelt werden,

Adrian Gaerier, Jg. 1944, Prof. Dr., Hochschullehrer, Psychoanaly-
tiker und Supervisor, gehéirt zu den Pionieren einer wissenschaftlich
fundierten Supervisionsdiskussion in Deutschland. Weitere Arbeits-
bereiche: psychoanalytische Traumforschung, Untersuchungen von
Schwangerschaftsverliufen und Frithentwicklung, Studien iiber Kunst
und Psychoanalyse.

edition diskord - 72070 Tiibingen - Schwiirzlocher Str, 104 /b
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