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Erkiirung der Herausgeber

HOYERSWERDA — HUNXE — ROSTOCK ~ MOLLN — SOLINGEN:

1943-1993: 50 Jahre nach dem Holocaust brennen wieder Menschen in Deuntsch-
land.

Die tiefgreifenden Erschiitterungen im Osten Europas haben ihren Nachhall in den
sozialen und psychischen Tiefenschichten des Westens, dessen sich die Politiker
nicht bewuft sind — wie der sogenannte AsylkompromiB zeigt. Mit diesem Eingriff
in das Grundgesetz ist scheinbar etwas in Gang gesetzt worden, das junge Menschen
dazu bringen kann, das in brutaler Weise auf den Punkt zu bringen, was 6ffentlich
von jenen nicht gesagt und getan werden kann, die solche Eingriffe nicht als Mittel
der politischen Handlungskompetenz ansehen und sicher auch bewuBt nicht wollen.
Auch wenn kein kausaler Zusammenhang zwischen AsylkompromiB und Solingen
besteht, so doch ein mentaler. Und um diese Ebene in der Bevilkerung zu erreichen,
bedarf es der Aufklirung, die bekanntermafen in Deutschland keine groPe Tradi-
tion hat. Den Deutschen wurde schon frither eine ,,innere Verhéltnislosigkeit zu den
Jdeen der Aufkldrung™ bescheinigt (H. Plessner: Die verspitete Nation,
1935/1959). Aber die Wiederkehr des Verdringten ist eben nicht das, was uns allen
gegenwiirtig und bewuBt ist. Dies wissen Supervisoren aus ihrer tiglichen Arbeit
in institutionellen und kollektiven Zusammenhéngen.

Die Angst vor und der HaB auf das ,,Fremde™ — und auch Supervision als
Aufklirung ist etwas ,,Fremdes” in vielen Institutionen — sind Entlastungsformen
tiefliegender Vorurteile und Verleugnungen gegeniiber dem , . Fremden® in uns und
in den Lebens- und Arbeitszusammenhingen unserer Supervisanden. Toleranz und
Humanitdt gegeniiber Fremden erfordert unseres Erachtens zivilisatorische und
kulturerhaltende Anstrengungen der Aufkldrung,

Gewaltbereitschaft ist ein Ergebnis von Identifizierungsprozessen. Junge Radi-
kate sind nur ein Spiegel gesellschaftlicher Verhiltnisse, sie bringen das radikal auf
den Punkt, was in der Gesellschaft als Ganzer latent und offen vorhanden ist, Die
Herausforderung fiir uns liegt darin, verdeckte Formen der Gewaltanwendung zur
Durchsetzung von individuellen oder institutionellen Interessen auch als Reaktion
auf Entwertungserlebnisse zu untersuchen. Der Riickgriff auf nationalsozialisti-
sches Gedankengut, von vielen iiberwunden geglaubt, ist in Deutschland ein Signal,
das nicht ignoriert werden darf.

Supervisoren sind an der Aufkidrung von verwickelten, persénlichen, sozialen
und institutionellen Szenen beteiligt, in denen Fremdes aufzukliren und zu inte-
grieren ansteht, Sie sind aber auch Teil dieser Gesellschaft und missen ihren Protest
anmelden gegen oberflichliche Erkldarungen und die Privatisierung des Alltags.
Mitwissende, die schweigen, unterscheiden sich nicht grundsitzlich von den Titern.

Unter den Bedingungen von Rassismus und Fremdenfeindlichkeit ist Supervisi-
on genauso wenig moglich wie Psychoanalyse in der NS-Zeit.

Die Herausgeber, im Juni 1993
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Vorwort

Heft 2 von FORUM SUPERVISION steht unter der Leitthematik der Profes-
sionalisierung von Supervision. Professionalisierung ist ein vielschichtiger
Begriff, und je nach Standort, Bezugsebene und Interessenlage ist damit
Unterschiedliches gemeint: Qualitétssicherung und Ausbildungsstandards,
Berufsrolle und Identititsprofil, 6ffentliches Dienstleistungsimage und gesell-
schaftliche Legitimation, rechtliche Verfafitheit und berufsstindige Organisa-
tion, Berufsethik, Ehrenkodex und dergleichen. Der Begriff hat einen hohen
Symbolwert und biindelt unterschiedliche Problemaspekte.

Dies wird auch in der gegenwirtigen berufspolitischen Debatte um die
Professionalisierung von Supervision deutlich. Die erfreuliche Entwicklung
der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv) seit 1989 hat auBler dem
verbandlichen Wachstum und dem gestiegenen SelbstbewuBitsein auch zu
einem hohen Bedarf an fachlicher Entwicklungsperspektive und berufspoliti-
scher Zukunftsorientierung gefiihrt. Der Schliisselbegriff ,,Professionalisie-
rung” kommt diesem Bedarf entgegen und scheint eine Liicke zu fiillen; er ist
daher zu so etwas wie einer Programmformel geworden, einer Chiffre fiir
Grundkonsens und Zielperspektive. Ungeachtet dieser symbolischen Funkti-
on ist der Begriff inhaltlich jedoch merkwiirdig diffus geblieben; er steht fiir
ein anspruchsvolles Unterfangen und einen hoch klarungsbediirftigen und
komplexen Zusammenhang.

Die Diskussion um die Professionalisierung von Supervision erfolgt meist
mehr oder minder explizit vor der Hintergrandfolie der klassischen Professi-
onstypen und Berufsbilder von Arzt, Psychoanalytiker, Richter, Rechtsanwalt
etc. Eher implizit spielen Versatzstiicke der professionssoziologischen For-
schung und Theoriediskussion hinein. Da es praktisch weder méglich noch
konzeptionell wiinschenswert erscheint, die Vorstellungsentwicklung der Pro-
fessionalisierung von Supervision durch berufsstindische Imitation zu regeln
{etwa nach dem Abzichbild klassischer Professionen), ist es fiir eine ernstzu-
nehmende Professionalisierungsdiskussion unumgiinglich, die Wegbereitung
auf einem fundierten Kenntnisstand zu fithren. Dazu gehort auch die Ausein-
andersetzung mut grundlegenden Forschungsergebnissen und Theoriekonzep-
ten der Professionssoziologie. Die Absicht dieses Heftes ist es, dazu aus
theorie- und praxisgeleiteter Sicht einen Beitrag zu leisten.

Der Beitrag von Angelica Lehmenkiihler-Leuschner exffnet einen Einstieg
in die berufssoziologische Professionalisierungsdiskussion durch die Darstel-
lung dreier grundlegender Theorieansétze, die zentrale Positionen der profes-
sionssoziclogischen Theorie und Forschung markieren. Hierbei wird nicht nur
die Vielschichtigkeit des Professionsbegriffes deutlich, sondern auch die
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spezifische Selektivitit und Fokuswirkung unterschiedlicher theoretischer
Erklarungskonzepte; je nach Theorieansatz werden jeweils bestimmte Teil-
aspekte der Professionalisierung ausgeleuchtet oder im dunkeln gelassen. So
hebt der strukturfunktionalistische Ansatz insbesondere auf das Wechselver-
hiltnis von Profession und Gesellschaft ab und formuliert darauf bezogen
Funktions- und Professionskriterien, die gegeben sein miissen, um von einer
Profession reden zu kénnen. Demgegeniiber betont die interaktionstheoreti-
sche Sichtweise vor allem die Mikrostruktur und Binnendynamik von Profes-
sionen, insbesondere die Prozesse der inneren und #ufieren Abgrenzung
(Berufssozialisation) sowie die Professionsprigung im Spannungsfeld inter-
ner Fraktions- und Interessenkonflikte. Der strukturlogische Theorieansatz
schlieBlich stellt die Strukturlogik professionellen Handelns in den Mittel-
punkt. Kern der Tdtigkeit einer Profession ist demnach die praktizierte Ver-
mittlung gesellschaftlicher Zentralwerte wie: Gesundheit, Therapie, Wahrheit,
Konsens etc. Im professionellen Handeln werden gesellschaftliche Wertuni-
versalien unter Anwendung beruflicher ,,Kunstregeln“ in den konkreten
Einzelfall umgesetzt (hermeneutische Kompetenz).

Michaela Schumacher stellt in ihrem Beitrag ,,Mut zum aufrechten Gang*
die Frage nach dem gesellschaftspolitischen und ethischen Standort von
Supervision und Professionsentwicklung. Die Entstehungsgeschichte der Su-
pervision betrachtet sie als ,,Sozialgeschichte™ eines sich formierenden Be-
rufsstandes, der in seiner gesellschaftspolitischen Werthaltung durchaus
schwankende Bewegungen ausfiihrt zwischen Supervision als emanzipatori-
scher Aufkidrung und der latenten Anpassung an gesellschaftlich-institutio-
nelle Machtverhilnisse. Mit der Auffacherung der supervisorischen Praxis-
felder iiber die Ursprungsdominen hinaus wichst das Verfithrungspotential,
sich als wertneutrale und sozialtechnologische Profession den unterschiedli-
chen Interessen- und Auftragslagen anzupassen. Als ethischer Priifstein fiir
den weiteren Professionalisierungsprozef legt die Autorin besonderes Augen-
merk auf die Entwicklung der DGSv als Berufs- und Standesorganisation. Die
Gretchenfrage wird demnach sein, ob sich das berufsverbandliche Wirken auf
die gesellschaftliche Legitimation und Erschliefung von neuen Auftragsfel-
dern beschriinkt oder ob sich der Berufsverband zugleich zu einer emstzuneh-
menden professionsfachlichen wie berufsethischen Instanz entwickelt.

Gesellschafispolitischer Standort und Professionsethik stehen v.a. immer
dann auf dem Priifstand, wenn es um Fragen der Macht in allen ihren
individuellen, gesellschaftlichen und institutionellen Schattierungen geht.
Macht in sozialen Eiosrichtungen ist der Themenbeitrag von Gerhard
Leuschner, der diese Thematik aus der Sicht des Gruppendynamikers und
Supervisors beleuchtet. Macht ist ein schlechterdings konstitutives Organisa-
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tionsmoment der Gesellschaft, bestimmt die Organisationsformen menschli-
chen Daseins und damit auch die Beziehung der Geschlechter. Der Autor
wendet sich gegen eine plakative Verwendung des Machtbegriffs in der
supervisorischen Arbeit, die sich die Mithe der differenzierten Diagnose und
der dezidierten Benennung von Macht im konkreten Zuschnittund Fall erspart.
Vor dem Hintergrond der Ausschnittsanalyse einer Teamsupervision im klini-
schen Bereich wird deuthich, daff Macht sowohl formelle wie informelle
Ausliufer hat und nicht nur Bestandteil institutioneller Rollenmacht, sondern
auch Wirkungsteil von Teamideologien sein kann, die keiner Reflexion mehr
zuginglich sind.

Der Aufsatz von Katharina Groning und die Frage nach der Ubertragbarkeit
von Marketingkonzepten auf die superviscrische Akquisition beriihrt ein
Thema, das gemeinhin zwiespiiltige Gefiihle auslost. Weist doch bereits die
Wortwahl Marketing auf das betriebswirtschaftliche Herkunftsland dieser
Vorstellungen hin (Kundenkontakte, Prisentation, Einwerbung von Auftri-
gen, Verkaufs- und Marktbeziehungen etc.), mithin Vorstellungen, die im
sozialarbeiterischen ,,Geburtsland® der Supervision meist eher als Krisenin-
dikator denn als Professionalisierungsbeitrag gelten. Der Themenbeitrag ver-
mittelt nicht nur einen pragmatisch niichternen Umgang mit dieser Frage,
sondern macht auch die professionsstrukturelle Komponente von Akquisition
deuthich. Vor dem Hintergrund schwach ausgeprégter Professionalisierung
und gesellschaftlicher Legitimation ist Akquisition nicht nur individuelle
Auftragseinwerbung im Einzelfall, sondern zugleich informative Priisentation
und profilgebende Darstellung einer Dienstleistung, iiber die es bekannter-
mabBen feldspezifisch sehr unterschiedliche Vorstellungen gibt. Unter solchen
Voranssetzungen kann supervisorische Akquisition immer zugleich auch ein
Stiick Profilarbeit sein, Abgrenzung gegen andere Beratungsformen, Gegen-
darstellung gegen die Verwiasserung und Inflationierung des Berufshildes und
Abweisung der Rund-Um-Dienstbarkeit im Verstindnis einer platten Konig-
Kunde-Mentalitiit.

Nach dem Motto: Umwege erhdhen die Ortskenntnisse beschreibt Sabine
Behrend ihre akquisitorischen Wandererlebnisse durch das hiigelige Supervi-
sionsgeliinde einer groBen Versorgungsinstitution, die die Beantragung und
Verteilung von Supervision fiir ihre Mitarbeiter gewissermaBen zentral und
burokratisch geregelt hat. Dies ist insofern eine besondere Auspriigung des
Dreieckskontrakies, als eine zentrale Anlaufstelle der Klinik fiir Supervisions-
antriige und Supervisionszuteilungen zustindig ist und diese Vorstrukturie-
rung der Kontraktverhiltnisse, wie von der Autorin fallbezogen beschrieben,
fiir besondere institutionelle Verwicklungen sorgt und fiir den konkreten
Verlauf des Teamsupervisionsprozesses nicht ohne Folgen bleibt. Supervisi-
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onsauftriige scheinen in solchen institutionellen Kontexten hiufiger doppel-
bodig zu werden; neben den konkreten Kontraktabsprachen mit dem Super-
visionsteam gibt es latente und unausgesprochene Kontraktautladungen durch
supervisionsinitiierende Leitungsinteressen (z.B. Supervision als Teil einer
Modernisierungsstrategie, Imagepflege der Klinik, Krisenintervention in Pro-
blemteams, Klimapflege und Beschwichtigungen etc.).

Thomas Behler stellt in seinem Beitrag ,,Akquisition und Beratung im
Profit- und Non-profit-Bereich* einige Erfahrungen und vergleichende Uber-
legungen zu den unterschiedlichen ,,Welten** von Sozial- und Wirtschaftsbe-
reich dar. Wie die meisten aus einem psycho-sozialen Berufsfeld kommenden
BeraterInnen ist fiir den Autor die Auseinandersetzung mit der besonderen
Wert- und Normenwelt des Wirtschaftsbereiches und die Entwicklung einer
entsprechenden Verstehensmatrix das Produkt pragmatischer und lermender
Erfahrung in diesem Bereich. Die unterschiedlichen ,,Verhaltens- und
Normkulturen* von gewerblichen Unternehmen und sozialen Einrichtungen
sind eng mit Strukturdeterminanten verbunden, die die jeweiligen Arbeitsfel-
der bestimmen und deren Kenntnis fiir Verstehen und Beratungsarbeit unum-
géinglich ist. Oder ins Theoretisch-Konzeptionelle gewendet: Arbeitsfeldbe-
stimmende Struktormerkmale wie Marktabhingigkeit oder Marktferne, Art
der ,,Betriebsziele* und Ressourcengewinnung (betriehswirtschaftlicher Ge-
winn oder Sffentliche Finanzierung), Status der ,,Kunden® und Art des
,,Produktes* (kommerzielle Ware oder soziale Hilfsbeziehung) sind nicht nur
fiir die Beratungspraxis, sondern insbesondere fiir eine arbeitsfeldtheoretische
Konzeptionsbildung von zentraler Bedeutung. Arbeitsfeldanalysen in diesem
Sinne stellen perspektivisch eine wichtige Aufgabe der Professionalisierung
und Weiterentwicklung des Supervisionskonzepts dar.

Die unterschiedlichen Normen- und Wertsysteme im Wirtschafts- und
Sozialbereich sind ebenfalls Gegenstand einer Befragung und Themenerfrte-
rung mit Dipl. Volkswirt Wolfgang Reiber.

Herr Reiber ist Referent fiir Personalmarketing und Personalentwicklung in
einem grofen Industriekonzern und ausgebildeter Supervisor. Im Zusammen-
treffen von Supervision, die historisch und werternifig dem Bereich der
Sozial-Arbeit verbunden ist, und der Normenstruktur gewerblicher Betriebs-
Organisation begegnen sich zwei divergierende Grundverstandnisse, deren
Austausch sich bislang eher in wechselseitiger Abwertung oder Ignoranz
erschopfte. Fiir diese Abgrenzung gibt es ideologische wie strukturelle Griinde
und inzwischen auch vorsichtige Blicke iiber den Zaun. Was immer man im
einzelnen davon halten mag, die Auseinandersetzung mit betriebswirtschaft-
lichen Ansitzen im Sozialmanagement und/oder die Einbeziehung von sozi-
alpsychologischen und supervisorischen Konzepten in der betrieblichen Mit-
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arbeiter- und Managerfortbildung sind méglicherweise Ausdruck fremdelnder
Anniherung und tragen die Chance kritischer Wahrmehmungserweiterung in
sich.

In der Rubrik NEUE PROJEKTE stellt uns Beate Kaupp das ungewohnte
Bild von Supervision in einem Reisebiiro vor. Sie berichtet iber einen Super-
visionsprozell mit 5 MitarbeiterInnen eines kleinen ,,alternativen™ Reisebiiros
und die besonderen Verstrickungen und Gefihrdungen, die dieses Supervisi-
onsexperiment fiir die Rollengestaltung der Supervisorin bereithiilt. Ist es zwar
nur ein kleines Unternehmen, so wird doch unverkennbar, dafl es sich umeinen
,» Wirtschaftsbetrieb” und keine Spielkiste handelt. Gewissermafien in nuce
begegnen uns hier die fiir Betriebe typischen Auswirkungen von Marktabhéin-
gigkeit und Auftragslage, betriebswirtschaftliche Existenzkrise und Mitarbei-
terktindigungen, Hierarchie und Macht (hire and fire). Eine schwierige Stand-
ortbestimmung fiir Supervision?

In der Sparte BRIEFWECHSEL begegnen wir den unterschiedlichen Kul-
turen von Sozialbereich und Industrie noch einmal auf einer anderen Ebene.
Der Briefwechsel ist ein fiktiver, der thematische Gegenstand ein realer.
Dargestellt wird in Form eines diskursiven Briefes an eine imaginére Kollegin
die Realitit einer Supervisionsnachfrage, die Anlafl zam Nachdenken gibt, Ein
im Industriebereich titiger Fortbildner holt sich telefonisch ein ,,Supervisi-
onsangebot™ ein und fordert seinen Gesprichspartner zu einem Supervisions-
wettbewerb mit anderen ,,Anbietern* von Supervision auf. Der Nachfrager
definiert seine Rolle in Ubereinklang mit der Ideologie seines Arbeitsfeldes
als Konig Kunde, nicht ohne den ausdriicklichen Hinweis auf die besondere
Lukrativitdt eines Industrichonorars. Supervision als markigingige Ware?
Kann, wenn der Kunde Konig ist, der Supervisor Supervisor sein? Was fiir
Wertwelten begegnen sich hier? Oder sind es nur gewShnungsbediicftige
Eigenheiten und Entréeprobleme?

Professionalisierung von Supervision ohne die Wechselbeziehung von Pra-
xis und Theorieentwicklung ist schlechterdings nicht denkbar. Insofern kon-
nen wir — unserer thematischen Leitlinie folgend — ohne Umschweife auf die
Biicherecke verweisen, wo die Rezensentinnen Maija Becker-Kontio und
Theresia Menches Ddéndliker sich fiir uns der Miihe unterzogen haben, das
Buch von Manfred Sader, Psychologie der Gruppe (1993), im Hinblick auf
seine supervisorische Relevanz durchzusehen. Annette Bertrams schlieBlich
rezensiert in gleicher Absicht das 1990 erschienene Buch von Cornelia Rap-
pe-Giesecke, Theorie und Praxis der Gruppen- und Teamsupervision, wobei
sie das Spektrum der zwischenzeitlich zu diesem Buch verdffentlichten Re-
zensionen in ihre Uberlegungen mit einbezieht.

Werner Bohnert und Angelica L.ehmenkiihler-Ieuschner



Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

Professionelles Handeln und Supervision
Eine Einfiihrung in professionssoziologische Grundlagen

Supervision befafit sich mit Problemen beruflichen Handelns. Viele Probleme
beruflichen Handelns sind nicht zuriickzufithren auf persénliche Schwierig-
keiten der Supervisanden, ihre Berufsrolle angemessen gestalten zu knnen.
Sie lassen sich héufig auch nicht ausreichend erkliren mit der Verstehens-Ma-
trix ,,Beziehungsdynamik" zwischen Supervisand und Klient oder Super-
visand und Institution.

Viele Problembearbeitungswiinsche in der Supervision miissen verstanden
werden auf dem soziologischen Hintergrund der gesellschaftlichen Organisa-
tion der Berufe. Dazu gehort das Wissen um die jeweilige Berufssozialisation
der Supervisanden, der Prigung ihres beruflichen Selbstverstindnisses, ihres
Berufshabitus ebenso wie die soziale Lage ihres Berufs, den Grad ihrer
Professionalisierung und den sozialen Stand im Gefiige der Professionen.
Schaeffer (1992) stellt die Hypothese auf, dal die Haufigkeit, mit der Super-
vision in Anspruch genommen wird, in engem Zusammenhang steht mit dem
Stand der Professionalisierung der jeweiligen Berufsrollen: Je unvollsténdiger
das Problembearbeitungswissen eines Berufs ist, je unzureichender der beruf-
liche Habitus entwickelt ist, desto hdufiger wird Supervision in Anspruch
genommen. Diese Hypothese liegt nicht immer ,,auf der Hand" ; sobald man
jedoch die supervisorische Verstehens-Matrix ,,Entwicklung- und Bezie-
hungsdynamik zwischen Sd und Klienten oder Sdn ¥ und Institution ausweitet
zu einer Reflexion, die die jeweilige Berufssozialisation der Sdn., die soziale
Einbettung zwischen anderen Berufen, den Professionalisierungsgrad und
entsprechend den Entwicklungsstand des beruflichen Habitus mit einbezieht,
wird man die Schaeffersche Hypothese hiufig mit eigenen Erfahrungen
bestatigen konnen. Die meisten Supervisanden kommen aus Berufsrollen, die
unvollstindig professionalisiert sind, oder aber in der gegenwirtigen Entwick-
lung der Professionen sich mit Deprofessionalisierungstendenzen auseinan-
dersetzen miissen. Doris Schaeffer beschreibt diese Entwicklung am Beispiel
von Teams in der Aids-Hilfe, wo Sozialarbeiter als Halbprofesstonalisierte und
Arzte, die einerklassischen Profession entstammen, sich in diesem Arbeitsfeld
jedoch mit Deprofessionalisierungsbedingungen auseinandersetzen miissen
(vgl. Schaeffer 1992).

# Abkitrzung [lir Supervisandin, Suporvisand,
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Ich finde es #uBerst spannend, wie das Thema ,,Professionalitit* und
. Professionalisierung sich auf allen supervisionsrelevanten Ebenen zeigt:
Zum zentralen Ziel von Supervision gehort, die ,,Professionalitit™ von Super-
visanden zu erhShen und damit an unzureichenden Professionalisierungsvor-
gingen in der Berufspraxis der Sdn. zu arbeiten. Gleichzeitig ist Supervision
selbst eingebunden in die gegenwirtige gesellschaftliche Entwicklung: Super-
vision gehort zu den aufstrebenden Berufen, die um die eigene ,,Professiona-
lisierung bemiiht sind. Das Ringen um gesellschaftliche Anerkennung und
das Bemitihen bei der Entwicklung professioneller Standards in der DGSv, aber
auch an den jeweiligen Sozialisationsstiitten von Supervisoren, den Ausbil-
dungsinstituten, sind hierfiir kennzeichnend. Die Themen Professionalitit und
Professionalisierung sind also zentrale Themen, sowohl aus der Perspektive
der Supervisionstiitigkeit und der Weiterentwicklung des professionellen Han-
delns, als auch vom eigenen berufspolitischen Interesse her.

Dennoch werden diese Themen und Begrifflichkeiten in der Regel nur nach
umgangssprachlichem Versténdnis gefillt und behandelt, die professionsso-
ziologischen Hintergriinde sind meist nicht bekannt, Deshalb mé&chte ich in
diesem Aufsatz grundlegende Ergebnisse sozialwissenschaftlicher Forschung
iiber Professionalisierung und Professionsbegriff darstellen und damit Diskus-
sionsgrundlagen fiir Supervisoren und Supervisorinnen schaffen in der weite-
ren Professionalisierungsdebatte. Im folgenden mdchte ich die Leser/Leserin-
nen vertraut machen mit professionsspezifischem Theoriewissen wichtiger
Ausschnitte der Professionssoziologie und damit die Themenreihe ,,Profes-
stonalisierung von Supervision™ erSffnen.

1. Zur Geschichte des Professionsbegriffs

Es ist erstaunlich, welche Bedeutungsverinderung der Begriff ,,Profession®
im Laufe der Zeit erfahren hat, Im 19, Jahrhundert wurden unter dem Profes-
sionsbegriff nicht Berufe mit hoher Qualifikation und hohem geselischaftli-
chen Ansehen zusammengefaft, sondern jedes Gewerbe oder Handwerk, mit
dem der Lebensunterhalt abgesichert werden konnte. Man konnte sowohl
,»Schuster von Profession™ sein als auch ,,Gelehrter von Profession® . Gleich-
zeitig wurde im Professionsbegriff zuriickgegriffen auf die enthaltene Bedeu-
tung von ,,professio, dem Bekennen von oder zu etwas. So wurde unter
Profession jeder Beruf verstanden, zu dem man sich bekannte, unabhingig
von der Art der Titigkeit, jedoch in Abgrenzung zu den ,,Dilettanten”, die
sich nur nebenibei in dem Beruf beschiiftigten. Nach 1900 verschwand der
Begrilf, Profession” in Deutsehland. Umgangssprachlich war die Rede vom
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,»Stand“ und von ,,freien Berufen®. Erst zwischen 1950 und 1960 gewann der
Professionsbegriff im deutschen Sprachraum wieder an Bedeutung. Die deut-
sche Tradition in der Verwendung des Professionsbegriffs wurde jedoch
verlassen zugunsten des weitgespannten angelsichsischen Begriffs. Nun be-
deutete ,,Profession eine Beschiftigung, die hohere Bildung und spezielles
Training erfordert und als Vollzeitbeschiftigung gegen Bezahlung gemacht
wird im Gegensatz zu Hobby-Beschiftigungen. Mit dem neuen angelséchsi-
schen Professionsbegriff konnten neue Verberuflichungsprozesse aufgrund
von gesellschaftlichen Verdnderungen ebenso bezeichnet werden wie Bestre-
bungen von Berufsgruppen, die ihre Autonomie und ihr Ansehen steigern
wollten. Der eingedeutschte Begriff ,,Profi“ représentiert diese Entwicklung
und reicht vom Tennis-Profi, Berufsmusiker, besonders geschicktem Verbre-
cher bis zum selbstbewuBten Rechtsanwalt. Wesentlich fiir diesen Professi-
onsbegriff war, daf die Titigkeiten, die auch nebenbei gemacht werden
konnen, zur Haupterwerbsquelle werden (vgl. B. Koring 1989).

Die Bestrebungen von Berufsgruppen, ihre Autonomie zu steigern, wurden
mit dem Begriff ,,Professionalisierung’ beschrieben: der Prozef3 der Profes-
sionalisierung zielt ab auf Steigerung der Autonomie, Selbstkontrolle und
Kompetenz sowie Verbesserung des offentlichen Ansehens.

Das alltagssprachliche Professionsverstindnis (im Duden, Fremdworter-
buch (1974), wird Profession gleichgesetzt mit Beruf und Gewerbe) unter-
scheidet sich sehr stark vom Professionsbegriff in der gegenwiirtigen sozial-
wissenschaftlichen Diskussion: hier werden vor allem die Merkmale zusam-
mengefaBt, die das professionelle Handeln unterscheiden von Arbeit und
Beruf. Im allgemeinen versteht man unter Professionen Dienstleistungsberufe,
die unter dem Anspruch von ,,Erkldrung® praktisches Handeln betreiben
(Hartmann 1972). Sie basieren auf speziellem Expertenwissen, sind an zen-
tralen, kollektiven Werten orientiert und dienen dem Erhalt der Gesellschaft.
Thr Handeln ist nicht am Eigennutz orientiert (obwohl es auch der Existenzsi-
cherung dient). Konstitutiv fiir professionelles Handeln ist die Autonomie tiber
die Kontrolle ihrer eigenen Tatigkeit. Das systematische Wissen, von dem die
professionellen Handlungsregeln abgeleitet werden, ist vor allem den Profes-
sionellen zuginglich und nicht von Laien zu kontrollieren. Mit der Autonomie
der Kontrolle iiber die eigene Tatigkeit verbindet jede Profession einen berufs-
ethischen Anspruch, dem Wohl der Klienten und der Gesellschaft zu
dienen, und kontrolliert diesen Anspruch iiber eine eigene Berufsorganisa-
tion.

Unbezweifelbar als Professionen in diesem engeren Sinne gelten also nur
wenige etablierte Berufe wie Arzte, Rechtsanwilte, Richter und Geistliche.
Vor allem die Arzte und Rechtsanwilte haben in der berufssoziologischen
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Diskussion eine paradigmatische Bedeutung als ,,klassische Professionen®
erlangt.

Im folgenden mochte ich drei relevante Orientierungen der Professionsso-
ziologie darstellen, um die Hintergriinde des Professionsbegriffs und der
gegenwirtigen Professionalisierungsdiskussion besser einordnen zu kénnen:
— funktionalistische und strukturfunktionalistische Sichtweise von Profes-

sion,

— interaktionstheoretische Sichtweise,

— strukturtheoretische Sichtweise.

Im letzten Teil méchte ich daraus ableiten, welche Probleme professionellen
Handelns sich fiir den Supervisionsbereich ergeben und welche Konsequen-
zen sich abzeichnen fiir die Professionalisierung supervisorischen Handelns.

2. Sozialwissenschaftliche Forschung iiber Professionalisierung
und Professionsbegriff

2.1. Funktionalistische/strukturfunktionalistische Position

Der Anfang einer soziologischen Analyse von Professionen wurde in England
in den 30er Jahren mit Carr-Saunders/Wilson (1933) und mit Parsons (1939)
in den USA gemacht. Der Forschungsbeginn stand im Zusammenhang mit der
Entwicklung der modemen Industriegesellschaft, mit einem Trend zur Ratio-
nalisierung, stirkerer Nachfrage nach hochqualifizierten Dienstleistungen,
steigendem Wohlstand und beruflichem Erfolgsstreben. Die Professionen
galten als eine Art gemeinwirtschaftlicher Sektor in der kapitalistischen Wirt-
schaftsgesellschaft (vgl. Daheim 1992).

Sie waren gleichzeitig ein Teil gesellschaftlicher Rationalisierungsprozesse.

Parsons versteht Profession als Strukturmerkmal der Gesellschaft. Er zeigt,
daB Professionen ein Teil gesellschaftlicher Rationalisierungsprozesse sind,
und daB Professionalisierung die gesellschaftliche Institutionalisierung einer
Problemldsungsstruktur im Dienste der Gesellschaft ist (Parsons 1968). Struk-
turell gesehen leisten die Professionen eine Sinninterpretation gesellschaftli-
cher Lebensverhiltnisse. Sie gelten als Institution, die sich der Verwirklichung
zentraler Werte verpflichtet hat, und erfiillen gesellschaftliche Kontrolifunk-
tionen. Professionen korrigieren individuelle Handlungsstrukturen, indem sie,
orientiert an universaliertem (allgemeingiiltigen) systematischem Wissen, die
Aufgabe der ,,rationalen Kontrolle des Irrationalen” iibernehmen (vgl. Par-
sons 1980). Seit den 50er Jahren fiihrte der Ansatz von Parsons im Rahmen
des Strukturfunktionalismus zur Entwicklung von Kiriterienkatalogen. Es
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wurde festgelegt, welche Berufe unbezweifelbar als ,,Professionen” galten,

und in der anschlieBenden Analyse wurden dann gemeinsame (umstrittene)

Merkmale fiir Professionen bestimmt. Die Begriffselemente von ,,Profession®

waren (sind) also abhingig vom historischen und strukturellen Kontext.

Goode, einer der filhrenden Vertreter des funktionalistischen Professionsmo-

dells, nahm das Selbstbild der Professionen auf, fiir Klienten qualifizierte

Dienste zu leisten. Bei dem Versuch der vollstindigen Erfassung von Profes-

sionsmerkmalen charakterisierte Goode Professionen folgendermafien:

— lange spezialisierte Ausbildung,

— systematisches, abstraktes Fachwissen,

— Fachsprache, die dem Laien nicht unmittelbar verstidndlich ist,

— Bearbeitung wichtiger individueller oder kollektiver Probleme,

— hohe professionelle Autonomie bei der Sozialisation des Nachwuchses, bei
der professionellen internen Selbstkontrolle und bei der Berufsausiibung
selbst,

~ Berufsethik zur Sicherung des Klientenvertrauens,

— legitimes Zuriickweisen von Laienkritik und erhohte Akzeptanz kollegialer
Kritik (vgl. Goode 1972).

Die Vielzahl dieser Kriterien li#Bt sich auf drei wesentliche Kernmerkmale

reduzieren:

1. eine lange, spezialisierte Ausbildung in abstraktem Wissen (Expertise),

2. eine Ausrichtung auf die Gemeinschaft oder den Dienst am Klientel
(Zentralwertbezogenheit, Kollektivorientierung),

3. Autonomie der Kontrolle iber die eigene Tdtigkeit.

Zu 1: Expertise

‘Wesentliches Element im amerikanischen und europiischen Professionsver-
stiandnis ist Expertise durch qualifizierte Ausbildung, jedoch in Deutschland
kontrolliert durch staatliche Lizensierung. Diese Besonderheit hat folgende
geschichtlichen Hintergriinde: Die staatlichen Bemiihungen im 19. Jahrhun-
dert, Verwaltung und Dienstleistung zu modemisieren (Rationalisierungstrend
der Moderne), fiihrten dazu, daf das hohere Ausbildungswesen, der Berufs-
zugang und die Berufsausiibung der akademischen Berufe vom Staat kontrol-
Liert wurden. Die Akademiker waren (sind) Staatsdiener, die Berufsaustibung
war an den offentlichen Dienst angelehnt. Mit der Dienstidee waren die
,,Privatbeamten® (Daheim 1992) Staat und Organisation ebenso zu Loyalitit
verpflichtet, wie Sache und Klientel gegeniiber. Die biirokratischen Kontrollen
liefen geniigend Spielraum, beruflichen Standards zu entsprechen. Auch die
Kammerorganisation (bei Arzten, Rechtsanwilten) hat an den Staat zuriick-
gebunden.
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Zu 2: Kollektivorientierung

Das zweite Kernmerkmal erliutert Goode dahingehend, daff Professionen
prekire individuelle und soziale Not- und Problemlagen bearbeiten, die die
Klienten aufgrand ihrer eigenen Betroffenheit nicht selbst bearbeiten kénnen:
die Kranke kann sich nicht selbst heilen, der zornige Betrogene kann sich
wegen seines Argers vor Gericht nicht selbst angemessen vertreten. Auflerdem
reicht das Alltagswissen nicht aus, um kompetent und handlungsfihig die
Problemsituation zu bewiltigen.

Die Losungen dieser korperlichen, psychischen oder sozialen Probleme
orientieren sich an gesellschaftlichen Zentralwerten wie Gesundheit, Recht,
Moral, Wahrheit und Konsens. Sie sind zur Erhaltung der Gesellschaft von
hohem Wert, denn sie schaffen Voranssetzungen von Sozialitit und Produkti-
vitit in der Gesellschaft. Im Unterschied zum Wirtschaftsbereich steht werte-
miBig bei den Professionen die,, Kollektivitiitsorientierung “, die Orientierung
am Gemeinwohl, an erster Stelle. Unter Kollektivititsorientierung wird ver-
standen, daB Professionelle in vermeintlich uneigenniitziger Weise das Wohl
der Gesellschaft vor den eigenen Nutzen steflen. Sie tun dies nicht aus
altruistischen Motiven, sondern weil sie sich in Institutionen bewegen, die eine
Orientierung am Klienten verlangen, vermittelt durch zentrale Werte wie
Gesundheit oder Gerechtigkeit (vgl. Parsons 1964). Der hohe Stellenwert der
Kollektivorientierung bedeutet, daf die Erhaltung gesellschaftlicher und insti-
tutioneller Sinnstrukturen zu den Primérzielen gehdrt, und die Sekundirziele
wic Sicherung von Lebensunterhalt idealiter nicht den Regeln der Profitma-
xirmierung folgen.

Die Kollektivititsorientierung hat auch den Sinn einer Schutzfunktion fir
die Klienten und dient dazu, ihr Vertrauen zu sichern. Wenn statt Kollektivi-
tatsorienticrung eigenniitzige Interessen im Vordergrund stehen wie Profitden-
ken oder andere Formen der Selbstorientierung, mul3 der Klient miftrauisch
bleiben. Klienten und Kunden unterscheiden sich durch eine verschiedenartige
Strukturlogik: wihrend sich die Professionslogik an verallgemeinerungsfihi-
gen Interessen kollektivorientiert, folgt die Marktlogik wirtschaftlichen Han-
delns einer intistutionell definierten Selbstorientierung (an privaten Interes-
sen). Deshalb darf z.B. der Arzt als Professioneller im kiassischen Sinn keine
Werbung betreiben, keinem Patienten die Behandlung verweigern, von dem
er weiB, daB er nicht finanzkraftig ist, und nicht tibers Honorar verhandeln.

Zu 3: Autonomie der Kontrolle tiber die eigene Tiitigkeit

Mégliche Probleme professionellen Handelns kénnen in der Kontrolle der
Beziehung zwischen Professionellen und Klient entstehen. Der hohe Grad
fachlicher Kompetenz der Professionellen macht Kontrolle durch den Laien
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unmoglich. Da der Professionelle das Vertrauen des Klienten braucht, und der
Klient Anspruch auf kompetente Leistung des Professionellen hat, der Klient
den Experten jedoch nicht hinsichtlich seiner Expertise kontrollieren kann,
besteht die Problemlésung in der kollegialen Selbstkontrolle der Professionel-
len. Die Autonomie der Kontrolle iiber die eigene Titigkeit entwickelt sich auf
zwei Ebenen;

Innerpsychisch werden in dem Berufssozialisationsproze neben der néti-
gen Fachkompetenz professionetle Werte und Normen iibernommen, die fiir
eine professionelle Haltung wesentlich sind. Kennzeichnend fiir diese Haltung
(s. professioneller Habitus) ist einerseits ein verbindliches Engagement fiir die
Klienten, andererseits eine unengagiert-distanzierte Einstellung und damit
Offenheit gegeniiber Kontrollkriterien (vgl. Schaeffer 1992, S.2).

Auf der sozialen Ebene entwickelt sich die kollegiale Selbstkontrolle durch
Entwicklung von Standards der Berufsausiibung, professionellem Berufsethos
und informeller kollegialer Kontrolle (z.B. Reputation). Alle Professionen
entwickeln bei der innerprofessionellen Selbstkontrolle Kriterien, was fach-
lich und moralisch (berufsethisch) vertretbar ist, um grobe Fahrlissigkeit,
Inkompetenz, moralisch verwerfliche Aktivititen identifizieren und sanktio-
nieren zu konnen. Gleichzeitig bedeutet die Entwicklung von Standards und
Berufsethik anch einen Schutz fiir Professionelle, um unabhiingig von oft
unrealistischen ,,Laien“erwartungen und iiberzogenen Anspriichen zu unbe-
stechlichen Diagnosen und Bearbeitungsstrategien zu kommen.

Im Zusammenhang mit der Autonomie der kollegialen Selbstkontrolle hat
fiir Goode die Entwicklung einer ,, Zukunftsstruktur“ hohe Bedeutung. Als
Professionalisierungsstrategie verfolgt sie das Ziel, professionelle Autonomie
zu maximieren und soziale Kontrolle zu minimieren. Goode zeichnet folgen-
des, idealtypisches Bild:

1. Die Professionsmitglieder teilen ein Gefiihl gemeinsamer beruflicher

Identitit;

2. einmal Mitglied geworden, verlassen nur wenige die Profession wieder

(s
3. die Mitglieder haben gemeinsame Wertvorstellungen;

4. es herrscht Ubereinstimmung iiber die Rollendefinitionen gegeniiber

Koliegen und Professionslaien;

5. im Bereich des beruflichen Handelns wird eine gemeinsame Sprache
gesprochen, die Laien nur teilweise zuginglich ist;

6. die professionelie Gruppe kontrolliert das berufliche Handeln ihrer Mit-
glieder;

7. die Profession ist deutlich von ihrer Umwelt abgegrenzt,

8. sie produziert die nachfolgende Generation (...) im sozialen Sinne. Dies
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geschieht sowohl durch Kontrolle iiber die Selektion von Professions-

aspiranten wie tiber deren beruflichen SozialisationsprozeB“ (Goode

1972, S. 1571).

Vergleicht man diese Kriterien fiir den sozialen Aufbau einer professionel-
len Gemeinschaft mit der Entwicklung der DGSv, wird deutlich, wie sehr wir
im Anfangsstadium einer solchen Entwicklung stecken. Fraglich ist auch, ob
dieses von Goode gezeichnete Idealbild iiberhaupt Zielrichtung der DGSv sein
kann. Dennoch ist klar, daf eine nach auBen und nach innen wirkende
Kollegenorganisation fiir die weitere professionelle Entwicklung von Super-
vision dringend notig ist.

Das zentrale Kemstiick von Professionalisierungsprozessen ist Bxpertise
und Kollegenorganisation. Hiermit sollen gesellschaftiiche Kontrollinstanzen
iiberzeugt werden, daf8 der Profession fiir kontrollierte Kompetenz und Ver-
antwortlichkeit ein Leistungsmonopol, Vertrauen und Autonomie sowie hohes
Einkommen und Prestige zugestanden wird (vgl. Daheim 1992, S. 23).

Um den Charakter einer Profession zu haben, ist Expertise eine notwendige,
jedoch keine hinreichende Bedingung. ,,Hinzutreten mufl die institutionali-
sierte Gffentliche Anerkennung und damit die Zuerkennung von Autonomie.
Diese ist tatsdchlich die zentrale Dimension der AuBenbeziehung einer Pro-
fession® (Daheim 1992, S. 26). Diese Wechselbeziehung zwischen Profession
und Gesellschaft wird in einem neueren Professionalisierungsmodell von
Forsyth/Danisiewicz (1985) entwickelt. Es untersucht den Charakter der
Dienstleistungen mit den Dimensionen ,, Wesentlichkeit™, ,, Exklusivitét* und
., Komplexitit“. Wesentliches Ziel der Dienstleister ist die Zuerkennung von
Autonomie durch potentielle Klienten und die relevante Offentlichkeit. Die
Zuerkennung von Autonomie bestitigt die Unabhingigkeit professionellen
Handelns von der Beurteilong der Klienten oder relevanten Organisationen.

Der ProfessionalisierungsprozeB entwickelt sich in drei Phasen:

- Aufbau eines Images, in dem die Dienstleistungen als wesentlich, exklusiv
und komplex dargestellt werden,

— Bewertung der Dienstleistung im Verhéltnis zum Image von den Klien-
ten/der Offentlichkeit und

— Zuerkennung der Autonomie bei positiver Bewertung,

— Prizisierung und Stabilisierung des professionellen Status.

Die Entwicklung eines professionellen Images (und damit die gesellschaftli-

che Zuerkennung von Autonomie) ist dann erreicht, wenn die entsprechende

Berufsgruppe ihre Kompetenz durch die Einhaltung professioneller Standards

glaubwiirdig machen kann, wenn sich ihre Arbeit mit Menschen auf einen

zentralen gesellschaftlichen Wert bezieht, und wenn es eine gesellschaft-

lich/staatliche Kontrolle ihrer Selbstorganisation gibt (vgl. Daheim 1992).
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Die Zuerkennung von Autonomie wird (vorgeschlagen von Forsyth/Dani-
siewicz (19835, S. 60) unterschieden in ,, Organisations “- und ,, Klientenauto-
nomie". Klientenautonomie bedeutet fiir einen Professionellen, nicht einfach
unmittelbar geduferte Wiinsche und Bediirfnisse von Klienten aufzunehmen
und zu erfiillen, sondern geduBerte Bediirfnisse, Einschitzungen und Ansich-
ten in Beziehung zu setzen mit anderen professionetlen Kriterien, die die
Grundlage bilden fiir professionelle Urteilsbildung. Die Autonomie gegeniiber
den Klienten entspricht der asymmetrischen Beziehung zwischen Professio-
nellen und Klienten. Organisationsautonomie bedeutet, daB ein Professioneller
gegentiber der ihn beschiftigenden Organisation (relativ) selbstindig ist in der
Ausgestaltung seiner Professionsnormen und relativ unabhiingig gegeniiber
Zielen der Organisation (z.B. Profit, Verwaltungsnotwendigkeiten). ,,, Wirkli-
che Professionen sind dadurch definiert, dafl ihnen als Gruppe sowohl von
den Klienten wie auch von den beschiftigenden Organisationen Autonomie
zuerkannt wird” (Daheim 1992, S. 26). Als Beispiele fiir ,, wirkliche* Profes-
sionen werden meist Mediziner und Juristen genannt. Wenn Professionen nur
organisationsautonom oder nur klientenautonom sind, werden sie nach For-
syth/Danisiewicz ,,Semi-Professionen” genannt. Da der Begriff ,, Semi-Pro-
Jession" fiir die supervisorische Professionalisierungsdiskussion sicher inter-
essant ist, mochte ich thn etwas erliutern:

Zur Diagnose von,,Semi-Profession gehort das Fehlen von professioneller
Autonomie. Etzioni (1969) hat die Merkmale dafiir an Sozialarbeitern, Kran-
kenschwestern und Lehremn untersucht. Die Merkmale fiir Semi-Professionen
macht er fest an:
~ geringer Organisationsautonomie (Eingebundensein in strikte biirokratische

Organisationen, die den ,,Semi-Professionellen” wenig Autonomie zuer-

kennen,

- niedriger Sozialstatus im Vergleich zu den klassischen Professionen,
- kdirzere Ausbildungszeit,

— weniger systematisches und spezifisches Berufswissen,

— keine spezielle, ausdifferenzierte Fachsprache.

Das Professionalisierungsmodell von Forsyth/Danisiewicz ist prinzipiell
dynamisch angelegt, es impliziert verschiedene Entwicklungsstufen von Pro-
fessionalisierung und Deprofessionalisierung als Riickentwicklung des pro-
fessionellen Status und konnte auch Supervisoren zu einem klareren Blick in
der Einschitzung ihres Professionalisierungsstandes verhelfen.

Zu den Hauptkritikpunkten der klassischen Professionstheorie gehdrt die
Konzentration auf institutionelle Beziige — duBere Merkmale werden in den
Vordergrund gestellt, die innere Dynamik einer Profession oder Verinderungs-
prozesse im Gefiige der Professionen werden nicht in den Blick genommen.
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Die Wissensbasis professionellen Handelns wird ausschlieBlich in speziellem
wissenschaftlichem Wissen gesehen, andere (nicht universitir organisierte)
Wissenssysteme werden ausgegrenzt. Gleichzeitig kénnen damit verbundene
Widerspriichlichkeiten nicht geklfirt werden: Warum gelten Theologen und
Juristen als klassisch Professionelle, obwohl sich deren Wissen im Wesentli-
chen nicht an wissenschaftlich iiberpriifbaren Aussagen orientiert, sondern auf
Interpretationen — der Auslegung von Moralsystemen bzw. Rechtsnormen —
beruht? Eine weitere Kritik ist die Diskrepanz zwischen dem Idealtypos
,.Profession’ und den gegenwirtigen Professionen, die in vieler Hinsicht nicht
den professionelien Kriterien entsprechen (Bsp. Profitorientierung, Abhéingig-
keit von institutionellen Interessen). Auch die Autonomie der Kontrolle iiber
die eigene Tatigkeit als Schutz vor inkompetenter Laienkontrolle wird hiufig
mifibraucht (z.B. Entmiindigung von Patienten auch an Stellen, wo sie nicht
mehr mit Sachgriinden za rechtfertigen ist).

Trotz vielfacher Kritik ist die funktionalistische Betrachtungsweise der
Profession immer noch gegenwiirtig vorherrschend, und es wird immer wieder
Bezug darauf genommen.

Der Begriff Semi-Profession ist eine Folge dieser Denktradition.

Zusammenfassung der funktionalistischen/strukturfunktionalistischen
Sichtweise von Profession:

Drrei zentrale Merkmale werden betont;

1. Fachliche Kompetenz durch das Vorhandensein von systematischem
{wissenschaftlichem) Spezialwissen, erworben in einer langen Aushil-
dung,

2. Ausrichtung auf die Gemeinschaft, den Dienst am Klientel mit hoher
Bedeutung fiir die Erhaltung der Gesellschaft und ihres Wertesystems
(Zentralwertbezogenheit).

3. Autonomie der Kontrolle iiber die eigene Titigkeit und Ausbildung.

2.2. Interaktionstheoretische Sichtweise von Profession

Interaktionstheoretische Sichtweisen befassen sich nicht wie die klassischen
Professionstheorien mit der Analyse der Wechselbeziehung von Profession
und Gesellschaft, sondern mit der Mikrostruktur von Professionen: ihrer
Kultur und Deutungsperspektiven, ihrer Sozialisation als Eintibung in ihren
Tatigkeitsbereich und der Entwicklung der Professionen.
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Die letztere Perspektive scheint mir besonders interessant, um gegenwiirtige
Entwicklungen in der Supervisionsszene und im Gefiige mit anderen beraten-
den Berufen analysieren zu kinnen.

Das,, Prozef}-Modell” zur Analyse der Professionen von Bucher & Strauss
(1961) untersucht die besondere Dynamik professioneller interner Strukturen
und Veridnderungsprozesse im Gefiige der Professionen. Die Interaktion zwi-
schen professionsinternen Strukturen und der Entwicklung der Profession
stehtim Zentrum des Interesses. Zum Verstehen der internen Strukturen gehort
die Annahme, dafl Professionen heterogene Gebilde sind, die aus widerstrei-
tenden, konkurrierenden Interessengruppen bestehen (im Gegensatz zum
homogenen ,,Zunft” charakter in der klassischen Professionstheorie, wo mehr
von einer gemeinsamen Interessenslage ausgegangen wird). Bucher & Strauss
nennen solche offenen Interessengruppen innerhalb einer Profession ,,Seg-
mente”. Sie haben zwar eine gemeinsame Berufsidentitét, sind jedoch wegen
der vorhandenen Interessenunterschiede stindig in einem gemeinsamen Aus-
handlungsprozeB. Die gemeinsamen und unterschiedlichen Interessen miissen
permanent neu austariert werden. Werden die Sichtweisen zu kontrovers,
geschehen Spaltungen, Trennungen, neue Gruppierungen. Der prozeBhafte
Charakter des Aushandelns bewirkt die Verdnderbarkeit sozialer Strukturen
und wird aus iteraktionstheoretischer Perspektive ,, Bewegung der Professio-
nen* genannt. Die Entstehung und Entwicklung der DGSv oder die Beendi-
gung der ,,Aachener Supervisionstage” durch die Trennung der beiden Ver-
anstaltergruppen FIS und IBS und Neubildung der FIS-Supervisionstage
konnen als Ausdruck dieser Bewegung verstanden werden. Ein anderes Bei-
spiel fiir die,, Bewegung der Professionen‘* und die spezielle Verlaufsdynamik
beschreibt Daheim (1992) mit dem EmfluB der Profession auf Curricula im
hoheren Ausbildungswesen. In der BRD nehmen Professionen indirekt Ein-
flul, ndem z.B. ein Berufsverband tiber prominente Mitglieder EinfluB nimmt
auf die Empfehlungen des zustindigen Fakultitentags. ,,Auf dieser Ebene
werden Machtkdmpfte um Lehrinhalte und damit um Wissenskomponenten
zwischen Kem- und Randgruppen der Profession ausgetragen (Daheim
1992, S. 29).

Bucher & Strauss analysieren die aktuelle Situation der klassischen Profes-
sionen mit threm Prozefimodell. Sie stellen ,,segmenthafte” Verschiebungen
und Erosionstendenzen innerhalb der Professionen fest. Interne Auseinander-
setzungen und Machtprozesse fiihren zu einer Ausdifferenzierong never Fach-
gebiete (z.B. Facharztentwicklung in der Medizin). Professionelle Handlungs-
felder werden zunehmend institutionalisiert und biirokratisiert. Dies alles fiihrt
zu einer wesentlichen Schwichung des Machtpotentials der Professionen und
einer Deprofessionalisierungstendenz.
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Neben dieser professionsinternen Entwicklung gibt es auch im Gefiige der
Professionen extern hervorgerufene Verinderungen: die Entstehung vieler
neuer Berufsgruppen, die sich in die Domaine der klassischen Professionen
dringen. Ein Beispiel dafiir ist die Expansion therapeutischer Berufe, die
verbunden ist mit der Reduktion therapeutischer Kompetenz bei den Arzten.
Die Auflésungserscheinungen (Erosion) im Bereich der Medizin fithren zu
erbitterten Machtkdmpfen, denn die Arzte wollen sich ihr Machtmonopol
natiirlich nicht streitig machen lassen. Sie mdchten die Kontrolle iiber die
delegierten Aufgaben behalten und wollen den Psychotherapeuten keine
Autonomie zugestehen (z.B.: die Verzbgerung des Psychotherapeutengeset-
Zes).

Der Zeitpunkt und das Ausmal, in dem sich eine Fachdisziplin professio-
nalisieren kann, hiingt wesentlich mit der Beziehung zu benachbarten Berufs-
grappen und der wechselseitigen Abgrenzung ihrer Tatigkeiten zusammen.
Wenn Probleme, fiir die bislang ein anderer Fachbereich zustindig war, einer
neuen Profession iibertragen werden, fiihrt dies zu Streitigkeiten um Kompe-
tenzen und Marktanteile. Z.B. kam es vor der Verabschiedung der Diplomprii-
fungsordnung fiir Psychologen in Deutschland 1942 zu heftigen Machtkamp-
fen und Rivalitéiten mit konkurrierenden Berufsgruppen wie Offizieren, Be-
rufsberatern, vor allem jedoch mit Medizinern. Das Studium der Psychologie
sollte Physiologie, Psychopathologie und medizinische Psychologie mit ein-
schlieen (wie es der heutigen Prifungsordnung entspricht). Fine solche
medizinische Vorbildung stelite fiir die Arzteschaft eine solche Bedrohung dar,
daf sie eine Streichung der medizinischen Ficher aus der Priifungsordnung
durchsetzen konnten, damit ,,Unbefugte sich (nicht) in Dinge fachirzitlicher
Verantwortung einmischten” (Geuter 1988, S. 384).

Zusammenfassung der interaktionstheoretischen Sichtweise
von Profession:

Die interaktionstheoretische Betrachtung fokussiert Profession als heterogene
Gebilde, die sich in einem stindigen Aushandlungsprozef befinden. Der
Analyseschwerpunkt ist ihre stindige Veridnderbarkeit im Strukturgefiige der
Professionen.
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2.3. Die Strukturlogik professionellen Handelns

Ende der 70er Jahre wurde in der Professionssoziologie die klassische Profes-
sionstheorie revidiert und eine strukturtheoretische Sichtweise von Professio-
nen entwickelt mit den Leitfragen:

Welche spezifische Handlungskompetenz wird von der Struktur einer pro-
fessionellen Handlung gefordert? Wie ist die Logik professionellen Handelns
71 beschreiben?

Legitimations- und standespolitische Gesichtspunkte riicken aus dem Zen-
trurn der Aufmerksamkeit; es geht nicht mehr vorrangig um Professionsattei-
bute wie wissenschafiliche Aushildung oder Lizensierung, berufsethische
Selbstkontrolle, eigenstandige Fachlichkeit, berufsstindische Organisation,
sondern es geht um die Aufklarang der Binnenstrukturen und Logik profes-
sionellen Handelns. Oevermann, einer der fithrenden Vertreter der struk-
turtheoretischen Professionsforschung, bezicht professionelles Handeln (dhn-
lich wie die klass. Professionstheorie) auf die Losung gesellschaftlich zentraler
Probleme. ,,Man stoBt (...) darauf, daB professionalisierte Titigkeiten in
verschiedenen Mischungsverhiltnissen alle grundlegend um die drei alige-
meinen Funktionen der kritischen Priifung von Wahrheitsbehauptungen, der
Beschaffung von Konsens und der Bereitstellung von therapeutischen Leistun-
gen organisiert sind” {Oevermann 1978, S. 5). Die Problemlagen professio-
nellen Handelns werden also von ihm unterteilt in
— Wabhrheitsbeschaffung,

— Therapiebeschaffung und

— Konsensbeschaffung.

Durch entsprechende soziale Strukturen (die klassischen Professionen) miis-
sen gesellschaftliche und soziale Dauerprobleme wie z.B. Benutzung falschen
Wissens, Krankheiten, Verzweiflung, Sinnlosigkeit, Normenverstifle und
Streit stindig bearbeitet werden. Die gesellschaftlichen Wertuniversalien
‘Wahrheit, Therapie und Konsens sind Voraussetzung fiir die Maglichkeit
individueller und gesellschaftlicher Produktivitit. Berufe, die sich mit derar-
tigen zentralen Problemen befassen, kéinnen nach Oevermann als Professionen
im strengen Sinne bezeichnet werden,

Zar Wahrheitsbeschaffing gehort z.B. die methodische Priifung und Erzeu-
gung von Wissen (Wissenschafi). Zur Therapiebeschaffung gehort die Besei-
tigung oder Verringerung von eingeschrinkter Handlungsautonomie (z.B.
Krankheit oder Verzweiflung) durch medizinische, psychotherapeutische oder
seelsorgerische Behandlung. Zur Konsensbeschaffung gehért die Bearbeitung
von NormenverstéBen und Streit in der Rechisprechung und Politik. Bei den
etablierten Professionen gibt es eine deutliche Engfithmung auf einen der
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genannten drei Problembereiche und gleichzeitig ein Mischungsverhiltnis

(z.B. befassen sich die Juristen primir mit der Herstellung von Konsens,

dennoch spielen auch Wahrheitsbeschaffung (bei der Ermittlung) oder Thera-

piebeschaffung (bei der Resozialisierung im Strafvollzug) eine Rolle.
QOevermann nimmt an, dafl es eine spezifische Struktur professionellen

Handelns gibt, die zu erkldren ist durch die besondere Art der bearbeiteten

Probleme. Zur Beschreibung der allgemeinen Struktur professionellen Han-

delns hat Oevermann vor allem folgende Strukturmerkmale entwickelt:

1. die stellvertretende (Sinn-)Deutung,

2. die ,,widerspriichliche Einheit von wissenschaftlicher und hermeneuti-
scher Kompetenz,

3. der professionelle Habitus,

4. die Wahrung der Autonomie der Lebenspraxis,

5. die Gleichzeitigkeit von Diffusion und Spezifitit.

Zu 1: Stellvertretende Deutung und professionelles Handeln

Professionelles Handeln bearbeitet prekire Problemlagen mittels ,,stellvertre-
tender Deutung : Der Professionelle, der vom Problem oder der Notlage nicht
betroffen ist, deutet/rekonstruiert mit Hilfe von Fachwissen und fallbezoge-
nem Erfahrungswissen eine bestimmte Problemlage stellvertretend fiie den
Klienten. Ist die autonome Lebenspraxis der Klienten z.B. durch Krankheit,
seelische Not oder Bedrohung ihrer Rechte eingeschrinkt, reichen oft die
Handlungs- und Deutungsfahigkeiten aus dem Alltagswissen nicht mehr aus.
Der Professionelle wird dann zu Rate gezogen, wenn das eigene Selbstver-
standnis zur Lebenspraxis nicht mehr ausreicht. Pieser strukturiert dann das
jeweilige Problem im Deutungsmodus seiner Profession. Er deutet Hand-
lungssinn und Problemkonstellation stellvertretend. Zur Verdeutlichung der
abstrakten Beschreibung ein Beispiel aus der Profession des Arztes: Ein Arzt
muf aus diffusen Symptomangaben der Patienten spezifische Strukturen und
Eigenschaften zu einer Diagnose zusammenfassen. Die Strukturierung dieser
spezifischen Merkmale geschieht mit Hilfe vorldufiger ,,Deutungsschemata™,
die aus seinem wissenschaftlichen und fallanalytischen Praxiswissen entstan-
den sind. Um zu einer genauen Diagnose zu kommen, sind hiufig Fragen nach
beruflichen oder privaten Problemen erforderlich. Jeder Fall ist potentiell neu
und einzigartig, und die Deutung von Symptomangaben ist im Kontext der
besonderen Lebenspraxis des Patienten vorzunehmen. An diesem Beispiel
zeigt sich gleichzeitig die spezifische Struktur und Logik professionellen
Handelns.
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Zu2: Die,, widerspriichliche Einheit” von wissenschaftlichen und hermeneu-
tischen Kompetenzen (Oevermann 1981 a, S. 8)

Professionelles Handeln beraht auf der Gleichzeitigkeit von zwei unterschied-
lichen und im nicht aufhebbaren Gegensatz zueinander stehenden Komponen-
ten:

— der universalierten (in der Regel wissenschaftlichen) Wissensanwendung

und

- der hermeneutischen Kompetenz des Verstehens eines Falles (Oevermann

1978).

Die erste Komponente bezieht sich auf das Verstindnis und die deduktive
Anwendung von Theorien, die zweite Komponente bedeutet die Fahigkeit
zum Sinnverstehen und zur Reflexion des Einzelfalls in seiner Besonderheit.
Wenn der Professionelle also sein Fachwissen auf konkrete Einzelfille anwen-
det, muf er priifen, unter welche Kategorien die Einzelphénomene des vorlie-
genden Falls zu subsumieren sind, und was zweifelsfreie Indikatoren fiir
aligemeine Merkmale sind. Die Subsumtion unter theoriegeleitete Kategorien
ist meist prekdr, da der Einzelfall immer kompiexer ist als allgemeine Kate-
gorien und die theoriegeleitete Realititserfassung nicht eindeutig und fehler-
frei leistbar ist.

Die Anwendung allgemeingiiltiger (universalierter) Regeln und hermeneu-
tisches Verstehen des Einzelfalls sieht Oevermann als dialektische Einheit von
Theorie und Praxis. Da diese ,,widerspriichliche Einheit" zum Charakter
professionellen Handelns gehort, ist professionelles Handeln seinem Wesen
nach nicht standardisierbar (im Unterschied zu BErwerbsarbeit und Berufshan-
deln). Die Nicht-Standardisierbarkeit steht wiederom im Zusammenhang mit
der fiir Goode zentralen professionellen Autonomie und Selbstkontroile.

Das eigentlich konstitutive Element professionellen Handelns ist die her-
meneutische Kompetenz des Professionellen. Das Wissen, das professionellem
Handeln zugrunde liegt, kann nur aufgrund der hermeneutischen Kompetenz
wirksam werden. So ist auch das zwiespiltige Verhiltnis vom Professionellen
zur Wissenschaft zu verstehen. Die theoretische Fundierung ist fiir den Pro-
fessionellen zwar notwendiger Hintergrund seiner Deutungsschemata, der
einzelne Fall kann jedoch nur unter Beriicksichtigung der konkreten Lebens-
praxis des Klienten verstanden werden. Der sinnverstehende Zugang zu den
sozialen, gesundheitlichen oder psychischen Problemen des Klienten ge-
schicht in der Sprache des Falles.

Die widerspriichliche Finheit von Theorie und Praxis geh¢rt also zum
grundlegenden Merkmal professionellen Handelns. Daraus 146t sich ebenso
ein Merkmal fiir Deprofessionalisierung ableiten: Die Vereinseitigung der
beiden Komponenten verletzt die typische professionelle Handlungsstruktur,

Professionelles Handeln und Supervision 23

Wird die theoretische Komponente iiberbetont, wird professionelles Handeln
auf bloBes Expertenhandeln oder technokratische Wissensanwendung redu-
ziert. Wird das hermeneutische Fallverstehen vereinseitigt, bewirkt es eine
unprofessionelle Beziehungsstruktur, die gekennzeichnet ist durch ein hohes
Map an Nihe und Intimitét ohne rollenbezogene Einbindung (dhnlich wie be;
Eltemn/Kind-Beziehungen).

Zusammenfassend kann man sagen, daf} sich professionelles Wissen im
Zusammenspiel entwickelt von konkreter Fallanalyse, abstrahierender Struk-
turgeneralisierung, Theorie und praktischer Problembearbeitung.

Zu 3; Der professionelle Habitus

Das Auftreten eines Menschen 14}t sich kennzeichnen durch seinen Habitus:
seine #uflere Erscheinung, seine Korpersprache, seine Gewohnheiten und
Haltungen, sein routinemiBiges Verhalten. Ebenso hat der Professionelle
einen spezifischen Habitus, um die komplexen beruflichen Titigkeiten zu
bewiiltigen. Der professionelle Habitus wird in der jeweiligen Ausbildung, in
der die beruflichen Sozialisations- und Prigeprozesse stattfinden, erworben.
Der professionelle Habitus beinhaltet die berufsrollenbezogenen Gewohnhei-
ten, die spezifischen Wahmehmungen und Deutungsmuster, die auf systema-
tischem und intuitivern Wissen beruhen. Sie dienen dem Professionellen zu
einer raschen, vortiufigen Orientierung, um die Besonderheiten eines Falles
schnell zu erfassen. Sie sind ,,Abkiirzungsstrategien® zu einer ersten Struktu-
rierung des Falles. Im nachhinein kann das Handeln dann theoretisch begriin-
det werden.

Der professionelle Habitus entlastet die bewufiten Handlungen und erleich-
tert es dem Professionellen, mit ungewohnten, iiberraschenden Situationen
umzugehen. Der professionelle Habitus steigert die Handlungsfahigkeit und
ermoglicht, da die tendenziell widerspriichliche Einheit von wissenschaftli-
cher und hermeneutischer Kompetenz nicht zum bewufiten Dauerproblem des
Professionellen wird und seine Handlungsfihigkeit einschrinkt. Das Burn-
out-Syndrom und Uberforderungsgefiihle, die in der Supervision héufig the-
matisiert werden, sind im Zusammenhang zu verstehen mit einem ungeniigend
ausgeprigten professionellen Habitus. Fiir SupervisorInnen ist wichtig, die
Burn-out-Thematik mit entsprechenden Erschopfungs- und Ubermiidungsge-
fithlen bei den Supervisanden nicht zu individualisieren und als perstnliche
Problematik zu verstehen, sondern eine genaue Analyse der professionellen
Situation der Supervisanden zu machen, ein iiberindividuelles Verstindnis der
beruflichen Szene zu entwickeln, Defizite im beruflichen Habitus herauszu-
arbeiten und Moglichkeiten der Kompensation im beruflichen Handeln und
Selbstverstindnis za finden.
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Zu 4: Wahrung der Autonomie der Lebenspraxis

Ein Klient, der sich in die Abhfingigkeit eines Professionellen begibt, weil er
seine Probleme mit ihm zur Verfiigung stehenden Mitteln nicht lésen kann,
begibt sich in eine asymmetrische Beziehung. ,,In sehr vielen Fiillen diirfte der
Klient Schwierigkeiten haben, die Leistung des Professionellen so zu beurtei-
len, dal} er die Kontrolle iiber seine Beziehung zu diesem nicht verliert"
(Daheim 1992, 8. 32). Um die Klienten vor der Ausnutzung dieser Abhzngig-
keit zu schiitzen, sind spezielle SchutzmaBnahmen erforderlich, die die Ab-
hingigkeitsproblematik in Grenzen hilt. Professionelle Standards werden
entwickelt, ,,um die UngewiBheiten zu beseitigen, die den einzelnen Profes-
sionellen wie den Klienten und die Offentlichkeit plagen: UngewiBheit tiber
die Zuverlissigkeit des Wissens, iiber seine Anwendungsbedingung, iiber die
Kompetenz der Profession wie des einzelnen Professionellen® (Daheim 1992,
S. 32). Zun diesen Standards gehért die ,, Wahrng der Autonomie der Lebens-
praxis* oder die Sicherung der Autonomie des Klientels. Damit sind afle
Vorkehrungen gemeint, die die Funktion haben, die Autonomie der Klienten
zu wahren und in der asymmetrischen Beziehung zum Professionellen eine
Gegenseitigkeit (Reziprozitit) herzustellen,

Die Klienten, die aufgrund eines selbst nicht zu Iésenden Problems einen
Teil ihrer lebenspraktischen Autonomie einem Professionellen {iberantworten,
werden durch folgende MaBnahmen geschiitzt:

- eigenverantwortliche Kontaktaufnahme,

— Freiwilligkeit,

- Kklares Arbeitsbiindnis/Kontrakt,

~ Aufklirngspflicht iiber Diagnose- und Bearbeitungsverfahren,

— Schweigepflicht des Professionellen,

— finanzielle Honorierung der Arbeit,

— Verzicht auf Entscheidungsiibernahmen und praktische Hilfen,

— Verzicht auf eine ,,helfende™ Beziehung, stattdessen Hilfe zur Selbsthilfe.

Die finanzielie Honorierung der Arbeit und der Verzicht auf eine | helfende
Beziehung®, in der den Klienten wichtige Entscheidungen abgenommen
werden und ,,fiir sic* gehandelt wird, soll verhindern, den Klienten in eine
regressive Position mit Dankbarkeitsverpflichtungen zu bringen. Oevermann
bewertet den Charakter einer ,,helfenden Beziehung“ als ein Zeichen fiir
unprofessionelles Verhalten. Denn helfende Beziehungen fiihren dazu, ,,daf3
derjenige, der hilfsbediirftig ist, erst einmal als Hilfsbediirftiger stigmatisiert
wird, und zweitens muf} er auch noch dankbar dafiir sein (...} Deshalb ist Helfen
als solches immer eine nicht professioneile Tatigkeit” (Oevermann 1981, S.
253). Die Sicherung der Autonomie des Klientels wird letztlich vor allem
dadurch gewihrleistet, daB der Professionelle bemiiht ist, den Klienten wieder
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selbst handlungsféhig und sich selbst Giberfliissig zu machen. Damit unter-
scheidet sich Helfen in professionellen Beziehungen von Helfen in naturwiich-
sigen, sozialen Beziehungen. Die Gefahr der Stigmatisierung und des Auto-
nomieverlusts ist darch die potenticlle Gegenseitigkeit gebannt.

Zu 5: Gleichzeitigkeit von Diffusion und Spezifitcit

Professionelle Bezichungen sind ihrer Struktur nach diffus und erméglichen
dadurch den Klienten eine uneingeschrénkte Kommunikation. Diese Struktur
dhnelt Beziehungsstrukturen von Eltern/Kindern oder Ebepartnern, in der
prinzipiell alles besprechbar ist.

Gleichzeitig ist die Beziehung zwischen Professionellen und Klienten,, spe-
zifisch*: Der Professionelle und der Klient sind durch ihre jeweiligen Rollen
spezifisch aufeinander bezogen; die Rollenvorschriften und beruflichen
Standards des Professionellen bewirken eine bestimmte Distanz und begren-
zen den ,,diffusen” Beziehungscharakter. Von seiten des Professionellen gibt
es keine diffuse, uneingeschriankte Kommunikation, sondern selektive Inter-
ventionen, die dem professionellen Habitus und den professionellen Deu-
tunigsschemata entsprechen.

Ein Beispiel fiir einen beruflichen Standard, der fiir die Spezifitit der
Beziehung sorgt, ist die gffektive Neutralitit gegeniiber den Klienten und ihren
Problemen. Sie beinhaltet die Forderung, rein sachbezogen zu reagieren und
sich vor eigener Involviertheit zu schiitzen. Dazu gehort auch die biographi-
sche Zuriickhaltung des Professionellen und die Ausblendung aller nicht
sachdienlichen Interessen wie Vorlieben oder Abneigungen des Professionel-
len ebenso wie falsche Beziehungsversprechungen, sich quasi wie ein Freund
dem Klienten gegeniiber zu verhalten. Mit diesem professionellen Standard
soll die Urteilsfahigkeit und Unbefangenheit des Professionellen gesichert
werden. Diese professionelle Spielregel spiegelt sich in der Ablehnung von
Psychotherapeuten und Arzten, Familienmitglieder oder Freunde zu behan-
deln, um emotionalen Verflechtungen zu entgehen und nicht in eine ,,diffuse”
Beziehungsstruktur abzugleiten.

Die Gleichzeitigkeit von diffusen und spezifischen Elementen sind wesent-
liches Merkmal von Professionalitiit (vgl. Oevermann 19811).

Es ist ein Zeichen von Nicht-Professionalitit, wenn die Bezichung des
Professionellen zu seinen Klienten so eng und intim wird, zu distanzloser
Gefiihlsarbeit mit uneingeschrinkter gegenseitiger Offenheit ansartet, daB der
spezifische Charakter des rollenbezogenen, asymmetrischen Handelns verlo-
rengegangen ist.

Die eigenartige Ambivalenz von Gleichzeitigkeit und gleichzeitiger Diffu-
sion und Spezifitit spielt in der psychotherapeutischen Behandlung eine



Forum Supervision - www.,

26  Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

bedeutsame Rolle. ,,Sie stellt das eigentliche Mittel psychotherapeutischer
Interventionen dar® (Schaeffer 1991, S. 63). Einerseits sind Therapeut und
Klient ,,an klar definierte Rollen gebunden und in threr Funktion als Rollen-
trager prinzipiell austauschbar”, andrerseits bewirken die diffusen Elemente
zwischen Therapeut und Klient, ,,daB alles kommunizierbar und kein Thema
ausgeschlossen werden muf* (Schaeffer 1991, 5. 63). Die Bearbeitung von
Ubertragung und Gegentibertragung basiert auf der Grundlage der Gleichzei-
tigkeit von Diffusion und Spezifitit. Schaeffer (1991) vertritt dabei die These,
daB die Handhabung der therapeutischen Beziehungsstruktur Aufschluf iiber
den Grad der Professionalisierung gibt. Analog 148t sich die gleiche These fiir
die Gestaltung der supervisorischen Beziehung aufstellen: Die Gestaltung der
supervisorischen Beziehung hinsichttich ihres diffusen und gleichzeitig spe-
zifischen Charakters und der affektiven Neutralitiit 138t den Grad der Profes-
stonalisierung deutlich werden.

Zusammenfassend kann man sagen, da} die Kunst einer professionellen
Beziehung einerseits im Vermeiden einer Gegenseitigkeitsbeziehung besteht,
andrerseits im Ausbalancieren von Elementen der Gegenseitigkeit (wie Ho-
norierung und Kontrakt) zur Sicherung der Autonomie der Klienten nétig ist.
Beim Herstellen und Steuern der asymmetrischen Beziehungsstruktur miissen
also widerspriichliche Elemente in sich vereinigt werden.

3. Professionelles Handeln in der Supervision

Auf dem Hintergrund der oben beschriebenen Theorien méchte ich Supervi-
sion mit der soziologischen Sprache von Schiitze definieren als eine ,,institu-
tionell verfestigte Tatigkeit, die Menschen in klientenzentrierten Berufen
helfen soll, die immer wiederkehrenden und z.T. auch unauthebbaren Proble-
me ihres Berufsfeldes zu erfassen und Bearbeitungsstrategien zu entwickeln.
(...) Supervision 1st mithin eine regelgeleitete Reflexionstitigkeit, die sich anf
die Handlungsstrukturen und die systematischen Problembestinde professio-
neller Arbeit bezicht und auf die biographischen Haltungen, die hinsichtlich
dieser Handlungsstrukturen und Problembestinde maglich sind“ (Schiitze
1984, S. 265).
Diese Definition beinhaltet
1. die institutionelle Verfestigung (Regelgeleitetheit der Reflexionstiitigkeit,
Institutionalisierung von Standards der Berufsausiibung, Entwicklung
eines beruflichen Habitus, spezifische Spielregeln zwischen Supervisoren
und Klienten, die im Kontrakt vereinbart werden),
2. die Hilfe bei unaufhebbaren oder selbst nicht losbaren Problemen auf-
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grund der Nicht-Betroffenheit des Professionellen und seines regelgelei-

teten, systematischen Wissens (SV-Ausbildung) und
3. die grundsitzliche Prisenz der Probleme: sie sind immer wiederkehrend

und prinzipiell unaufhebbar, denn die Handlungsstrukturen professionel-
ler Arbeit sind gekennzeichnet durch die widerspriichliche Einheit von

Theorie und Praxis und wissenschaftlicher und hermeneutischer Kompe-

tenz. Die Reflexion dieser Spannung konstituiert Supervision.

‘Wenn wir Professionalisierung als einen inneren Prozef} der Kompetenzent-
wicklung von Supervisoren verstehen, bedeutet dies die Notwendigkeit, in
kollegialer Selbstkontrolle diesen Spannungsbogen immer wieder neu zu
reflektieren. Dabei ist es wichtig, Kenntnisse und Erfahrungen tiber Berufs-
rollensozialisation auszutauschen, weil dies eine wichtige Verstehensmatrix
fiir spezifische berufliche Handlungsprobleme ist. Fiir Supervisorlnnen ist es
wichtig, unterscheiden zu kéinnen, ob Probleme beruflichen Handelns zartick-
zufithren sind auf perstnliche Inkompetenz oder biographisch bedingte Ein-
schrankungen oder ob es sich um strukturelle Probleme innerhatb des Berufs
(z.B. Mangel an beruflichern Habitus) handelt. Zur supervisorischen Kompe-
tenz gehdrt es, abkldren zu kinnen, ob das alltfigliche Berufshandeln durch
nstitutionalisierte Strukturen gesichert ist: Wie ist der berufliche Habitus
entwickelt in Hinblick auf die 7u leistende Arbeit? Wie ist das berufliche
Selbstverstindnis, welche Standards, die in der Berufssozialisation erworben
wurden, pragen die Arbeit bzw. den Supervisanden? Welche institutionellen
Strukturen gehdren zum Problemldsungspotential, wo gibt es strulcturelle
Defizite, die auf individueller Ebene zu Problemen fithren miissen? (Z.B. sind
Lehrer in Gesamtschulen selten fachlich vorbereitet auf die komplexen, er-
weiterten Rollenanforderungen.)

Welche Relevanz haben die beschriebenen professionstheoretischen Aus-
fithrungen fiir die Supervisionspraxis? Darf sich Supervision nach Kenntnis
der professionstheoretischen Hintergriinde als ,,Profession” darstellen? Istdie
Logik professionellen Handelns, wie hier beschrieben, mit der Logik supervi-
sorischen Handelns zu vereinbaren? Welche Kriterien miissen erfiillt sein, um
von einer gelungenen Professionalisierung zu sprechen? Sind die Superviso-
rInnen in Gefahr, vorschnell eine {iberwiegend legitimations- und standespo-
litisch orientierte Diskussion zu fithren, ohne die faktischen Strukturprobleme
supervisorischen Handelns zu thematisieren? Es steht aufier rage, daf Super-
visorlnnen Dienstleistungen anbieten, die fiir die Regulation des gesellschaft-
lichen Lebens, speziell des Berufslebens, niitzlich und oft erforderlich sind.
Die zunchmende Nachfrage und damit Anerkennung bewirkt einen Professio-
nalisierungssog, der in verstirkter Ausbildungsnachfrage, verstirktem Fort-
bildungsbedarf und berufspolitischen Aktivititen in der DGSv sichtbar wird.
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Doch wer reflektiert die Institutionalisierung der Professionalisierung? Wo ist
der Reflexionsort dafiir? (Vgl. dazu Wittenberger iiber Supervision als
selbstreflexive Institution, 1988). Viele Fragen, die des gemeinsamen Nach-
denkens bediirfen und hoffentlich in FORUM SUPERVISION weiter bear-
beitet und diskutiert werden.

Begimnen mochte ich mit ersten Gedanken dazu, welche spezifischen
Elemente der Strukturlogik professionellen Handelns die Supervisoren-Rolle
miteinschliefit. Gleichzeitig mochte ich dazu einladen, an diesen Fragen
weiterzudenken.

Zunéchst mochte ich die drei Merkmale fiir Professionen von der struktur-
funktionalistischen Sichtweise (Zentralwertbezogenheit, Fachkompetenz
durch systematisches Spezialwissen und Autonomie der Kontrolle iiber die
eigene Titigkeit) auf Supervision beziehen: Die Bindung der Professionen an
die von Oevermann in den Mittelpunkt gestellten geselischaftlichen Werte
Wahrheitsfindung, Konsensbeschaffung und Gesundheit (Therapie) wird im
Supervisionsberuf in der Regel erfiillt:

Bei der Wahrheitsfindung in der Supervision geht es um genaueres Verste-
hen komplexer beruflicher Szenen, der Aufkldrung der objektiven und sub-
jektiven Wirklichkeit, der Analyse der sozialpsychologischen Bedingungen
beruflicher Arbeit und der psychodynamischen Verflechtung der Sdn.

Beider Konsensbeschaffung geht es sowohl wm professionsinterne Konflik-
te (Kldrung unterschiedlicher Konzepte und Wertorientierungen innerhalb
einer beruflichen Rolle und Kldrung des beruflichen Selbstverstindnisses der
Sdn.) als auch um Konsensfindung bei interprofessionellen Kooperationskon-
flikten. Wenn z.B. in einem interdisziplinir besetzten psychiatrischen Team
die professionsspezifischen Arbeitszuginge von Arzten, Psychologen, Sozi-
alarbeitern, Krankenschwestern und Pflegern mit verschiedenen Werten, Nor-
men, ,.Selbstverstiindlichkeiten” aufeinanderstoBen, ist es Aufgabe von Su-
pervision, die daraus resultierenden Konflikte aufzukliren und ein Verstehen
der verschiedenen Handlingslogiken und Interessen zu ermdglichen. Zur
Aufgabe von Supervision gehdrt die Vermittiong von Geduld, Neugier und
dern Wissen, daf} verschiedene Berufsgruppen nicht automatisch und selbst-
verstandlich produktiv zusammenarbeiten konnen. Es ist nétig, immer wieder
Briicken zwischen den verschiedenen Berufssozialisationen zu bauen, die
,.babylonische Sprachverwirrung zu beseitigen, eine gemeinsame Sprache
zu entwickeln. Auf diese Weise trigt Supervision natiirlich auch zur ,,Gesund-
heit* am Arbeitsplatz bei.

Unter Therapiebeschaffung in der Supervision kann man die Beseitigung
oder Verringerung von eingeschriinkter Handlungsautonomie in schwierigen
beruflichen Situationen verstehen. Im Unterschied zu den etablierten Profes-
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sionen gibt es keine Engfiithrung auf eine der drei Wertuniversalien, sondern
eher ein Mischungsverhiltnis.

Was die fachliche Kompetenz betrifft, 1st zweierlei zu sehen: Einerseits gibt
es bislang kein allgemein als supervisorisches Expertenwissen anerkanntes
Sonderwissen. Andererseits erscheint mir die Riickkopplung der Superviso-
renrolle mit den angewandten Sozialwissenschaften — mit der empirischen
Soziaipsychologie, mit der Soziologie, tmt der Psychoanalyse — grundsiitzlich
unproblematisch zu sein. Damit Supervision zu einer eigenstindigen Profes-
sion werden kann, miifiten die Strukturprobleme professionellen Handelns mit
den Erkenntnissen der Sozialwissenschaften systematisch erforscht werden.
Je mehr Supervision ,,ihr Reflexions- und Beratungsgeschehen aus der er-
forschten Struktur der professionellen Handlingsprobleme ableitet, desto
solider und unangefochtener kann sie selbst zu einer eigenstiindigen Profession
der Reflexion, Beratung und Bearbeitung der Probleme professionellen Han-
delns werden* (Schiitze 1984, 5. 318). Damit Supervision eine eigene Praxis-
forschung entwickelt, wiire es notig, dah die Supervisorlnnen mit einer auf
FPorschung ausgerichteten Berufssozialisation in ihrem Erstberuf (z.B. Psy-
chologen und Soziologen) sich zu Forschungsprojekten zusammenschliefien
und in Kooperation mit interessierten Hochschulbereichen Supervisionsfor-
schungsprojekte entwickeln. Es wire auch denkbar, daf} sich in der DGSv nicht
nur Regionalgruppen bilden, sondern anch eine Forschungsprojektgruppe.

Die Autonomie der Kontrolle iiber die eigene Titigkeit und Ausbildung ist
bisher kaum entwickelt, auBer als Anspruch in der DGSv. Die Erstellung von
Standards der Berufsausiibung und professionellem Berufsethos wird als
Notwendigkeit gesehen und befindet sich in der Anfangsphase der Entwick-
Iong. Gleichzeitig muf man sagen, daff sich zunchmend ein Bewulitsein
entwickelt, wie zentral wichtig kollegiale Selbstkontrolle fiir Supervisorinnen
ist. Die kollegiale Selbstkontrolle kann verschiedene Ausdrucksformen haben:
Fachtagungen, Ver6ffentlichungen oder Kontrolligruppen wie Balintgruppen.
Besonders fiir junge Supervisorinnen, die mit der Supervisorenausbildung die
erste biographische Phase der Berufsidentifizierung abgeschlossen haben,
wird es fast selbstverstindlich, nach der Ausbildung den Berufssozialisations-
prozef fortzusetzen. Die Entwicklung eines professionellen Habitus bedarf
einer professionellen Bezugsgruppe und des stindigen Vergleichs. Das Trai-
ning des hermeneutischen Verstehens im Zusammenhang mit sozialwissen-
schaftlichen Theorien bedarf der kontinuierlichen fachlichen Reflexion eben-
50, wie die Erweiterung und Vertiefung der selbstreflexiven Kompetenz fiir
Supervisorinnen notig ist. Zum Problem der Kontrolle der Supervisionskom-
petenz sagt Wittenberger: ,,.So wie vorschnelles Deuten, Interpretieren oder
Raterteilen als ein Problem der Supervision gilt, gilt generell, dal zur Super-
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visionskompetenz deren Kontrolle gehort, zur Kommunikation die Metakom-
munikation. Fehlt die Kontrolle, so ist der Willkiir und Instrumentalisierung
Tir und Tor geoffnet. Es lassen sich z.B. Tendenzen aufweisen, die als eine
,wilde Supervision‘ bezeichnet werden kénnten: so werden unkontrolliert und
unreflektiert Elemente von Supervisionskonzepten aus demn Zusammenhang
gerissen und einzeln fiir privatistische Zwecke verwendet (...) Da der Bereich
der Supervision weder organisatorisch noch institutionell kontrollierbar ist,
unterliegt er der metakommunikativen Fihigkeit zur Selbstkontrolle, die
ihrerseits einen hohen Grad von Autonomie gegeniiber psychischen und
sozialen Zwingen voraussetzt” (Wittenberger 1988, S. 37).

Wenn man die Professionalisierung von Supervision sowohl als gesell-
schaftlichen Etablierungsprozel versteht als auch als die Ausbildung einer
spezifischen Handlungskompetenz, die von der Struktur einer professionellen
Handlung erfordert wird, was zeichnet dann die Supervisoren gegeniiber
Psychologen oder Sozialarbeitern, die sich gegenseitig beraten, aus? Supervi-
sion ist eine professionalisierungsfihige Titigkeit, die in den Professionalisie-
rungsbemiihungen jedoch noch ganz am Anfang steht und sich mit den
bestehenden Professionen, die sich auch mit Beratung befassen, auseinander-
setzen mufl. Das Fachgebiet Supervision wird bekanatlich nicht nur von
ausgebildeten Supervisoren besetzt, sondem ebenfalls von Psychologen, Psy-
choanalytikern, Psychiatern, Arzten, Gruppendynamikern und ,,Organisati-
onsberatern™. Die Professionalisierung von Supervision hat also auch eine
Auseinandersetzung im Machtgefiige mit benachbarten Disziplinen zur Folge.
Beispielsweise wird die DGSyv kldren miissen, unter welchen Bedingungen
Psychologen in den Berufsverband aufgenommen werden kénnen.

Betrachtet man die innere Professionalisierungsebene (Ausbildung einer
spezifischen Handlungskompetenz), wie zeigen sich dann die Strukiurmerk-
male professionellen Handelns nach Oevermann in der Supervision?

1. Die stellvertretende (Sinn-)Deutung

Aufgrund des Grundlagenwissens, das Supervisoren erworben haben — psy-
choanalytische, sozialpsychologische und institutionssoziologische Kenntnis-
se —kdnnen sie im Sinne des szenischen Verstehens professionelles Handeln
bearbeiten und ,, stellvertretende Deutungen vornehmen, die die Betroffenen
in der Institution so nicht machen kénnen.

2. Die widerspriichliche Einheit von wissenschaftlicher und hermeneutischer
Kompetenz

Die Einstellung zu wissenschaftlichen Theorien und Forschung ist bei den
meisten Supervisorlnnen sehr zwiespiltig. Die widerspriichliche Einheit von
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wissenschaftlichen und hermeneutischen Kompetenzen, wie Oevermann sie
fiir professionelles Handeln postuliert, wird oft in der Supervision vereinsei-
tigt. Die Koroponente hermeneutischen Fallverstehens und die Bedeutung von
personenbezogenem Erfahrungswissen, Intition und Werkstatterfahnung
wird iiberbetont, Auf diese Weise ist Supervision stindig in Gefahr, eine
unprofessionelle Beziehungsstruktur zu entwickeln.

3. Der professionelle Habitus

Arzte und Rechtsanwiilte haben unabhiingig von der Person einen professio-
nellen Habitus. Bei den SupervisorInnen ist es so, daBl es einige markante
Figuren (Personen) gibt, die einen professionellen Habitus entwickelt haben.
Diese Persenen haben Modelifunktion, indem man ihnen zuschreibt: so ist/
arbeitet ein Supervisor, soll eine Supervisorin auftreten. Es gibt personenbe-
zogene Modelle, die jedoch noch nicht zu einer personunabhiingigen Genera-
lisierung gefiihrt haben. Insofern befindet sich Supervision in einer Vorstufe
zu einem professionellen Habitus. In bezug auf diese Modelle gibt es natur-
gemifl Ambivalenzen. Einerseits braucht man diese Modelle und andrerseits
will man sich von ihnen entfernen. Zur Identititsbildung von Supervisoren
sagt Weigand: ,,Der Wunsch, so zu werden wie das geliebte Objekt oder
Vorbild, ist konfrontiert mit dem Wunsch, selbst zu werden, also sich differen-
zieren und abgrenzen zu kénnen, um die eigene Identitit zu finden* (Weigand
1987, S. 23). Soiche Abgrenzungsnotwendigkeiten in der Generationsausein-
andersetzung mit den Lehremn erschwert die Traditionsentwicklung bzw. die
Entwicklung eines beruflichen Habitus. Offenbar lernen die klassischen Pro-
fessionsanwiirter (Medizinalassistenten und jur. Referendare) weniger person-
orientiert als sachorientiert. Stellen Supervisoren den Sachbezug zu sehr in
den Hintergrund und erschweren so die Entwicklung eines professionellen
Habitus?

4. Wahrung der Autonomie der Lebenspraxis

Mir scheinen die SchutzmafBnahmen zur Wahrung der Autonomie der Lebens-
praxis fiir die professionelle Handhabung von Supervision sehr wichtig.
Insofern sollte sich Supervision weniger an ,,helfenden” Beziehungen wie in
der Sozialarbeit orientieren, sondemn eher an den konsequenten Berufsstan-
dards von Arzten oder Rechtsanwiilten, die bei aller Asymmetrie der Bezie-
hung eine Eigenstindigkeit der Klienten sicherstellen. Freiwilligkeit, klare
Kontraktgestaltung und Verzicht auf Entscheidungsiibernahrmen und prakii-
sche Hilfen scheinen mir unabdingbar zu sein. Auch ,,Endlos-Supervisionen®
sind fragwiirdig, weil damit das Ziel, die Autonomie der Sdn. und ihre
Handlungsfahigkeit wiederherzustellen, verlorengegangen ist.
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5. Gleichzeitigkeit von Diffusion und Spezifitit

Die Beziehung zwischen SupervisorIn und Sd. ist gleichzeitig sowohl diffus
(der/dic SupervisorIn erméglicht den Sdn. uneingeschrinkte Kommunikation,
im Rahmen des Kontraktes ist prinzipiell alles besprechbar), als auch spezi-
fisch: durch ihre unterschiedlichen Rollen sind SV und Sd spezifisch aufein-
ander bezogen. Der/die SV fokussiert die Kommunikation und wiihit spezifi-
sche Interventionen aus, die der Aufkldrung und dem hermeneutischen Ver-
stehen der beruflichen Szene dienlich sind. Der/die SV schafft mit der At zu
schweigen oder verbal zu intervenieren eine spezifische Interaktionsstruktur,

Eine SV, die professionellen Anspriichen geniigen will, muB eine ,,spezifi-
sche” Rollen- und Interaktionsstruktur schaffen. Wenn es Sdn. gelingt, die SV
in ihre personlichen Angelegenheiten, die mit dem Supervisionskontrakt
nichts zu tun haben, hineinzuzichen und die SV keine MaBnahmen trifft,
Gegenseitigkeitsreaktionen zu verhindern, verhilt sie sich rollendiffus. Wie
die Psychotherapeutin oder der Arzt mufl auch die professionclle SV der
Neigung vieler Sdn,, sie in personliche Beziehungen zu verwickeln, widerste-
hen. Der Sinn der emotionalen Neutralitit oder Abstinenz in der Beziehung
SV/8d ist, den gewohnlichen Kreislauf wechselseitiger Gefiihle zu unterbre-
chen. Die professionelle Berufsrolle beinhaltet (dhnlich wie die Kontrolle der
Gegeniibertragung beim Analytiker) ein ,,spezifisches® Interaktionsverhal-
ten. Als Beispiel fiir die professionelle Spezifitit, die Unterbrechung der
alltaglichen Interaktionsstruktur der Lebenspraxis der Klienten, beschreibt
Parsons die Arzt-Rolle, wie dieser die emotionalen Erwartungen und positiven
und negativen Projektionen der Patienten wahrnimmt, jedoch nicht reaktiv
erwidert. Unterstiitzende Arrangements fiir diese Haltung der Vermeidung von
Gegenseitigkeitsreaktionen sind Kontaktbegrenzungen (kein Kontakt auBler-
halb der Sprechstunde). Durch die ,,institutionelle Definition der Situation®
begibt sich der praktische Arzt, ohne daB er es in der Regel weiB, in die
professionelle Strukturlogik einer unbewuBten Psychotherapie (Parsons 1964,
S. 460).

Um MiBverstindnissen vorzubeugen: Affektive Neutralitit bedeutet keine
kiihle Beziehungslosigkeit. Ich méchte die semantische Bedeutung des Be-
griffs ergéinzen mit emotionaler Unbestechlichkeit. Eine Supervisorin darf sich
nicht einfangen lassen von den heimlichen Wiinschen der Sdn. (z.B. verstehe
mich, indem Dun meine Sichtweise ungepriift bestiitigst). Sie muB sich wie
jede(r) Professionelle ein eigenes Bild machen kénnen. Sie sollte ihre Gegen-
iibertragungsgefiihle sensibel wahmehmen (affektiv neutral heit nicht ge-
fiihllos stumpf), sie jedoch nicht spontan agieren, so wie Interaktionspartner
aus dem Lebensalitag ,,diffus* reagieren, sondemn sie ,,spezifisch* nutzen zur
Diagnosebildung und eventuel! zur Intervention. Dazu ist ein immer wieder
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erneutes Herstellen von professioneller Distanz ndtig. ,,Die spezifische, kon-
zentrierte professionelle Aufmerksamkeit, die notwendig ist, um das ,Materi-
al* der Supervisanden zu verstehen, erfordert die Fahigkeit, sich in die Szene
hineinbegeben — nicht eigenen Bediirfnissen unmittelbar folgend — und sich
wieder von ihr distanzieren zu kdnnen (Wittenberger 1988, S. 37).

Gleichzeitig miissen Elemente der Gegenseitigkeit ausbalanciert werden,
die sich nicht nur auf #@uBere Formen reduzieren lassen wic Honorar und
Kontrakt. In der Supervision entwickelt sich auch innerhalb eine gegenseitige
Abhiingiglkeit: die Interaktionsstrukiur zwischen SV und Sd ist komplementir.
Jeder verhilt sich so, wie das Verhalten des anderen es zuldBt oder ermdglicht.
Die SV ist auf die entgegenkommende Rolle der Sdn. angewiesen, sie braucht
ihr Einverstindnis, ihre Anerkennung, ihre Kooperationsbereitschaft und ihre
Einsicht.

Nach diesen Verarbeitungen der professionstheoretischen Sichtweisen bin
ich sehr vorsichtig geworden, vollmundig und mit Selbstverstidndlichkeit von
Supervision als Profession zu sprechen. Gleichzeitig hoffe ich, daB die Aus-
einandersetzung mit diesen soziologischen Hintergriinden zur Entwicklung
von Professionalitit anregend sind, weiter tiber die Professionalisierbarkeit
oder Professionalisierung von Supervision nachzudenken.

Anschrift der Verf.: Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, Emsstr. 58, 48145 Miinster
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Mut zum aufrechten Gang!'
Supervision zwischen Gut und Bose?!

Das Wort ,,Supervision“? weckt unterschiedliche Assoziationen: alles sehen,
iberall hinsehen, den Uberblick haben, Blick in die Zukunft, fachliche Uber-,
Oberaufsicht. Die Vielfiltigkeit, die der Begriff birgt, reprdsentiert nicht nur
Facetten dessen, was in Supervision geschieht, sondern findet sich auch in der
Geschichte des ,,Berufsstandes™ wieder.

Das Ziel von Supervision ist die Aufklirung und Aufldsung von Abhiingig-
keiten, Verstrickungen und Herrschaftsverhaltnissen. Dazu werden Probleme
beruflicher Interaktion diagnostiziert, reflektiert und — soweit moglich — probe-
handelnd (praktizierte Handlungsentwiirfe) korrigiert, neve entwickelt bzw.
bewiihrte bestiitigt, d.h. im Erleben und Handeln der SVD Veriinderungen
erarbeitet. SV intendiert die Erweiterung der Selbst-, Fremd- und Realitiits-
wahrnehmung. Sie will das persdnliche Wachstam, SelbstbewuBtsein und -be-
wulitheit férdern, ausgesetzte Autonomie wiederherstellen (vgl. Barde 1991),
berufliche Handlungskompetenz erweitern und die berufliche Identitiit stirken,
indem sie subjektive und objektive Abhingigkeiten aufdeckt und durcharbeitet
(Bauriedl 1991, S. 6).

Der Gegenstand von Supervision ist die berufliche Interaktion auf der Folie

derSozialisationserfahrungender SVD. Konstitutiv fiir diesen Gegenstand sind
— die Person, ibr Sosein als Ergebnis von Lebens- und Lemprozessen
— ihr selbst- und fremdbestimmtes Rollenverstindnis
— der institutionelle und gesellschaftliche Globe
— die AdressatinnEn der Berufstatigkeit der SVD (vgl. Weigand 1987).
Es gibt keine spezielle Methodik der SV. Jede SR entwickelt ihre eigene Metho-
dik und richtet sich ihre Werkstatt und ihren Handwerkskasten entsprechend
ein. Dazu macht sie methodische Anleihen bei therapeutischen, pddagogischen
und agogischen Konzepten. Hierin liegt eine Chance, aber auch die Gefahr der
Vereinseitigung. Deshalb sind verbindliche Ausbildungsstandards unverzicht-
bar.

Sozialgeschichtliche Stationen der Professionalisierung

Supervision entwickelte sich innerhalb des Sozialwesens gleichsamals Appen-
dix. Was als institutionell getragene Beaufsichtigung und Unterrichtung be-
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gann, mehrere Zwischenstadien durchlief, kehrt in gewisser Weise ~ geldutert
und weiser geworden — an den Ursprung zuriick, jedoch mit einem neuen
Paradigma: Aufklarung statt Anpassung. So fithrten interne Differenzierungen
— von der administrativen Praxiskontrolle iiber quasi therapeutische Beratung
uvnd gruppendynamische Sensibilisierung zur aufklirenden Berufsfeldbera-
tung — und Anfragen aus anderen Berufsfeldern zur Verselbstandigung dieser
Zunft. Seit Jahren qualifiziert sie sich. 1989 griindet sie die Deutsche Gesell-
schaft fiir Supervision (DGSv). Sie bestimmt heute die Rahmen-/Mindeststan-
dards und zeichnet verantwortlich fiir die Professionalitit, deren Fundierung
und Fortschreibung. Um sich der Identitdtselemente und der Entwicklung der
eigenen Profession zu vergewissern, ein kurzer Riickblick in die Geschichte der
Supervision (vgl. Kaduchin 1990; Schwarzwiilder 1990; Weigand 1990, 1991;
Wieringa 1991). Weigand unterteilt in folgende Phasen:

1. Supervision als Erziehung und Kontrolle (1870-1920)

In den USA besuchen Ehrenamtliche der Wohltitigkeitsorganisationen, ,, fri-
endly visitors” (Kadushin 1990, S. 5), die ,, Verarmten” und ,,Sozialschwa-
chen® vor Ort, um deren Notlage und Bediirftigkeit zu diagnostizieren, den
Umfang finanzieller Unterstiitzung und ihre sachgerechte Nutzung zu kontrol-
lieren. Synchron dazu wollen/sollen sie die verschiitteten Energien der Betrof-
fenen aktivieren. SR sind Vorgesetzte mit den administrativen und pidagogi-
schen Funktionen: Ehrenamtliche zu beaufsichtigen, zu beraten und zu schu-
len.

2. Psychologisierung und Individualisierung (1920-1960)

Zur materiellen Not und Hilfsbediirftigkeit gesellt sich die psychosoziale.
Richmond (1917) entwickelt die soziale Einzelhilfe (social case work), ein
wissenschaftlich fundiertes Arbeitskonzept. Damit tut die Sozialarbeit ihren
ersten Schritt in Richtung Professionalisierung. Psychotherapeutisch orientier-
te Hauptamtliche ersetzen sukzessive ehrenamtlich karitativ Hilfeleistende.
Die Ursache der intensiven Hinwendung zu und Anwendung psychoanalyti-
scher Prinzipien des Verstehens ist weltpolitisch bedingt. Emigrierte jlidische
PsychotherapeutinnEn -- ohne drztliches Diplom — diirfen in den USA ihren
Beruf nicht austiben. Deshalb iibernechmen sie supervisorische Aufgabenin der
Sozialarbeit.

SV unterstiitzt die Personlichkeitsentwicklung und die Balancierung der
individuellen Krifte im sozialen Umfeld. Die Person der SV und das einge-
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brachte Praxismaterial sind gleich wichtig. Im Supervisionsprozeff werden
Methoden entwickelt und verfeinert. Berufliches Handeln behindernde bzw.
fordernde Persénlichkeitsanteile werden aufgespiirt und bearbeitet. So unter-
stiitzt SV nicht nur die individuelie Psychohygiene, sondemn {ibernimmt z.T.
auch die berufliche Sozialisation. Da in den USA SR weiterhin administrative
Vorgesetzte bleiben, stagniert die Weiterentwicklung der SV zur eigenstéindi-
gen Profession.

Nach dem IT. Weltkrieg kommit SV nach Deutschland. Die Umerzichung des
deutschen Volkes mub — so die Besatzungsméchte —jede/n einzelnen erreichen.
Von daher konzentrieren sich Sozial- und Supervisionsarbeit auf das Individu-
um und auf Kleinstgruppen. Emigrierte deutsche Jidinnen und Juden kehren
zuriick. Gemeinsam mit Fachkriften aus den européischen Nachbarléndern
bringen sie Werthaltungen und Konzepte der amerikanischen Sozialarbeit —
Einzelfallhilfe, Gruppenarbeit und Gemeinwesenarbeit — nach Deutschland.
Nicht zuletzt wegen ihrer Unberiihrtheit durch den Nationalsozialismus wer-
den sie unhinterfragt zeitlich nacheinander adaptiert. Wie andere Professionen
beteiligt sich die Fiirsorge-/Sozialarbeit am groflen Schweigen iiber die Zeit
von 1933-1945—am kollektiven Verdrangungs-, Nichtwahrhabenwollens- und
SelbstentschuldungsprozeB.? ,,Folgerichtig” werden strukturelle und gesell-
schaftspolitische Fragen und Probleme ausgeblendet, nur vereinzelt diskutiert.
Sich mit ihnen zu konfrontieren, hitte eine selbstkritische Auseinandersetzung
der Rolle und Funktion der Flirsorge-/Sozialarbeit - als einzelneR und Profes-
sion — im faschistischen System bedingt und voraosgesetzt. Ihre Tochter SV
verhilt sich ebenso. Die adaptierten Konzepte basieren auf ethischen Grund-
haltungen, sozialen und emotionalen Kompetenzen. AusschlieBlich theore-
tisch-kognitiv kénnen sie nicht erworben werden. Was die Fiirsorge-/Sozialar-
beit bei threm Klientel bewirken soll bzw. will, soll SV ihrerseits bei den
Professionellen leisten. So beratenund ,,schulen® SR soziale Fachkrifte darin,
eigenes und fremdes Verhalten — personliche Haltungen/Einstellungen — in
seinen Wirkungen und Gegenreaktionen sach-, prozeB- und personengerecht
einzuschitzen und handzuhaben. SV ist psychologisch fundierte Beratung.
Gemeinhin findet sie in der Dyade statt und orientiert sich individuumzentriert
an den Lerninteressen und -bediirfnissen der SVD.

SV iibernimmt drei Funktionen:

,»a) Integration von Wissen und dessen Umsetzen in praktisches Tun
b) Entwicklung des beruflichen, besonders des methodischen Kénnens
¢) Entwicklung einer beruflichen Personlichkeit, dh. Entwicklung von
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beruflichen Haltungen und Einstellungen, Korrektur unreflektiver Ver-
haltensweisen, Forderung von Selbstwahrnehmung und Selbstkontrol-
le” (Weigand 1990,47),

Der Vergleich mit derersten Phase zeigt, daf sich zwar die AdressatinnEn, aber
nicht das Aufgabenfeld von Supervision verdndert hat. Ein halbes Jahrzehnt,
bevor Praxisberatung/Supervision 1962 offiziell anerkannt—die Methodenleh-
re im staatlichen Curriculum zukiinftiger SozialarbeiterInnen verankert wird —
finden die ersten Fortbildungsginge in Sachen Supervision statt (1956/57
Victor-Gollanz-Stiftung, 1958 Haus Schwalbach).

3. Expansion und Systematisierung (1962-1971)

Soziale Einzelfallhilfe und soziale Gruppenarbeit qualifizieren sich. Ideen und

Prinzipien der Gruppendynamik greifen Platz in der Gruppenarbeit. SV erwei-

tert ihr Setting um die Gruppensupervision, Dreh- und Angelpunkte der Arbeit

sind SelbsterschlieBung, Selbsterfahrung, selbstreflexives, aktives Lernen im

hier-und-jetzt der Gruppe. Die Personlichkeit der Fachkrifte, ihre Einstellun-

gen und Haltungen gegentiber threr Klientel bilden einen zentralen Fokus der

Supervisionsarbeit. Der andere ist, (Er-)Kenntnisse in die Praxis umzusetzen.

Aufgaben von SV sind:

— Integration von Wissen,

- Einiibung einer berufsrelevanten Haltung in der Praxis

~ Erlernen der Berufsrolle und Qualifizierung des BerufsbewuBtseins (vgl.
Weigand 1990, S. 51).

Mehrere Weiterbildungstriiger bieten fiir Praxisberatung/SV Fortbildungen an,

SR bemiihen sich um die Weiterentwicklung und um die Festlegung verbindli-

cher Ausbildungsstandards fiir SV. In der Grundausbildung und beruflichen

Praxis von SozialarbeiterinneN hat SV sich etabliert,

4. Supervision als Instrument sozialer und politischer Verdnderung

Sozialarbeit und SV ignorieren weitgehend die gesellschaftlichen Veriinderun-
gen der sechziger Jahre weltweit und in der Bundesrepublik — Mauerbau, groe
und sozialliberale Koalition, Studenten- und Rassenunruhen, Ermordung Ken-
nedys, Viethamkriegetc. SV gerét ins Kreuzfeuer der Kritik, die Urteile reichen
von ,,unwirksam® iiber ,,verschieiernd” bis ,,entpolitisierend” und ,,system-
stabilisierend” . Wittenberger (1974) diskutiert die Neutralitiit oder Parteilich-
keitder SV, Wilhelm (1977) ihr emanzipatorisches Interesse und Lander (1975)
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ihre politische Relevanz. Auseinandersetzungen in Theorie und Praxis intensi-
vieren sich, wodurch das Interesse an einer eigenstindigen Theoriebildung
wiichst. SV entdeckt fiir sich die Soziologie. Die Funktion und der Einflufl
struktureller Faktoren auf bislang vorwiegend individualisiert behandelte Pro-
bleme einzelner oder Gruppen wird offenbar. Gruppensupervision gewinnt an
Bedeutung. Mehr und mehr integrieren SR die Reflexion gesellschaftlicher
Strukturen ~ institutioneller, organisatorischer, familialer, politischer Couleur
—in ihre Arbeit. Zu den drei bekannten gesellt sich als vierte Aufgabe, politische
BewuBtseinsprozesse zu initiieren und handlungsorientiert zu begleiten. SR
miissen sich entscheiden, wem sie dienen wollen: der Anpassung oder der
Aufkldrung. Ob sie individuelle Psychohygiene betreiben wollen oder ob sie
sich als eine politische Kraft verstehen, die eine klare Option abgibt wider die
Ausbeutung, Unterdriickung und Beherrschung von Menschen durch Men-
schen. Parteilichkeit in diesem Sinne ist wiinschenswert.

5. Institutionalisierung und Professionalisierung (1970 bis heute)

SV stellt sich dem Globe ihrer Klientel, den Institutionen und Organisationen,
macht sie zum Themaund beginnt sie zu beraten. SV nimmt das Spannungsfeld
zwischen Person und beruflicher Rolle, zwischen Fachkraft, Institution und
Klientel in den Blick. Sie hat den subjektiven Faktor und berufliche Interakti-
onskonflikte in der Interdependenz mit soziotkonomischen, soziokulturellen
und institutionellen Faktoren im Globe aufzukldren und zu bearbeiten. Keines-
falls darf sie sich ausschlieBlich auf das Individuum und seine personliche
Weiterentwicklung konzentrieren. So wird ,,die Sozio- und Psychodynamik
von Organisationen (...) Gegenstand der Diagnose und Intervention von Super-
visoren” (Weigand 1990, S. 55).

Ein neues Setting, Teamsupervision, setzt sich mit institutionellen Rahmen-
bedingungen und Tabuthemen wie struktureller Gewalt, Autoritit, Hierarchie,
Statusdifferenzen, Rollenprobleme, Konflikten zwischen individuellen und
organisatorischen Interessen und Zielen, Rivalitit, Aggressivitit, Machtspie-
len, Seilschaften, net-works kritisch und konstruktiv auseinander. SV versucht,
institutionelle und/oder gruppale Mythenbildungen, kollektive Ideologisierun-
gen, Idealisierungen und Verleugnungen aufzudecken. SV erweitert ihr ange-
stammites Arbeitsfeld. Sie begibt sich in neue Praxisfelder wie Seelsorge, Ver-
waltung, Dienstleistungsbereich, Gesundheits- und Bildungswesen und in
Form des coachings auch in die Industrie und Wirtschaft.

1976 wird der erste und bislang einzigste Diplomstudiengang SV ander GHS
Kassel eingerichtet. Theoretische Durchdringung und eine gute Balancierung
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zwischen theorie- und intuitionsgeleitetem supervisorischen Handeln geraten
zunehmend in den Blick, was die Publikationen dieser Jahre belegen. Fragen
nach Intentionen, Lernzielen, Lerninhalten, Methoden und Arbeitsweisen, Kri-
terien der Erfolgsmessung bzw. -kontrolle von SV und nach den Basiskompe-
tenzen und Schliisselqualifikationen von SR werden virulent und z.T. kontro-
vers diskutiert.

Bis heute gibt es nicht die Theorie der SV, aber sich immer weiter ansdiffe-
renzierende konzeptionelle Entwiirfe unterschiedlicher Provenienz, z.B. ge-
staltorientierte, gruppendynamische, psychoanalytische, psychodramatische,
systemische, themenzentrierte. Diese Entwicklungen, die wachsende Zahl der
SR, freiberuflich oder institutionsgebunden titig, und nicht zuletzt die vielen
selbsternannten SV bewirken einen Professionalisierungsschub und machen
eine berufspolitische Organisierung notwendig. 1989 wird die DGSv gegriin-
det. Ihr Aufgabenprofil ist:

- Klarung des Begriffs Supervision,

- Darstellung von Zielen, Inhalten und Arbeitsweisen,

— Entwicklung, Vertretung und Einhaltungskontrolle berufsethischer Stan-
dards,

— Bemiihungen um die Theoriebildung,

— Initilerung wissenschaftlicher Prozesse (interdisziplindrer Austausch,

Forschungs- und Praxisprojekte),

— kollegialer Begegnungs- und Austauschraum (Fortbildungen, Kongresse,

Regionalgruppen),

— berufspolitische Funktionen und Standesvertretung (z.B. interne und ex-
terne Giite und Markensicherung),
- Kontrollinstrument fiir gleichwertige Ausbildungsordnungen und -stan-

dards (vgl. Kersting, 1991).

Der Gang durch die Geschichte verdeutlicht, daB SR, die dem Spannungsbo-
gen Individuum <— Institution/Gesellschaft gerecht werden wollen, ethische
Grundentscheidung zu fillen haben und iiber Feldkompetenz und Schliissel-
qualifikationen verfiigen miissen. So ist die Griindung der Standesvertretung
nicht nur ein Zeichen dafiir, daB sich eine Profession etabliert, sondern anch
Ausdruck des Ringens um eine gesellschaftlich anerkannte berufliche Identi-
tiit, denn Rollenidentitit ist eine notwendige Voraussetzung fiir eine gelingende
Professionalisienmng.

Mit der Griindung der DGSv steht SV an cinem Scheideweg. Wird die
Standesorganisation zum obersten Wéchter iiber den zu verteilenden Kuchen?
Wird sie sich mit all ihren Kompetenzen einsetzen fiir die Humanisierung, d.h.
fiir individuelle und gesellschaftliche Emanzipation, indem sie sich einseitigen
Abhingigkeiten und Diskriminierungen, seien sie ethnischen, sozialen, intra-
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personalen oder inirojizierten Ursprungs entgegenstellt und sich parteilich zu
Wort meldet, wenn Entwicklungen gegen die Menschenwiirde und Mensch-
lichkeit verstofien? (Vgl. Schumacher 1989.)

Der Schnellgang durch die Geschichte der SV insbesondere in der BRD
liefert m.E. fiir den politisch-ethischen Bereich wichtige Anhaltspunkte dafiir,
womit sich deutsche SR auseinanderzusetzen haben, woran wir Anstofl zu
nehmen haben, wo unsere Parteilichkeit gefragt ist. Auf zwei mir wichtige
Aspekte méchte ich jetzt das Augenmerk richten.

Politischer Auftrag, politisches Ziel von Supervision

Die Nichtproblematisierung der Nazizeit und die passagere Ausblendung der
weltpolitischen Veridnderungen der sechziger Jahre spiegelt das mangelnde
politische BewuBtsein und Engagement der ersten Generationen von SR. Die
Ursachen dafiir sind sicherlich nicht nur im Fehlen einer Standesvertretung,
eines Sprachrohrs nach auBen zu suchen, sondem gleichermalen bei den Indi-
viduen, die sich an kollektiven Verdringungsprozessen beteiligten. Anderun-
gen sind in den siebziger Jahren zu beobachten. Angesichts der Bedrohungen
fiir die Menschheit und diesen Globus miissen

..Praktizierende Supervisoren, ob als Sozialarbeiter, Theologen, Psychologen
oder anderen Professionen zugehdrig, (...) sich—sofern sie sich iiber ihre Situation
im Klaren sind — als eine gesellschaftliche Kraft verstehen, die der aufgezeigten
Unheimlichkeit {der Tendenz zur Weltvernichtung, M.S.) aufldérerisch Wider-
stand leisten, wollen sie sich nicht zo bewuBtlosen Anpassern an das vermeintlich
Unausweichliche deformieren lassen. Wenn Supervision zu einem Instrument
einer psychosozialen Anpassungstechnologie werden sollte, wiirde sie zum
,Transmissionsriemen’ eines ,Ubersetzungsapparates’ der in eine politische Ten-
denz zum Untergang zwingt™ (Wittenberger 1985, S. 41).

SV muB sich als eine politische Kraft verstehen, die Menschen unterstiitzt, sich
durch Aufklirung aus dem Zustand selbstverschuldeter Unmiindigkeit zu be-
freien und die Arbeitswelt zo humanisicren (vgl. BaBiere 1989, S. 200). Es
geniigt dann nicht, subjektive Widersprliche und ihre Projektion in Auflenbe-
ziehungen aufzuarbeiten, auch wenn

.. das BewuBtsein der bisher nach auBen projezierten und dort bekiimpften
Problematikin der eigenen Person eine qualitative Veridnderung von Beziehungen
ermdglicht, die von groBer gesellschaftlicher Bedentung ist” (Bauriedl 1985, 8.
58).
Synchron dazu muB SV die politischen, ideologischen und 6konomischen
Rahmenbedingungen, Strukturen, Entwicklungen und Verinderungen trans-
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parent und bewuBtseinsfahig machen. Diese werden fall-, sitwations- und pro-
zeBbezogen reflektiert, damit SR und SVD den politisch-gesellschaftlichen
‘Wandel realistisch einschatzen und im Handeln beriicksichtigen. SR miissen
vermitieln und erfahrbar machen, daf Individuen, SVD und ihre Klientel, nicht
auf Gedeih und Verderb von gesellschaftlichen und institationellen Faktoren
abhéingig sind. Als sich selbst-bestimmende Subjekte konnen sie eigene Inter-
essen und Bediirfnisse artikulieren und vertreten, sich aktiv - selbst- und sozial-
verantwortlich — um deren Befriedigung bemiihen, d.h. Wandel und Veriinde-
rung initieren.

»»Supervision kann keine duBeren Einfliisse oder gesellschaftlichen Bedingungen
dndern. Sie kann aber insofern helfen, als klar wird, daB manche Probleme nicht
mit der Insuffizienz Einzelner oder der Arbeitsgruppe zusammenhingen, sondern
in einem groBeren — institutionellen oder gesellschaftlichen — Zusammenhang zu
sehen sind” (Lehrmann 1991, §. 5).

Es wird darum gehen, in der SV immer wieder genau zu analysieren und zu
diagnostizieren, obund inwieweit Betroffene weniger durch individuelles Ver-
schulden denn durch gesellschaftliche Entwicklungen in Schwierigkeiten und
Notlagen geraten sind. Nur so kann verhindert werden, daBl gesellschaftlich
bedingte und evozierte Probleme zu sozialen Defiziten von Individuen, politi-
sche Probleme zu individuellen Problemen umdefiniert werden — sei es beim
Klientel oder den Supervisanden (vgl. Hege/Schwarz 1985, 8. 12). 8VD, die
diese Zusammenhinge und Ursachen durchschauen, haben sowohl dereigenen
als auch der fremden Instromentalisierung, einem Dequalifikations- und Ab-
wertungsprozeB, etwas entgegenzusetzen, statt unreflektiert teilzunehmen, wi-
derstandslos zu erdulden und zu ertragen. Das Politische der SV liegt darin, daB
sie sich im Bemiihen um berufliche Qualifizierung auf das Subjekt in seiner
Einzigartigkeit und Interdependenz einldht. Dennoch — das ist die zu leistende
Gratwanderung — ist und darf der Supervisionsprozef selbst nicht Politik sein,
obgleich seine Bedingungen und u.U. auch seine Folgen politisch sind (vgl.
Geiffller/Hege 1985, 5. 28).

.»Supervision ist kein Instrument unmittelbarer politischer Aktion, aber ein Ort
der politischen Reflexion, vielleicht auch der Reflexion innerhalb der Aktion”
{Weigand 1987, S. 33).

SV darf weder fiir politische Interessen — mégen sie noch so edel sein — noch
fiir personliche Interessen — Skonomische, emotionale, sexuelle — mibraucht
werden. Ihr Ziel ist, psychische und interaktionale Desorientierungen aufzuls-
sen. Dazu bedarf es eines klaren Vertrages, der Intimitét, Vertrauen und Schutz
sichert, Offenheit und Ehrlichkeit mit sich und anderen ermdglicht. Das entla-
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stet SR aber nicht davon, Ursache-Wirkungszusammenhéinge zu durchschau-

en, aufzudecken bzw. den Blick dafiir zu schirfen und &ffentlich politisch

dagegen anzutreten. Es ist ein Zeichen fiir die Qualitit von SR und ihrer Stan-
desvertretung, beides zu tun, ohne es zu vermengen.

Als Anwilte/innen des Realititsprinzips (Wittenberger 1985, S. 42) integrie-
ren SR in den Reflexionsprozef sowohl die intistutionellen, systemischen Feld-
bedingungen als auch die sozio-historischen Rahmenbedingungen einer patri-
archalen Gesellschaft. Supervision ist dann und nur dann Emanzipationsarbeit,
went sie
— parteilich ist mit Unterdriickten und sich aus intra-, interpersonal oder

systemisch bedingten Unterdriickungszusammenhingen Befreienden,

— sich engagiert fiir die Aufhebung jeglicher Abhingigkeits- und Herr-
schaftsverhiltnisse, in denen sich anderer bemichtigt wird — seien es
Beziehungen zwischen Minnern und Frauven, Weilen und Farbigen, Deut-
schen und AuslinderinneN, Erwachsenen und Kindern, Leitungskriften
und Mitarbeitenden, SR und SVD, Fachkriiften und KlientinnEn oder
anderen.

Voraussetzung dafiir ist Wissen und BewuBtsein um bestehende Herrschafts-

verhaltnisse in einer kapitalistisch-patriarchalen Gesellschaft,

Schliisselbegriffe der SV sind Selbst-, Situations- und Prozeflaufklarung.
Mit ithnen erschlieft sie Denk-, Fiihl- und Handlungsraume, in denen ,, unlieb-
same” und schmerzhafte Probleme und Fragen aus der Arbeitswelt ihren Platz
finden. In interaktiven Abgleichungsprozessen zwischen individuellem Sy-
stem und gesellschaftlichem bzw. instimitionellem System werden solche La-
sungen entwickelt und zielstrebig verfolgt, die die Humanisierung der Arbeits-
weltund die Aufhebung von Herrschaftsverhiltnissen anstreben. SV will Men-
schen dazu befihigen, fiir sich, ihr Handeln und ihre Entscheidungen verant-
wortlich zu zeichnen, Wort zu ergreifen und in die Tat umzusetzen, miindig zu
werden und zu sein, Widerstand zu leisten gegen jegliche Form von Beméchti-
gung und Unterdriickung. Als emanzipatorisches Beratungsmodell intendiert
SV Konflikt- und Problemldsungen, die nicht auf ,,Machtdiktaten basieren
(vgl. Leuschner 1983, S. 68). So ist SV immer politisches Handeln. Deswegen
kann sie sich der kritischen Analyse gesellschaftlicher und politischer Phiino-
mene nicht entzichen. Tut sie es dennoch, so bleibt sie hinter ihren eigenen
Anspriichen zuriick bzw. verrit sie, wird ungepriift zur Erfiillungsgehilfin des
herrschenden Systems und triigt zur Entpolitisierung bei, indem sie gesell-
schaftliche Fragen ausschlieBlich psychologisiert und/oder soziotkonomische
und soziokulturelle Probleme individualisiert (GeiBBler/Hege 1985, S. 35).
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Die asymmetrische Beziehung als ethischer Priifstein

SV isteine beraterische Bezichung. Ihr Anliegen ist Qualifizierung, die Aktua-
lisierung von brachliegenden Potentialen, d.h. sie leistet Hilfe zur Identitiitsent-
wicklung. SR sind Modelle, Identifikationsobjekte, d.h. identititsférdernde
Instanzen auf der Basis von Identifizierungen und Abgrenzungen. Solche iden-
titdtsbildenden Lemprozesse basieren auf Abhingigkeitsverhiltaissen. Das
verlangt von der SR:

,»Sich zur Verfiigung zu stellen, Position zu beziehen, die eigene Autoritit wahs-
zunehmen und zu akzeptieren; und dies im Hinblick auf zwei grundlegende
Beziehungsmodi, die die dyadische Beziehung gleichermaBen wie die Gruppen-
beziehungen strukturieren: die Dimension der Macht, des Einflusses, des Status,
also des Oben und Unten und die Dimension der Intimitit, der Nihe und Distanz,
der Sympathie und Aggression, also des Nah- und Fernseins“ (Weigand 11,1987,
5.24).

Inder verantwortlichen Balancierung, im verantwortlichen Umgang mit diesen
zwei Dimensionen liegt die ethische Herausforderung fiir SR, da insbesondere
~ im Tabubereich Sexualitit aufgrund der Allgegenwart sexueller Gewalt in
einer patriarchalen Gesellschaft die Gefahren des MiBbrauchs groB sind. Es
geht zum einen um den reflektierten, kompetenten Umgang mit Ubertragungs-
/Gegeniibertragungs-phéinomenen und zum anderen um eine differenzierte
SelbsterschlieBung und Psychohygiene auf seiten der SR.

Ausbeutung und MiBbrauch des asymmetrischen Verhiltnisses

DaB es Versagen in diesem Bereich gibt, ist hinléinglich bekannt. Aus falscher
Scham, UnfaBbarkeit, eigenem Erschrecken und/oder Entsetzen wird — wenn
iiberhaupt - hinter vorgehaltener Hand iiber Gehortes gesprochen, Dieses Vor-
gehen verfélscht die Realitit. Es hilft weder dem Opfer noch der/r TiterIn. Im
Gegenteil, es verdunkelt und fordert Tatwiederholungen. Wenn ich dieses Phi-
nomen hier thematisiere, so geschieht das weder aus Wichtigtuerei noch ,,mo-
ralischem Ubereifer, sondern sowohl auf grund meiner Arbeit mit Betroffenen
als auch zum priventiven Selbstschutz der SR. Bei allem ethischen Anspruch,
den ich zunéichst mal jeder/m Kollegen/in unterstelle, bin ich der Meinung, daB
das Thema sexuelle Verwirrungen und Verirrungen in der Supervision aus der
Tabuszene herauszuheben ist, um Betroffenen die notwendige Unterstiitzung
zu geben und um zumindest in Lehr- und Kontrollsupervision offen und pri-
ventiv diese Thematik zu behandeln. Denn Menschen, die dabei sind, sich zo
verstricken, miissen tiber ihre Geféhrdung offen sprechen kénnen, damit durch
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kollegiale Beratung/Begleitung Schaden vermieden oder zumindest begrenzt
werden kann. Jede/r kann aufgrand von Ubertragungsphiénomenen oder au-
thentischen Empfindungen in Verfiihrungssituationen geraten. Niemand — das
ist mein Wunsch ~ soll sagen miissen: ,,Hiitte ich eine/n zum Reden gehabit,
dann ...“ Sich mit der eigenen Verwirrung nur im stillen Kdmmerlein beschaf-
tigen, sie vor anderen - gerade in den Anfiéingen — verborgen halten zu miissen,
erhoht die Gefahr, die asymmetrische Beziehung fiir die eigene Bediirfnisbe-
friedigung zu miBbrauchen, um ein Vielfaches. Was tabuisiert wird, passiert
eher hiufiger als seltener, leistet der Tat Vorschub und behindert die Ausdiffe-
renzierung von klaren, konsensfahigen Absprachen, z.B. derart, den Supervi-
sionsprozef abzubrechen, um sich in einer raumlich-zeitlichen Distanz der
eigenen Gefiihle zu vergewissern und moglicherweise eine Liebesbeziehung
einzugehen. Wie — und das darf im Professionalisierangsprozef nicht ausge-
blendet werden — der Berufsverband seinerseits mit thm bekanntwerdenden
MiBRbrauchen — mit Opfern und TiterinneN — umgeht, ist ein noch aufzuarbei-
tendes Desiderat bzgl. ethischer Standards und ihrer Gewiihrleistung.

Vieles, was im Kontext der Professionalisierungsdebatte noch diskussions-
wiirdig ist, habe ich nicht angesprochen; ich verweise auf andere Beitrdge in
diesem Heft. Die Klarheitder Sinne und die Kraft, Gutes von Bosem zu scheiden
und den Mut zum aufrechten Gang im hier-und-jetzt wiinsche ich mir, den Kol-
leginnen, den Kollegen und unserer Standesvertretung.

Anschrift der Verf.: Michaela Schumacher, Meirowskystr. 17, 51145 Xéln

Anmerkungen

1 Daich eine Frau bin, beniitze ich um der besseren Lesbarkeit willen weitgehend die
weibliche Sprachform. Minner — Leser und Kollegen —sind mitgedacht und mitge-
meint. '

2 Nachstehende Abkiirzungen werde ich verwenden: SV fiir Supervision, SR fiir
SupervisorinnEn, SVD fiir SupervisandinnEn,

3 Frst Ende der 80er Jahre finden wir Literatur zu dieser Problematik (vgl. Ebbinghaus
1987).
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Gerhard Leuschner

Macht und Machtkontrolle in sozialen Institutionen
als Fokus in der Supervision

,,Was man in einer Institution (Gesellschaft) nicht wissen darf, weil es die
Ausiibung von Macht (Herrschaft) stort, mufl unbewufSt gemacht werden®
{Mario Erdheim 1984, S. 38).

Ich beginne mit einigen grundsitzlichen Gedanken zur anthropologischen und
gesellschaftlichen Bedeutung von Macht fiir den Menschen. Was bedentet
Macht fiir den Aufban und im Aufbau einer Gesellschaft? Warum hat sich
Macht in das Verhéltnis der Geschlechter hineingedréngt? In welcher Weise
determiniert Macht die sozialen Verhiltnisse in der Gesellschaft?

Kulturelte Lebensformen sind gesellschaftliche Lebensformen. Soziale Sy-
steme bilden und erhalten sich durch die Aktivititen der Menschen. Sie sind
deshalb im Unterschied zu biologischen Systemen keine sich selbst schaffen-
den Systeme, sondern sie werden durch Menschen geschaffen. Der Mensch
schafft die Struktur. Menschliche Gesellschaften sind tiber Handlungen orga-
nisiert. Sie bilden ein Organisationsgefiige von Handlungen und nicht eine
Vereinigung von Subjekten. Der Mensch ist ein Lebewesen, das keine instink-
tive Verhaltenssteuerung besiizt und sich somit ein Handlungssystem als kul-
turelle Organisation aufbauen muB. Die Befriedigung der Bediirfnisse und
Interessen miissen zu Handlungszielen ausformuliert und tiber rational kontrol-
lierte Verlaufsformen erreicht werden. Menschliche Bediirfnisse entstehen aus
zwei Quellen, entweder unmittelbar aus dem Organismus, z.B. Essen und
Schlafen, oder sie entwickeln sich —wie z.B. das Bediirfnis nach Intimitéit—erst
im Zusammenleben mit anderen. Menschen stoBen mit ithren Handlungen, die
sie ja selbst schon unter den Bedingungen einer entwickelten Gesellschaft
geformt haben, auf die Handlungen anderer. Viele der auf Befriedigung gerich-
teten Handlungen konkurrieren deshalb mit den Handlungen und Bediirfnissen
anderer. Je dichter die Gesellschaft in den Interaktionen ihrer Mitglieder wird,
desto dichter wird der Konkurrenzbereich der Bediirfnisse. Bediirfnisse, deren
Befriedigung unter Bedingungen der Konkurrenz gerét und so vom Verhalten
anderer abhiingig wird, nennen wir Inferessen.

Handeln wird bestimmt durch die Sorge um sich selbst, Dieses Motiv des
Handelns sucht seine Durchsetzung. Im sozialen Verkehr heiit das, dall der
Mensch seine Interessen iiber Machtpotentiale zu realisieren sucht. Macht
kann, obwohl an sich Mittel, um andere Interessen zu befriedigen, selbst zum
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Handlungsziel werden, dem ein Bediirfnis unterliegt, das der Selbstbehaup-
tung. Das bedeutet aber, Macht wird dann entwickelt, um AnschluB fiir neue
Macht zu finden. Macht, die derart prozessiert wird, kennt deshalb keine Be-
grenzung, [hreinziges Interesse, die eigene Sphire zur Geltung zu bringen, Lift
sie auf nichts als auf Macht gerichtet sein. Macht wird also grenzenlos auf mehr
Macht gerichtet. Wenn Macht begrenzt wird, so einzig durch die Gegenmacht
der anderen. Im Sinne von Giinther Dux ist Macht nicht der negative, diskrimi-
nierende Eingriff in die gesellschaftlichen Verhiltnisse, sie ist vielmehr das
schlechterdings konstitutive Organisationsmoment der Gesellschaft, Macht
bestimmt die Organisationsformen menschlichen Daseins und damit auch die
Beziehungen der Geschlechter.

Was der Handelnde will, macht er zum Ziel seines Handelns. In sozialen
Interaktionen bringt er sein Interesse dadurch zum Ausdruck, daf er es als
Erwartung an den anderen adressiert. Nun ist es wichtig, ob sprachlich Erwar-
tungen als Aufforderungen geduBert werden, die letztlich Gehorsam des Adres-
saten wiinschen, oder in welcher Form Erwartungen sonst sprachlich gesnfert
werden.

In Anlehnung an Dux kann man definieren; Macht ist fiir jede Form sozialer
Beziehung konstitutiv. Sie ist eine Konsequenz der anthropologischen Verfas-
sung, die jeden unabdingbar darauf festgelegt sein 148t, fiir sich zu sorgen. Jeder
muf seine Interessen anmelden und durchzusetzen suchen. Somit sind auch die
Beziehungen der Geschlechter iiber Macht begriindet. Normativ-kulturelle
Werte wie Solidaritdt mit Kranken, Schwachen oder Alten kinnen zivilisa-
tionsentwickelnd wirken, aufheben kénnen sie die beschriebene Machtkonsti-
tution des Menschen nicht,

Wenn Macht somit konstitutiv fiir den Menschen ist zur Durchsetzung seiner
Bediirfnisse und Interessen und Machtbegrenzung durch Gegenmacht erfolgt,
dann gilt es, die Unterschiede der Machtpotentiale zu erkennen, wenn Indivi-
duen, wenn Gruppen, wenn Institutionen in Beziehung treten bzw. Kontakt
bekommen. Hier sehe ich zu diesern Thema den diagnostischen Fokus fiir den
Supervisor.

Ich méchte das Thema ,,Macht in sozialen Instititionen” nun an einem
Beispiel erldutern und gleichzeitig damit die Annahme verbinden, daf dicses
Beispiel so untypisch gar nicht ist — ja sogar Aspekte aufzeigt, die man als
Supervisor immer wieder entdeckt, die begrenzt repriisentativ sind fiir den
Machtumgang in zu bestimmenden sozialen bzw. klinischen Institutionen.

Ich spreche von der Abteilung eines psychiatrischen Krankenhauses, die sich
als Team versteht mit folgenden Mitgliedern: sechs Krankenschwestern, ein
Pfleger, zwei Arzthelferinnen, drei Psychologen (zwei Minner, eine Frau), ein
Sozialarbeiter, ein Assistenzarzt in Facharztausbildung und ein Oberarzt als
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Chef der Abteilung. Vier von fiinf Stellen des hoheren Dienstes sind von
Minnem besetzt. Im mittleren Dienst arbeiten acht Frauen und ein Mann.

Der Oberarzt ist ein 68er und hat jahrelang als Student und dann als junger
Arzt dafiir gekmpft, die ,,Mauern in der Psychiatrie” abzubauen. Dazu gehor-
te auch sein Kampf fiir eine soziale Psychiatrie, die prinzipiell alle Mitarbeiter
als gleichwertig mit unterschiedlichen Ressourcen versteht. Daraus ergibt sich,
daB er seine hierarchisch vorgegebene Leitungsrolle als Koordinatorenrolle
versteht: Das Team trifft alle Entscheidungen, er koordiniert die Entscheidun-
gen. Dies vertritt er nach innen und auflen. Dies hat er bereits bei seiner Einstel-
lung in der Betriebsleitung (BL.) gesagt. Der Chefarzt, ebenfalls ein 68er, hat
diesem Leitungsprinzip nicht widersprochen. Die beiden anderen Herren der
Betriebsleitung, der Pflegedienstleiter und der Verwaltungsleiter, haben eben-
falls schweigende Zustimmung suggeriert, wobei zu vermuten ist, daf} beide
nicht durchdacht haben, was diese Veriinderung der vorgegebenen hierarchi-
schen Strukturen bedeutet und ggf. bewirkt.

Die Umgangsformen zwischen Betriebsleitung und Oberarzt gestalten sich
nun z.B. so: Ein Patient soll in die Abteilung verlegt werden; dies teilt der
Chefarzt dem Oberarzt als Absichtserklarung mit der Bitte urn Stellungnahme
mit, Der Oberarzt nimmt dies zur Kenntnis und sagt, daB er dies im Team
diskutieren werde und dann Antwort gebe, Die Diskussion im Team ergibt, daB
man diesen Patienten nicht iibernehmen wolle, weil trotz mehrerer freier Betten
aufgrund des Krankenstandes des Personals z.Z. kein weiterer Patient zu ver-
kraften sei. Der Oberarzt teilt dies der Betriebsleitung iiber den Chefarzt mit.
Nun ergibt sichdaraus der Konflikt, daB die Interessen des Abteilungsteams mit
denen der Betriebsleitung nicht zu vereinbaren sind. Der Chefarzt hilt es aus
diagnostischen Griinden fiir geboten, den Patienten in die Abteilung zu verle-
gen. Der Verwaltungsleiter kann es nicht rechtfertigen, daf Stationsbetten aus
voriibergehenden Personal-Krankheitsgriinden unbelegt bleiben; er will kurz-
fristig licher Krankheitsvertretung fiir die Abteilung organisieren. Das Team
arbeitet nach etnem Bezugspersonenkonzept und findet Krankheitsvertretung
als keine Losung. Die Verhandlungen laufen zwischen Chefarzt und Oberarzt,
wobet der Chefarzt von der BL autorisiert ist, wihrend der Oberarzt ohne das
Teamkeine Entscheidungen trifft. Da der Chefarzt auf der Basis der gemeinsa-
menIdeologiegeschichte keine Machtentscheidung gegen den Oberarzt treffen
kann, um nicht als ,, Verrdter” gebrandmarkt zu werden, und die BL keine
Entscheidung gegen den Chefarzt trifft, um die ansonsten immer wieder gelin-
gende Zusammenarbeitin der BL nicht zu geféihrden, trifftim Grunde das Team
durch sein NEIN die Entscheidung. Dies wiederum hilt der Chefarzt nicht fiir
tragbar, weil sich damit die Machtstrukturen in dem Krankenhaus umkehren.
Unter Bezugnahme auf das Thema sei hier noch einmal erinnert, daB im Team
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die Frauen die Mehrheit haben (10 zu 5) und dagegen alle Leitungsrollen in
unserer Szene von Minnern besetzt sind.

Der Chefarzt bittet an dieser Stelle den Supervisor, die Entscheidungsstruk-
turen in dem Team zu besprechen, und wiinscht nach Riicksprache mit dem
Oberarzt Teamsupervision.

Bevor ich meine Beobachtungen der Team- und Organisationsszene be-
schreibe, ist es ndtig, meine Introspektion als diagnostisches Mittel zum Zeit-
punkt der Anfrage festzuhalten: Ich fithle mich geschmeichelt, meine GrofBen-
und Machtphantasien sind angesprochen. Der Chefarzt, ein bekannter Fach-
mann, braucht meine Hilfe und iibergibt mir eine Szene, die er nicht mehr leiten
kann. Der Chefarzt macht mich zum Leiter des Konfliktsettings. Mein Verant-
wortungsgefiihl steigt, ich fithle mich als Konfliktmanager, der ,,Herr der
Lage" sein mub.

Was bedeutet diese Introspektion?

Hier ist zutiberpriifen und zuunterscheiden zwischen meinen unbearbeiteten
Machtgefiihlen, die durch die Anfrage stimuliert werden, und der Frage aus der
Gegeniibertragung, warum muf der Chefarzt, muf} die Institution solche Ge-
fithle in mir entwickeln?

Der erste Teil bedarf der Klirung in meiner Kontrollsupervision, damit die
Wahrnehmung der Szene nicht projektiv verstellt wird. ,,Der Verzicht anf
Macht, also darauf, zum Propheten, Seelenretier, Heiland zu werden™ (Erd-
heim 1984, S.108), fillt nicht leicht, ist aber Voraussetzung, um Raum zu
schaffen fiir die szenische Diagnose. Die Uberwindung dereigenen Macht-und
GrofBenphantasicn bezeichnet Erdheim als Bearbeitung einer narziBtischen
Kriinkung, die wesentliche Voraussetzung fiir die Entdeckung des Unbewuften
ist (vggl. Erdheim 1984).

Ebenfalls ist die Frage wichtig, ob eine Supervisorin, eine Frau, solche
GréBengefiihle bei der Anfrage bekidme? (Der Begriff ,,Herr der Lage™ ist
Ausdruck der minnlichen Dominanz-,,Selbstverstandlichkeit”, der Begriff
,,Frauder Lage" istnicht in unserem sprachlichen Bewufitsein.) Und wiirde der
Chefarzt in dieser Szene eine Frau als Supervisorin anfragen? Ist also die
Anfrage bereits gekoppelt an die Notwendigkeit, in einem Mann (oder auch in
einer Frau?) Macht- und GréBengefiihle zu entwickeln? Wenn die Méchtigen
der Institution, der Chefarzt und die Betriebsleitung einerseits, sowie der Ober-
arzt und das Team andererseits, iiber unbewuflte Gefiihlszuschreibung den
Supervisor zum Machthaber emennen, und dieser diese Zuschreibung an-
nimmit, dann konstelliert er eine klassische Arzt-Patient-Beziehung, in der der
Arzt (hier: der Supervisor) behandelt und macht, und der Patient (hier: das
Team und die Betriebsleitung) sich behandeln EiBt und passiv auf das Ergebnis
wartet. Die institutionelle Wirklichkeit ist aber, daB die Genannten die Macht-
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haber in der Institution sind und bleiben und der Supervisor seine Sichtweise
sagen kann, aufklirende Angebote machen kann und nichts zu entscheiden hat.
Das letztere ist besonders dann schwer zu ertragen, wenn man eine oder die
Problemlésung sieht oder zu sehen meint und das Angebot nicht angenommen
wird.

Nehmen wir an, dem Supervisor gelingt es, die Erwartungen an sich selbst
im beschriebenen Sinne zu verstehen und zu akzeptieren und die andersartigen
Erwartungen der Auftraggeber auszuhalten, ohne ihnen zu entsprechen, dann
kann die Beobachtung und Reflexion der institutionellen Gegebenheiten af-
fektfreier fortgefiihrt werden.

In der beginnenden Teamsupervision zeigt sich sehr schnell, daf das Team
alle Entscheidungen per Konsens trifft. Unbefragt hat sich im Laufe der Jahre
dieses Konsensmodell etabliert, wodurch die Gleichheit (eine Person, ein Vo-
tum) dokumentiert werden soll. Dieses Entscheidungsmodell symbolisiert fiir
das Team demokratisches Denken und Handeln. Jedes Teammitglied hat das
Gefiihl, in der eigenen Meinung wichtig zu sein. Dies bewirkt das besondere
Gruppenselbstwertgefiihl in dieser Abteilung, die sich damit von allen anderen
Arbeitsplitzen in dem Krankenhaus unterscheidet. Das basisdemokratische
Konsensmodell ist fiir die Teammitglieder der Garant fiir die neue Psychiatrie.

Die Macht liegt beim Individuum an der Basis. Jede Person hat unabhiingig
von Rolle und Vorbildung formal die gleiche Stimme, (Wieweit man seiner
Stimme in der Diskussion statusbedingt Gehor verschaffen kann, ist eine weiter
zuuntersuchende Frage, der ich hier nicht nachgehe.) Diese Macht wird nur im
‘Teamn, nicht in der Gesamtinstitution kontrolliert. Die Machtkontroile im Team
istbegrenzt dadurch, daB kein Tearmrmitglied die Interessen von Arbeitsbegren-
zung, Arbeitszeit etc. hinterfragt, weil jede diesbeziigliche Kontrolle Gegen-
kontrolle ausldsen konnte. Der Slogan heift: wir vertrauen einander. Dahinter
steht die Annahme: wenn ich mit anderen grofziigig bin, dann wird es umge-
kehrt auch so sein. Dies ging natiirlich solange gut, bis die Kosten fiir die
GroBziigigkeit nicht mehr nach auBen zu verlagern waren.

Das zeigte sich an folgender Situation: Einer der Psychologen teilt mit, dafi
es der Krankenschwester A. mit der Urlaubsregelung nicht gut gehe. Er wisse
das vom gemeinsamen Kaffeetrinken, wo diese Unzufriedenheit immer wieder
Thema sei. Die betroffene Krankenschwester will nicht dariiber sprechen:
,»Man kann das sowieso nicht kldren*, sagt sie. Dann wird das Thema zuriick-
gezogen. In der néchsten Sitzung fragt der Supervisor, der den Hinweis nicht
vergessen konnte, nach und erfahrt, daff die Berufsgruppen den Urlaub und
damit die gegenseitige Vertretung untereinander regeln. Zwei der Kranken-
schwestern haben schulpflichtige Kinder, so dal es mit dem Urlaub in den
Ferien schwierig sei. Der Supervisor versteht das Problem nicht; bei sechs
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Wochen Sommerferien gebe es doch wenigstens drei Wochen fiir jede von

beiden. Beide nicken bestitigend, und dann gibt es Schweigen im Team. Die

Anspannung steigt, bis eine dritte Krankenschwester das Schweigen nicht

mehr aushélt und den Psychologen anfihrt, der in der vorhergehenden Sitzung

das Urlaubsthema angedeutet hatte. Der Supervisor wartet und 14t die Span-
nung steigen, ahnend, daf es hier um ein Geheimnis geht.

Das Gesprichstabu, von dem alle wissen, weil es informell gehandelt wird,
ist, daB der verheiratete Oberarzt und die zuletzt genannte Krankenschwester
eine Intimbeziehung haben, in den Schulferien zusarmmen mit dem Schulkind
des Oberarztes in Ferien fahren und somit die Krankenschwester immer dann
Urlaub nimmt, wenn der Oberarzt Urlaub hat. Dieser verhandelt seinen Urlaub
aber nur mit seinem Arztkollegen, der auch ein Schulkind hat.

Die Regel: Urlaub wird in der eigenen Berufsgruppe mit entsprechender
Vertretung vereinbart, steht im Konflikt mit der Regel: iiber Intimbeziehungen
wird Stillschweigen gewahrt, weil sonst Versetzungen in andere Abteilungen
zu erwarten sind. Und im Zweifelsfalle wiirde die Krankenschwester versetzt
{Warum nicht umgekehrt?). Die letztgenannte Regel, die des Redeverbots,
wird hisher bewertet.

Lassen Sie mich nun einige SchluBfolgerungen aus meinem Praxisbeispiel
zichen und vergleichen Sie diese mit Thren Erfahrungen, um zu fragen, ob und
wieweit diese Schlulifolgerungen reprisentativ sind:

1. In diesemn Krankenhaus wird auf unterer und mittlerer Ebene gegeniiber
der hierarchischen Machtstruktur des Krankenhauses und der gesell-
schaftlichen Hierarchie der Berufe eine Teammachtstruktur entwickelt,
die strukturell den einzelnen Mitarbeiter zum ,,Hierarchen der Entschei-
dungsverhinderung®” macht. Dies gilt im Intergruppenverhiltnis zwischen
Abteilungsteam und Betriebsleitung.

2. Team wird hier nicht nur verstanden als multiprofessionelle Arbeitsgrup-
pe, die gemeinsam ein Arbeitsziel anstrebt, das ein einzelner nicht errel-
chen kann, sondern auch als ein Entscheidungsgremium vnd damit ein
Fithrungsgremium, das den Inhabern von Leitungsrollen gegeniibersteht.
Der Hierarchie von oben steht eine Hierarchie von unten gegeniiber.

3. Das Team kann so lange unkontrolliert Macht ausiiben, wie der Leiter
(Oberarzt) sich als Sprecher und Koordinator versteht, und kein AuBen-
stehender die Entscheidungsprozesse des Teams mitverfolgen kann.

4. Die basisdemokratische Ideologie impliziert die Annahme, ein Team von
Stimmengleichen konne den eigenen Gruppenprozef} reflektieren und sei
fihig, interne Interessenunterschiede konfliktdynamisch zu bearbeiten.
Daraus folgert der irrige Glaubenssatz: Basisdemokratie ist per se etwas
Gutes und bedarf deshalb nicht der Machtkontrolle, sondemn verdient

;
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Vertrauen im Gegensatz zur Hierarchie, Tatsichlich wissen wir, daf§
Macht in jedem System der Kontrolle bedarf.

5. In derm Beispiel 146t sich fiir mich zunéichst kein geschlechtsspezifischer

Unterschied in der Machtausiibung feststellen. Jede Rolle kinnte ich
gegengeschlechtlich besetzen, ohne wesentliche Veriinderungen im Ab-
lauf zu vermuten. '
(Oderist es doch so, daf} die Situation ganz anders wire, wenn der Oberarzt
eine Oberérztin und die Krankenschwester ein Krankenpfleger wiire?
Hitte ein Krankenpfleger vielleicht ganz andere Karrierewiinsche und
wiirde deshalb die Partner- und die Teambeziehung ganz anders gestalten?
Dies fiihrt zu der Frage: Ist die Art der Machtaustibung in dieser Szene
typisch weiblich oder minnlich?
Niemand in der Szene mdchte dominant oder gar antoritir sein. Niemand
méchte ein Kontrolleur von Entscheidungsprozessen sein. Keiner nimmt
bewuBt und gewollt Macht wahr im Sinne von Max Weber: ,,Macht
bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen
Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf diese
Chance beruht” (Weber 1972, 5. 28). Jeder will eigentlich nur verhindern,
daB Macht gegen ihn ausgeiibt wird. Alle sind Machtverhinderer. Es gibt
keinen Machthaber, der diese bewubt gebraucht. Es gibt folglich keine
Person und keine institutionelle Instanz, die Macht kontrolliert.

6. Diese Struktur der Machtverhinderung betrachte ich hier als Kompro-
mifbildung: Einerseits gibt es die Unsicherheit ménnlicher Machthaber
und deren Machtverzicht aus Angst vor moralischer Verurteilung durch
Frauen und Minner und die Unfihigkeit, neue minnliche Machtformen
zu entwickeln, und andererseits sind die Frauen weder in den einflufrei-
chen Positionen noch befihigt, anders als Minner in formellen Strukturen
Macht zu nehmen. Es ist jeweils zu priifen, ob diese Kompromifibildung
neurotisch-fixiert ist oder als Zwischenstadium einer Entwicklung gese-
hen werden kann. :

Ich frage weiter: Warum wird Machtverhinderung zur Macht?

Das Team muf sich gegen eine Bemichtigung wehren, die als solche gar
nicht in Erscheinung tritt. In dieser Institution kimpfen alle gegen die Macht
und den Machtmifibrauch von gestern, die alte Psychiatrie, die die meisten
selbst gar nicht mehr erlebt haben. Der Chefarzt leitet das Krankenhaus seit elf
Jahren. Und gleichzeitig stimmt: Die Struktur dieses Krankenhauses ist hierar-
chisch wie frither, und eine solche Struktur kann bei jedem Personalwechsel
von wichtigen Rollentrigem wieder belebt werden. Diese strukturelle Bindung
und die damit verkniipften Machtbefiirchtungen fesseln die Krifte von den
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Rollentrdgern und die Krifte des Teams so sehr, dal neue Formen von Macht-
vergabe und Machtkontrolle gar nicht erprobt werden konnen.

Wenn Machtverhinderung von denen ausgeiibt werden muf, die potentiell
beméchtigt werden, zeigt sich dann in diesem Krankenhaus eine typisch weib-
liche Art des Umgangs mit Macht? Das hieBe dann: das Spannungsfeld der
Machtim Umgang der Geschlechter wire aufgehoben, weil eskeine minnliche
Machtaustibung im klassischen Sinne mehr gibt. Aber zu jeder Zeit konnte die
hierarchische ménnliche Macht wieder aktualisiert werden. Genan so, wie dem
Supervisor die ihm zugeschriebene Macht als ,,Heiland des Konflikis“ entzo-
gen werden kann? Nein, nicht genau so, weil sich die neue Teamkultur als
Gewochnheitsrecht bereits iiber Jahre ,,eingerichtet” hat, nicht formal in der
Organisationsstruktur abgesichert, aber im Bewuftsein verinnerlicht. Die sub-
limen Formen der gegenseitigen Bemiachtigung durch Machtverhinderung
werden weiterentwickelt.

Und gleichzeitig zeigt die Szene mit der Urlaubsregelung, daB die formelle
Machtstroktur i Team sich zwischen den Teammitgliedern, also teamintern,
durchsetzt, wenn der Konflikt nicht nach auBen verlagert werden kann. Der
Oberarzt setzt seine Urlaubswiinsche durch, nicht er, sondem die Kranken-
schwester wird von den Kolleginnen konfrontiert. Jedem ist klar, daf} im Zwei-
felsfalle die Krankenschwester versetzt wiirde und nicht der Oberarzt, Warum
stellt das niemand in Frage? Niemand konfrontiert den Oberarzt damit, daB er
durch seine Beziehung, die im Team tabuisiert ist, die Teamregel, Berufsgrup-
pen kldren den Urlaub untereinander, au3er Kraft setzt? Entspricht das viel-
Ieichtderbiirgerlichen Moral, daB3 bei,,Seitenspriingen” die Fraudieeigentlich
Schuldige ist und der Mann ein ,,Kavaliersdelikt” begeht? Die mangelnde
Reflexion des Oberarztes im Hinblick auf die soziale Wirkung seiner Interes-
sen, das Ausblenden der sozialen Folgen aus der eigenen Wahmehmung,
driickt ein ichbezogenes Durchsetzungsverhalten eigener Interessen aus, das
seiner ,. Machtbescheidenheit* andererorts (Koordinator statt Teamleiter) ge-
geniibersteht.

Oder ist diese ,,Machtbescheidenheit” nichts anderes als eine besonders
..kostengiinstige* Art, sich als Rollentriiger aus dem davernden Interessenkon-
flikt zwischen Team und Betriebsleitung zu befreien und dafiir noch die Liebe
und Dankbarkeit des Teams (der Leiter steigt zu uns herab und wird unser
Kollege) zu gewinnen?

Sicher ist, der Oberarzt hat seine Machtstrategien nur soweit im Bewuftsein,
wie es sich um Machtverhinderung, um ein Sich-wehren-gegen-Macht han-
delt. Er hat seine Machistrategien nicht in der Selbstwahrnehmung, soweit es
sich um Bemichtigung zur eigenen Interessenverwirklichung handelt. Somit
kommt er nicht in Widerspruch zu seiner Basisideologie, kann die Lasten der
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Leiterrolle, zwischen den unterschiedlichen Erwartungen zu stehen, eingren-
zen und gleichzeitig die Verwirklichung personlicher Bediirfnisse ,,arglos*
anstreben. Er symbolisiert freiwilligen Machtverzicht als ménnlicher Macht-
haber, was ihm per se bei denen, die die alten Machtstrukturen in der Psychiatrie
bekiimpfen, Anerkennung bringt. Erbehiélt wichtige Privilegien seiner Position
(z.B. Geld und gesellschaftliche Anerkennung) und kann sagen, dal er janichts
dafiir kénne, wenn die Institution davon nicht ablasse. Scheinbar geht er eine
Solidarisierung mit den Machtlosen ein und verhilt sich im Team und gegen-
iiber der Betriebsleitung wie eine neurotisiert-machtlose Frau in einer patriar-
chalischen Gesellschaft: derjeweils anderen Seite iibermittelt er die gegeniiber-
stehenden Interessen, nimmt selbst niemals Stetlung, sondern leidet immer mit
denen, mit denen er gerade spricht. Er leidet mit dem Team bzgl. der Hirte der
Anforderungen und dem Unverstindnis der Betriebsleitung, und er leidet mit
dem Chefarzt, weil er gegen das Team und die Teammeinung nichts machen
keénne, weil Basisentscheidungen nunmal ,,heilig® sind.

Was hindert die Frauen, die Krankenschwestern in unserem Beispiel, daran,
sich mit der Intimpartnerin des Oberarztes zusammenzusetzen und das Pro-
blem der durchbrochenen Urlaubsregel zu reflektieren und nach einer gemein-
samen Losung fiir alle Frauen zu suchen? Die Protagonistin fiihlt sich in einem
Solidarititskonflikt zwischen ihrer Intimbeziehung zu dem Mann und der Kol-
legialbeziehung zu den anderen Schwestern. Thre Beziehung zu derm Mann hat
in ihr Vorrang, was sie gleichzeitig mit Schuldgefiihlen gegeniiber den Kolle-
ginnen bezahlt. Sich mit den Interessen der Berufskolleginnen zu identifizie-
ren, wire in threm Gefiihl ein Verrat an der Beziehung zu dem Oberarzt. Das
Gefiihl eines Verrats an den Kolleginnen und der gemeinsamen Regel wird
gemildert, weil die Institution bei einer offenen Handhabung der Beziehung mit
Sanktionen droht. Gleichzeitig enthebt die Beziehung zu dem Oberarzt die
Krankenschwester aus der Notwendigkeit, mit ihresgleichen wegen Urlaub zu
verhandeln. Sie bekornmt dadurch eine Sonderrolle, ein Privileg, eine Erho-
hung.

Man kann also schluBfolgern, daB die Frau hier mehr zum Mann als zu
ihresgleichen hilt und somit die ménnliche Macht unterstiitzt und an dieser
Macht partizipiert.

Die Teamstruktur als Machtverhinderungsstruktur
Manche Supervisoren sind in der Gefahr, vorschnell zu der inzwischen im

Sozialbereich wieder zunehmend beliebten SchluBfolgerung zu gelangen, man
miisse zur Entwicklung institutioneller Effektivitit hier eigentlich nur Fiih-
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rungs- und Managementtechniken aus der Wirtschaft einfifhren, um das Pro-
blem ,,effektiver Leitung® zulésen. Dies ignoriert den Wert jahrelanger—wenn
anch noch nicht zu Bnde gedachter — Experimente der Teamentwicklung.

Vielerorts dort, wo in den Strukturen sozialer Institutionen unveréndert hier-
archische Systeme geblieben sind, hat sich unterhalb dieser Struktur eine zwei-
te Strukturentwickelt, dieich ,, Teamstrukturals Machtverhinderungsstrukiur
nenne.

In dieser zweiten Struktur hat sich eine Teamknltur entwickelt, in der es
keinen Teamleiter und keine Teamleiterin gibt mit der Rollenmacht, die Insti-
tutionen an Leitungsrollen koppeln. Der Teamleiter ist hier ein Sprecher, ein
Koordinator oder auch ein Ubersetzer zwischen Team und Institutionslei-
tung. Die Rollenerwartungen an diesen Teamleiter zeigen den Stand und hiufig
auch die Geschichte der Auseinandersetzung zwischen hierarchischen und
partnerschaftlichen Gruppen-und Organisationsstrukturen auf. Der Teamleiter
ist somit das Aushingeschild des ProzeBstandes der Machtentwicklung zwi-
schen Individuen, Gruppe(n) und Triiger in sozialen und klinischen Organisa-
tionen.

Dieser ProzeBstand ist sicher meistens fiir die Erreichung der Organisations-
ziele, fiir die Leistung im Sinne von Organisationsergebnissen weniger produk-
tiv als ein herkdmmliches Leitungsmodell. Insofern ist es verstindlich, wenn
Triger die mangelnde Effektivitit beklagen und ihre Leiter(innen) in Manage-
mentkurse schicken. Dagegen ist dieser Prozefistand durchaus bedeutsam fiir
die Entwicklung individueller und perstnlicher Freiheit fiir den einzelnen Mit-
arbeiter, Der Gespriichsraum fiir individuelle Wiinsche, Bedenken und Proble~
ine war nie grofer in sozialen Institutionen. Dieser spannungsreiche Prozel3
zwischen einer funktional-zielorientierten Arbeit in der Non-profit-Organisa-
tionund der VergroBerung individueller Freiheiten der Mitarbeiterund erhhter
Selbstbestimmung (nicht Mitbestimmung) am Arbeitsplatz ist nicht zu Ende
gedacht, nicht ausgelebt, nicht geklért, aber in Bewegung,

Von der Teamstruktur als Machtverhinderungsstruktur zu einer Team-
struktur als Interessenverhandlungsstruktur

Die Weiterentwicklung dieses Prozesses wiinsche ich mir in Richtung einer
wachsenden Verhandlungsfihigkeit, die einerseits anstehende Interessen- und
Bediirfniskonflikte zwischen Individuum und Organisation (Tréger) ausdisku-
tieren 1Bt und andererseits Entscheidungsstrukturen findet, die nicht als Ent-
scheidungsverhinderung gelten miissen. Hier gilt es weiter zu suchen und zu
experimentieren. Und hier haben soziale Organisationen eine groBere Chance
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zu Versuch und Irrtum und Entwicklung als Profit-Betriebe, die viel schneller
Erfolge bendtigen, um nicht existenzbedroht zu sein.

Die Emanzipation des Individuums in der Institution steht haufig im Interes-
sengegensaiz zur Weiterentwicklung der Institution. Wenn wir die Spannung
nicht aufheben wollen, dann sind wir als Supervisoren immer dann parteilich,
wenn die Macht kein Gegengewicht hat, oder wenn die Kontrolle zur
Macht(verhinderung) wird. Der Einfluf}, die Macht des Supervisors, wird dort
gefragt sein, wo Ohnmacht zu Unterwerfung zwingt. Piibl hat in seinem Hand-
buch der Supervision die einseitige Parteilichkeit Lewins und seiner Schitler fiir
die Organisation und deren Ziele betont, wobei es darum gehe, die Organisati-
onsmitglieder anzupassen oder unterzuordnen (vgl. Pihl 1990, S. 123). Ich
betrachte das als ein proklamiertes MiBverstéindnis angewandter Gruppendy-
namik in der Supervision und der Organisationsentwicklung. Im Kriiftefeld
zwischen Mitarbeiterinteressen und Organisationsinteressen wird ein Supervi-
sor, der angewandte Gruppendynamik Lewinscher Schule im Non-profit-Be-
reich betreibt, jede Bemichtigung, von welcher Seite auch immer, die unkon-
trolliert bleibt und zu Unterwerfung oder Unterdriickung fiihit, problematisie-
ren. Das Supervisionsziel ist die Entwicklung einer Verhandlungskultur, die
Individual- und Organisationsinteressen emnst nimmt und kritisch hinterfragt.
Dieser Prozef als dauernde Suche nach Arrangements ist deshalb so wichtig,
weil hier humanitire Demokratieformen erprobt werden, die glaubwiirdiges
Kommunikationsmodell fiir das Klientel werden kénnen. Die Entwicklung der
Verhandlungskuitur als Matrix der Supervision in Organisationen fokussiert
nicht nur Macht und Machtkontrolle im Spannungsfeld zwischen Person und
Organisation, sondern auch im Spannungsfeld zwischen Personen und damit
auch zwischen Frau und Mann als Rollentréiger in sozialen Einrichtungen.

Anschrift des Verf.: Gerhard Leuschner, Emsstr, 58, 48145 Miinster.
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Die folgenden Ausfithrungen sind zum einen der aufbereitete Teil des Diskus-
sionsprozesses einer Studiengruppe im Ausbildungskurs fiir Supervisoren
1989, die sich mit den Problemen supervisorischer Akquisition als Thema
ihres AbschluBkolloguiums beschiéftigte. Zum anderen werden praktische, im
wesentlichen perstnliche Erfahrungen mit der supervisorischen Akquisition
ausgewertet und vorgestellt, die vor allem den Problemkreis der Supervision
als eigenes, professionelles, gegeniiber psychotherapeutischen Beratungsfor-
men abgegrenztes Handeln betreffen. Von Interesse erscheint dabei, wie an
Supervision interessierte Einzelpersonen und Institutionen ihre Erwartungen
formulieren und wie der akquirierende Supervisor in der Konfrontation mit
Vorstellungen, Zuweisungen und der vorhandenen Ambivalenz fachlich um-
gehen kann.

Unter berufspolitischen Gesichtspunkten wird die Supervision als Professi-
on an einer ihr eigenen Akquisition sowohl als Strategie und Technik wie auch
als Selbstverstindnis und Selbstversicherung weiter arbeiten miissen, weshalb
an dieser Stelle in erster Linie Phiinomene in der Akquisition beschrieben und
systematisiert werden sollen.

Supervisorische Akquisition und betriebswirtschaftliche Strategien — die
Verarbeitung des Themas im GruppenprozeB der Studiengruppe

Mit der Ubertragbarkeit und Brauchbarkeit marktorientierter Akquisitions-
strategien fUr die Profession Supervision hat sich die erwihnte Gruppe be-
schiftigt. Spannungsreich in diesem Prozefl war dabei, daB unsere Identitit als
Ausbildungskandidaten und die damit einhergehende Suche nach der kiinfti-
gen Identitit als Supervisoren zusammentraf mit den berufspolitischen Ent-
wicklungen, d.h. Professionalisierungsbemiihungen im Arbeitsfeld Supervi-
sion, im Sinne der theoretisch-konzeptionellen Begriindung eines eigenen
beruflichen Handelns.

In der Ausbildung hatten wir eine Reihe von mitgebrachten Vorstellungen
itber die Supervision und uns als Supervisoren in der Konfrontation miit dem
Ausbildungskonzept des Institutes reflektiert, modifiziert, revidiert und auf-
gegeben. Eine orientierende Identifikation mit dem Konzept Supervision als
angewandte Aufklirung hatte die Idee eines beruflichen Handelns auf der
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Basis institutionskritischer und gesellschaftlich emanzipatorischer Grundein-

stellungen wachsen lassen.

Damit einher ging eine meist aufwithlende Reflexion der Verwachsenheit
mit den Institutionen, in denen wir beruflich sozialisiert wurden, deren Wert-
und Normensystem wir fibernommen hatten vund die in vielen Fillen auch
heute noch unsere Arbeitgeber sind. Dies, sowie unsere bevorzugten Idealbil-
der des Supervisors als kompetenter Fachautoritit, der eine schwierige Kunst
beherrscht, nachgefragt wird und unabhiingig ist, fiihrte dazu, daff wir den
Verkaufsaspekt in unserer Arbeit hintenan stellten.

Die uns als Ausbildungskandidaten beschiftigende Frage der Suche nach
Supervisanden und damit einhergehende Erfahrungen und Schwierigkeiten
wurde als fiir unseren Aunsbildungsstatus spezifisch begriffen, in dem Sinn,
daB sich das Problem der Akquisition mit zunehmender Kompetenz von
alleine erledigt. Die Einwiinde in der Gruppe gegen das Verkaufen sind schnell
zusammengefat. Die Unvereinbarkeit von Supervision mit Marketing bezog
sich auf die Vermutungen und Schlufifolgerungen, daB eine dem kapitalisti-
schen Profitbereich entlehnte Strategie,

— die Supervisandnnen und die Supervision zur Ware macht (von Bezie-
hungsprostitution war die Rede),

— daB sie den Verkauf, den Gewinn, das insttumentelle Interesse in den
Vordergrund, die Verantwortung, die Beziehung in den Hintergrund riickt,

- dall Marketing eine fiir die SupervisandInnen undurchschaubare Technolo-
gie ist, sie auf diese Weise auf etwas ,,hereinfallen” konnen,

— der Supervisor sich nicht mehr sicher sein kénne, ob er wegen seiner guten
Selbstvermarktung oder wegen seiner inhaltlichen Kompetenzen erfolg-
reich ist,

Die ,, Yoppiefizierung® der Supervision tauchte als Gespenst in der Gruppe

auf, mit dem Lackaffen, der auf die schnelle Mark abzielt, mochte sich

niemand identifizieren.

Die Einwénde gegen diese Einwénde bieten sich ebenfalls an.

— Verkaufen kriinkt den NarziBmus insbesondere da, wo die Phantasie des
sozialen Aufsteigens mittels der Ausbildung beriibrt wird,

— unangenehme Assoziationen zum Klinkenputzen und Hausieren werden
wachgerufen, der Supervisor gerit in die Nihe eines Schiitzohres, der ,,den
Teuten etwas aufschwitzt, was sie nicht brauchen®.

SchlieBlich entwickelte sich der DiskussionsprozeB in die Richtung, Akquisi-

tionsstandards fiir die Supervision zu formalieren und damit das Thema fiir

eine professionelle Herangehensweise fruchtbar zu machen. Deutlich wurde
bei der Analyse der jeweiligen Akquisitionspraktiken, daff znmindest fiir die

Ausbildungskandidaten eine Akguisitionsstrategie vorherrschend ist, die als
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defensiv und angstgesteuert umschrieben werden muf}. Die Ungesichertheit
der eigenen Position, die typischen Zweifel an den eigenen Kompetenzen
sowie Arrangements in der Herkunftsinstitution verfilhren dazu, vorwiegend
im eigenen institationellen und kaltorellen Umfeld 2 suchen, Korrespondie-
rend erscheint hier die Phantasie, spiter als Supervisor der umworbene und
gefragte Experte zu sein, der sich seine Supervisanden aussuchen kann und
die Akquisition micht mehr notig hat.

Marketing — Moglichkeiten, Grenzen, Einblicke

Die nun folgenden Uberlegungen sind im wesentlichen aus Marketingkonzep-
ten des sog. Non-profit-Bereiches zusammengefaBt und geben diese, ange-
wendet auf Fragen und Problemlagen in der Supervision, wieder. Sie sind
daher ,,handgestrickt” oder ,,zurechtgeschustert”, und der Verfasserin istklar,
dal} jeder Marketingexperte in ein lautes Schmerzgeheul ausbrechen wiirde.
Indessen sind sie praxisnah, nicht iiberkomplex und erprobt.

In der Selbstdeutung betriebswirtschaftlich ausgebildeter Marketingexper-
ten wird dieses als gedankliches Hilfsgebiude aufgefaBt, das Austauschpro-
zesse auf einem Markt erkennt, beschreibt, erkdért und beeinflufit. Marketing
soll nicht auf eine Anwendungstechnologie reduziert werden — so seine
Protagonisten —, sondem begreift Anbicter und Nachfrager als Subjekte.
Wiinsche und Bediirfnisse werden nicht hergeleitet, sondern induktiv mittels
eines speziellen Instrumentariums erschlossen. Elemente dieses Instrumenta-
riums beziehen sich auf Marktinformation, Marktforschung, Marktpolitik und
Marktkommunikation.

Am Anfang einer supervisorischen Akquisitionsstrategie, die sich an den
Grundsitzen des Marketing orientiert, steht somit nicht das Zulegen von
Symbolen, Posen und Attributen, z.B. sich teure Visitenkarten drucken zu
lassen und vom Grafiker entworfene Werbebriefe wahllos zu verschicken,
sondern es beginnt mit der Selbstklérung und den eigenen Zielen.

Zum Beispiel der Supervisor A.

A. ist Sozialpidagoge und bei einem der grofen Wohlfahrisverbiinde fiir die
Koordination und Konzeptentwicklung im Bereich der Jugendarbeit in sozia-
len Brennpunkten angestelit. Am liebsten wiirde er seine Vollzeitstelle redu-
zieren und nebenberuflich mehr als Supervisor arbeiten. Derzeit verbietet er
sich allerdings diese Pline, denn seine Supervisionen sind quantitativ spérlich.
Es gibt wenig Anfragen, und A. gerét in Selbstzweifel.

Er beginnt mit einer Problemanalyse und Zielformulierung: Er mochte
quantitativ mehr Supervisionen, insbesondere Team- und Gruppensupervisio-
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nen. Er méchte ferner Supervisionen auflerhalb seines Trigermilieus geben.
Sein Ziel: Akquisition von drei Gruppenprozessen, bevorzugt im Bereich des
Gesundheitswesens, Schwerpunktverlagerung von der Einzel- hin zur Grup-
pensupervision.

A.’s ndchster Schritt besteht nun in der Eigenanalyse. Er klért fiir sich seine
genauen Ressourcen — zeitlich wie materiell:

— Uber wieviel Zeit an welchen Tagen verfiigt er?

— Wie verteilen sich diese Ressourcen iiber den Tag?

~ Wie angemessen ist seine rdumliche Ausstattung?

— Wie angemessen ist seine technische Ausstattung?

Bezogen auf seine Ressourcen verfertigt er eine Checkliste: Welche Adressa-
ten werden mit welcher Prisentation angesprochen?

Die nichste Frage richtet sich auf die faktischen und auf die erwiinschten
Adressaten. A.’s Supervisanden entstammen einer Zufallsauswahl seiner be-
ruflichen Beziehungen. Bisher hat er nach dem Prinzip: ,,der beste Rundfunk
ist der Mundfunk® akquiriert, wodurch seine Auswahl szene- und milieube-
stimmt wurde. Er wird sich bewuBit, daff das Agieren in seinem Feld seinem
Image und seiner Identitit als Supervisor schadet — durch das Verharren in der
alten Berufsrolle wird seine Entwicklung als Supervisor behindert. Und noch
etwas: Bei der Eigenanalyse konfrontiert sich A. mit seinem eigenen Geiz:
Mundpropaganda kostet eben nichts — oder doch? A.’s gewiinschte Adressaten
sollen sich stirker proportional za den in der Region ansiissigen Institutionen,
msbesondere Krankenhiiusern und Beratungsstellen, verhalten.

Das Sammeln von Marksinformationen bezieht sich auf die Dokumentation
und Antizipation potentieller Erwartungshaltungen der gewiinschten Adres-
satengruppe. Wer erwartet von der Supervision eher eine Aufwertung des
eigenen beruflichen Status, wer Entlastung, wer Hilfe bei konzeptionellen
Innovationen oder Kldrung von Konflikien, wer erwartef Zertifikate etc.?

Dann stellt sich die Frage nach dem Image der Supervision und des
Supervisors:

— Supervision als von oben oktroyierte Modernisierung oder heimliche Kritik
des Trigers an der Praxis,

— Supervision als Bescheinigung von Inkompetenz,

— Supervision als besondere Form der Arbeitsverweigerung und des Kaffee-
trinkens,

— Supervision als Refugium fiir Aufruhr, Rebellion und Arger.

Marketing bedeutet, mit diesen Vorurteilen offen und offensiv umzugehen.

Weiterhin fragt sich der Supervisor: Welches Image habe ich und warum?
Mit welchen Mitteln stelle ich es her? Ist mein reales Image anndhernd mit
meinem gewiinschten Image kongruent?

. ? . s
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Die Distributionsanalyse fragt nach dem subjektiven und objektiven Auf-
wand, den die Supervisanden auf sich nehmen: Je leichter, tiberschaubarer und
einfacher der Weg zur Supervision fiihrt, desto wahrscheinlicher wird das
Interesse geweckt.

SchlieBlich folgt die Aufteilung der Interessenten unter Gesichtspunkten
ihres Interesses — es werden Segmente zugeordnet, die wiederum eine spezi-
fischere Ansprache erméglichen sollen. A. fragt weiterhin nach der Markipla-
zierung der Supervision und der seiner Angebote. Welchen Angeboten gegen-
tiber muf} die Supervision ihr eigenes Handeln besonders herausstreichen,
gegen was sollte sie besonders abgegrenzt werden? SchlieBlich geht es bei der
Marktorchestrierung um die Abstimmung der verschiedenen Werbemattel:
direkte Ansprache, Briefe, Vortriige etc.

Last not least:

Vernetzung und Zusammenarbeit zwischen den Supervisoren sind ein wich-
tiges Mittel, um einen Markt zu kultivieren. Die Forschung kommt zu dem
Ergebnis, daB es fiir den einzelnen einfacher ist, Supervisionen zu akquirieren,
wenn ein Netz der Zusammenarbeit und Kommunikation bereits besteht.

Eigene Erfahrungen

Nach den bisherigen personlichen Erfabrungen der Verfasserin erbringt der
Einsatz von Werbemittein einen Ertrag von ca. 30 %, die Empfehlungen durch
ein Netz von Supervisoren, durch die kollegiale Unterstiitzung erbringt noch-
mals einen Ertrag von 30 %. 40 % dagegen entstehen durch die Empfehlungen
von Supervisanden, durch alte institutionelle Kontakte und durch ein ,,feldbe-
zogenes Aufireten”. Zur praktischen Veranschaulichung dieser Einschiitzung
ein paar personliche Erfahrungen: Nach einem Wohnortswechsel von Frank-
furt nach Essen bot sich der Einsatz von Werbemitteln fiir die Akquisition nicht
nur an, sondern schien unumgénglich. Anhand des eben vorgestellten Rasters
wurde eine Zielformulierung und eine Eigenanalyse vorgenommen sowie eine
zielgruppenspezifische Ansprache iiberlegt. Sechs Zielgruppen wurden aus-
gewiihlt und entsprechende Werbemittel verfaBt, die wiederum iiber ausge-
wihlte Institutionsadressen verschickt wurden — immer verbunden mit der
Ankiindigung durch einen Telefonanruf.

Die angeschriebenen und angerufenen Institutionen verhielten sich durch-
weg freundlich-zugewandt und interessiert. Es wurde versichert, sich bei
Bedarf zu melden oder Adresse und Telefonnummer weiterzugeben. Es wurde
bewulit darauf verzichtet, ,,von oben®, also iiber Triger, Vorgesetzte und
Geschiftsfiihrer an die Adressaten heranzutreten, obwohl ein alter Lehrsatz.
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des Marketing lautet, ,,die Treppe herunter komme man allein® — also mig-
lichst oben in der Hierarchie beginnen. Im Unterschied zu diesem Satz lautet
meine These, daf Supervision, auch wenn Dreieckskontrakte tiblicher werden,
den Primiirkontrakt mit den Supervisanden zu schlielen hat, der Kontrakt mit
der Institution solite dahinter zuriickstehen — zum einen aus konzeptionellen,
zum anderen aus pragmatischen Griinden (vgl. dazu auch ,,Supervision von
oben™).

Die eigentliche Arbeit in der supervisorischen Akquisition beginnt indessen
erst nach dieser Phase, denn es gilt immer noch, ,,das Feld zu kultivieren®,
d.h. Konzept und Ansatz von Supervision zu erldutern, sich abzugrenzen von
Therapiewiinschen bzw. mit diesen Wiinschen supervisorisch umzugehen,
sich aus der zugewiesenen Rolle des potentiellen Bewerbers herauszuarbeiten,
die Funktionalisierungsversuche von Trigem zu erkennen bzw. zu verstehen
sowie im Spannungsfeld der Erwartungen den eigenen Standpunkt zu finden.
Von dieser Arbeit und den damit zusammenhéngenden Schwierigkeiten soll
im folgenden die Rede sein.

Supervision und die Politik der Institutionen

Nach Edding (1988) existiert in der Supervisionsszene eine hohe Neigung, die
Verkaufsbeziehung und den Marktaspekt zwischen Supervisand und Supervi-
sor zu leugnen, ein Tatbestand, der unter der theoretischen Perspektive der
Problematik der helfenden Berufe und der Ethiken ihrer Akteure sowie unter
der ferinistischen Perspektive, daf} es sich bei helfender Arbeit prinzipiell um
miitterliche Arbeit handelt, gesondert betrachtet werden sollte (vgl. Bau-
er/Gréning 1991).

Der Part des Verkaufens wird teilweise erleichtert auf die Ebene des
Arbeitgebers und der Institution verschoben — mit weitreichenden Folgen.
Vordergriindig dabei bleibt der Supervisor clean, den schmutzigen Part des
Geldes, das angeblich nicht stinkt, hat er gemeinsam mit dem Supervisanden
aus der Beziehung und der Situation dem Triger, als streng kalkulierende, an
Effizienz und Rationalitit gewshnte Instanz, zugeschoben. In der Praxis fiihrt
dies meist dazu, daf Kontraktgespriche einen Teil ihrer Verbindlichkeit
verlieren, wenn die Gruppe oder das Team sich zwar einen Supervisor sucht,
diesen aber nicht bezahlen kann oder will und nun ein anonymer und iiberge-
ordneter Triger die letzte Entscheidung fallt — ein Arrangement, das den
Binnenrationalititen und Selbstdeutungen von Geschaftsfiihrern und Vorstén-
den durchaus entgegenkommt. Meiner Erfahrung nach kann die Leugnung des
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Verkaufsaspektes auf seiten der Supervisoren mit einer teilweise ausgeprigt
schlechten Zahlungsmoral korrespondieren.

Da Supervision fiirsorglich-miitterliche Anteile innehat, ist das Verkaufen
der Dienstleistung Supervision dort ein Problem, wo die Supervisanden selbst
miitterliche Umsonstarbeit leisten und von der Supervision Entschidigung
genau fiir diese Arbeit erwarten. Nur so ist ein Akquisitionsgesprich einer
Kollegin zu deuten, die mit einer Kindergartenleiterin ein Vorgespriich fiir eine
Teamsupervision fiihrte, in der sich die Kindergartenleiterin verblifft dartiber
duflerte, dafl die Supervisorin fiir ihre Arbeit auch noch Geld verlangte. Die
Leiterin hatte ihren Beitrag vor allem darin gesehen, sich iiberhaupt zur
Supervision bereitzuerkliren.

Représentanten der Institution kategorisieren die Supervision und auch die
Person des Supervisors. Verhandlungen sind meiner Erfahrung nach dann
leichter, wenn der Kreis der SupervisandInnen iiber ein hohes Berufsprestige
verfiigt. So ist Supervision mit Kindergértnerinnen viel schwerer durchzaset-
zen als z.B. mit Arzten oder Pfarrern.

Zudem sei erwihnt, daB Supervision, je stdrker sie sich etabliert, den
Ubergang von einer strafenden zu einer verstehenden Berufskultur markiert,
und dies kann fiir institutionelle Subsysteme, wie Verwaltungen mit ihren
eigenen verrechtlichten und monetarisierten Binnenrationalititen, nur die
Phantasie von Macht- und Hegemonieverlust wecken.

Gerade im Sozialbereich haben wir es mit hybriden Organisationsstrukturen
zu tun. Einer biirokratisch organisierten Geschéftsfithrung obliegt in der Regel
die Arbeitskontrolle sowie das betriebswirtschaftliche Management. Thr Um-
gang mit (Personal-)Ressourcen orientiert sich an Mafstiben von Effizienz,
Zweckrationalitit und Instrumentalitiit. -

Hier mulf} sich der Supervisor skeptischen Fragen nach dem Wert seiner
Arbeit und der Angemessenheit seines Honorares stellen. Naheliegend ist, dal3
diese Trennung zwischen instrumentell und betriebswirtschaftlich organisier-
ten Geschiftsfilhrungen und an inhaltlichen wie humanistischen Zielen orien-
tierten Abteilungen zur Herausbildung unterschiedlicher HandlungsmaBstibe
fiihren, die die Organisationen insgesamt stabilisieren. DaBl Geschiftsfiihrer
und Leiter an die Supervision hiiufig andere Erwartungen richten und ihr einen
anderen Ort zuweisen als die Supervisanden, st an vielen Stellen bereits
beschrieben worden. So ist es nicht zufillig oder vor allem in der Persénlich-
keit von Leitern begriindet, wenn diese der Supervision gegeniiber Skepsis
und Widersténde entwickeln.

In Gesprichen mit Trigern bzw. deren Funktioniren sind Ambivalenz,
latenter Spott oder Abfilligkeit in Andeutungen gegentiber der Supervision
als Institution weit verbreitet. Das Unwohlsein gegeniiber der Supervision
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diirfte sich darin begriinden, da83 diese eine strafende Berufskuitur aufdeckt,
Innovationen anfragt und im Sinne einer ganzheitlichen Rationalisierung
verstehende Losungen bei beruflichen Konflikten und Problemen anstrebt,
Auf der Triigercbene findet sich last not least als Emstellung der Akteure
nicht selten eine negative Einstellung zum Menschen, eine negative Anthro-
pologie, in dem Sinne, dafl nur Arbeitsdruck und Kontrolle die Arbeitsdisziplin
der Beschiftigten sicherstellt. Zwar gehort es derzeit nicht gerade zum guten
Ton, von seinen Beschiiftigten als faul, arbeitsscheu und haitlos zu sprechen,
in den Einsteilungen von Triigern wird aber gerade dieses Menschenbild
immer wieder sichtbar. Dazu gehtiren AuBerungen wie: ,,Sie lassen sich das
Kaffeetrinken aber gut bezahlen® —eine AuBerung, die in den Supervisionssit-
zungen eine gemeinsame Inszenierung von Beschiftigten und Supervisorin
vermutete und diese als hesondere Form der Arbeitsverweigernung bezichtigte.
Ein weiteres Muster erfahrener Trigererwartungen bestand in der Zuwei-
sung von Supervision ausschlieBlich als Ort der Entlastung und Regression,
besonders in anerkannt schweren Berufen wie Kranken- und Altenpflege.
Arbeitsorganisation, Rollendifferenzierung, die Deutungsmuster verschiede-
ner Berufsgruppen waren auf der Leitungsebene als Gegenstand der supervi-
sorischen Reflexion unbekannt. Die Wiinsche des Trigers im Akquisitionsge-
sprach richteten sich vielmehr auf Supervision als Ort miitterlicher Zowen-
dung und Entschidigung fiir die schwerstarbeitenden Beschiftigten. Die
Supervision war als Kompensation angelegt und sollte gleichzeitig die Leitung
von ihren angemessenen Schuldgefiihlen gegeniiber den Beschiftigten befrei-
en - verugsacht durch Personalmangel, angehdufte Uberstunden, Kranken-
stand und den dazugehdrigen autoritdren Fithrungsstil. Mit der Deutung, da3
fiir das ,,arme” Personal ein Ort der Entlastung und Regression geschaffen

werden muf, wurden gleichzeitig Leitungsfehler zugedeckt und die Verant-

wortung fiir die Arbeitsbelastung dem Klientel zugeschoben.

Therapeutisierung der Supervision als Gefahr

Neben der Neigung, organisations- und institutionsspezifische Widerspriiche
und Probleme als personenbezogen im Sinne von Arbeitsmoral und Arbeits-
kultur uwmzudefinieren und iiber die Supervision dafiir gleichzeitig einen
speziellen Ort der Bearbeitung zu implementieren, gibt es immer wieder
Nachfragen nach supervisorischen Settings, die therapiedhnlich aufgebaut
sind. Damit einher geht die Haltung, daB es sich bei Supervision vor allem um
eine Methode bzw. ein Methodenbiindel handle. Die immer wieder gestellte
Frage ,,Nach welcher Methode arbeiten Sie denn?“ verweist auf die Notwen-

Marketing in der Supervision 67

digkeit, zu vermitteln, da3 Supervision iiber ein Theorickonzept verfiigt. Die
Methode ergibt sich aus dem Problem und seiner Diagnose.

Dazu ein veranschaulichendes Beispiel aus der Akquisitionspraxis: Ange-
siedelt im Bereich der alternativen Projekte hatte eine Institution, die sich
aufgrund eines Akquisitionsschreibens an mich gewandt hatte, mit massiven,
den Alltag dominierenden, materiellen und personellen Restriktionen zu
kdmpfen. Mehrheitlich waren die Beschiftigten in ungeschiitzten Arbeitsver-
hiltnissen beschiftigt — als ABM-Kraft, als nebenamtlich oder chrenamtlich
Beschiftigte, durchgéingig in Zeitvertrigen. Ferner {ibten die Beschéftigten
teilweise Arbeitgeberfunktionen gegeniiber sich selbst aus. Von der Supervi-
sion wurde nun erwartet, daf sie psychodramatische Ubungen, Gestaltthera-
pieelemente oder Rollenspiele in die Supervision als Methodenvielfalt ein-
bringt, die institutionellen Bedingungen, Rollen, Vertriige sollten aber nicht
thematisiert werden und wurden deshalb zu Beginn des Gespriiches fiir
unverinderbar erklirt.

Der Wunsch, die Supervision zu einer therapeutischen Inszenierung wmzu-
funktionieren, begriindete sich teilweise in den beruflichen Perspektiven der
Mitarbeiterinnen, von denen mehrere eine Zusatzausbildung in emer Thera-
pierichtung der Humanistischen Psychologie absolvierten. Supervision wurde
mit Gestalttherapie, mit Psychodrama oder Gespriichspsychotherapie quasi
identifiziert — es hatte teilweise den Anschein, als sei es das Interesse der
Supervisandinnen, sich als Entschidigung fiir die schlechten Arbeitsbedin-
gungen von der Institution eine persénlich motivierte Therapie bezahlen zu
lassen.

Immer wieder korrespondieren Trigerinteressen mit personlichen und Auf-
stiegsinteressen der Supervisanden/innen und konnen eine unheilvolle Allianz
eingehen. Dies gilt insbesondere dann, wenn der Supervisand/die Supervisan-
din als Akteur/in in seinen/ihren beruflichen Mafigaben systematisch ausge-
blendet, dafiir um so genauer die Perstnlichkeit und Biographie unter die Lupe
genommen wird.!

Supervision von oben

Erstaunlich oft begriinden Interessenten fiir Supervisionen ihre Skepsis mit
konkreten Erfahrungen, daf} ihnen Supervision von oben aufoktroyiert wurde.
Geschiftsfiihrer und Verwaltungschefs/-leiter hitten in der Vergangenheit teils
aus Interesse an der Aufpolierung des eigenen Images, teilweise, um gute
Bekannte zu versorgen, ihre institutionelle Position gebraucht, um Supervision
von oben zu institutionalisieren. Dabei seien widerspenstige Mitarbeiter zur
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Supervision dienstverpflichtet worden. Emport wurden mir diese teilweise
zeitlich weit zuriick liegenden Erfahrungen geschildert mit der direkten Auf-
forderung, dazu einen Standpunkt zu beziehen. In meinen Akquisitionserfah-
rungen ist mir das Ausmaf der Bedeutung dieser ,,Supervision von oben*
schrittweise klargeworden. Die Skepsis und Verweigerung gegeniiber Super-
vision heute betrifft hier nicht allein einen psychischen Widerstand, sondern
begriindet sich aus realen Sozialingsten der Mitarbeiter gegeniiber den An-
spriichen des eigenen Arbeitgebers, nicht nur von der Arbeitskraft, sondern
auch von der Person des Beschiiftigten Besitz zu nehmen.

Was hierbei im Gefolge des Psychobooms der 70er Jahre in den Institutionen
als Supervision angeboten und verordnet wurde, ist mafgeblich den Arbeits-
weisen von Selbsterfahrungsgruppen im Sinne einer sog. Therapie fiir Gesun-
de entnormmen, unter Ausblendung des institutionelien Kontextes und durch-
gefiihrt von Supervisoren ohne Ausbildung und Institutionskompetenz.

Die Schilderungen vor allem eines Kindergartenteams mit dieser ,,Form*
der Supervision, die typischerweise von einem befreundeten Psychologen des
Geschiftsfiihrers durchgefiihrt wurde, liefert Hinweise auf Institutionskultu-
ren. Berichtet wurde davon, daB diese Supervision, die unter Androhung einer
formalen Dienstverpflichtung, weil dieser Kindergarten Probleme habe,
zwangsverordnet wurde, ,,schrecklich” war. Unter schrecklich verstanden die
Mitarbeiterinnen, daB durch die ,,Supervision® Affekte, vor allem Aggressi-
vitiit und Angst, sich stark ausgebreitet hitten, Rollengrenzen und Formen des
Umgangs 6sten sich zugunsten von personaler, direkter und affektgetonter
Kommunikation auf. Geschildert wurde eine Art institutionelier Dekompen-
sation, wie sie zum Teil aus Alternativinstitutionen bekannt ist, wenn unter der
Priimisse der Einheit von Leben, Lieben und Arbeiten in der Vertraglichkeit
und Instrumentalitit von Beziehungen sowie im Vorhandensein von unter-
schiedlichen Rollen und Positionen nur etwas gesehen wird, ,,was kaputt
macht* und deshalb zerschlagen werden darf. Das ,,antiinstitutionelle Erbe
der 70er Jahre im Sinne des ,,macht kaputt, was euch kaputtmacht” wurde
anscheinend aus der Psychoszene in die Institutionen als Supervision trans-
portiert und diirfte dort seine Wirkung entfaltet haben.

Fazit: Fiir die Supervision bedeutsam erscheint deshalb die KEirung der
Rollen im Spannungsfeld Trager, Supervisor, Supervisanden sowie das Auf-
zeigen der Probleme von Dreieckskontrakten, wenn verschwimmt, wer fiir
den Kontrakt die mafigebliche Instanz darstellt. Die Kongruenz det Rollen von
Supervisand und Kontraktpartner verdeutlicht die Interdependenz von Super-
visor und Supervisand und ist aus diesem Grunde fiir die Entwicklung eines
professionellen, wie an ethischen Mafstidben orientierten, supervisorischen
Handelns wiinschenswert.

" .
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Die Entkopplung von Handlung und Handlungsfolgen durch das Auslagerm
der Verkaufsbeziehung an Dritte entspricht dem als zunehmend problematisch
empfundenen Regelwerk eines wohlfahrtstaatlichen Modells, das unter dem
Stichwort Megamaschine im Sinne einer Zentralisierung von Macht und
Entscheidungen zu Recht kritisiert wird.

Akquisition — gemeinschaftlich oder gesellschaftlich?

Die Unterscheidung zwischen Gesellschaft und Gemeinschaft geht auf den
Soziologen Ferdinand Tonnies zuriick. Danach sind Gemeinschaften durch
Abbhiingigkeit, Gesellschaften durch Vertraglichkeit gekennzeichnet. Supervi-
soren/innen, die in der Akquisition ihre sozialen, beruflichen und persénlichen
Beziehungen nutzen, handeln gemeinschaftlich, iiber gegenseitige Abhéngig-
keiten. Dagegen wiirde eine gesellschaftliche Handlungsweise den Kontrakt
in den Mittelpunkt stellen. Der Kontrakt in der Psychoanalyse ist das Gegen-
stiick zur Ubertragung und Abwehr der Patienten/innen. Dieser Handlungs-
typus bedeutet, daB zwei gleichberechtigte, unabhingige Individuen einen
Ressourcenaustausch vereinbaren.

Je nach institutioneller Zugehorigkeit erscheint die Akquisition im sozialen
Nahfeld als der einfachere Weg: Der Supervisor greift auf sein bestchendes
soziales Netz zuriick, d.h. er konstruiert seine Arbeit in erster Linie auf alten
Beziigen — auf der Basis bestchender Gemeinsamkeiten und Verbindlichkei-
ten. Derkalte Wind des Marktes bleibt ihm auf diese Weise erst einmal erspart,
das wirkt angstmindernd. In dieser Perspektive wird die Akquisition mit
Auswirkungen auf den gesamten SupervisionsprozeB gemeinschaftlich ange-
legt, d.h. auf der Basis von Abhingigkeiten, wodurch eine bedeutsame Dop-
pelstruktur wirksam wird. Dies widerspricht dem Supervisionskonzept der
»angewandten Aufklirung” (Dahrendorf) insofern, als Supervision sich
grundsitzlich gesellschaftlich, also auf der Basis von Kontrakten organisiert
und ihre aufklarende und damit rationalisierende Wirkung nur entfalten kann,
wenn Rollen und Positionen weitgehend eindeutig buchstabiert und iiber-
schaubar organisiert sind und sich in der Supervision Supervisand und Super-
visor treffen und nicht Vorgesetzte und Untergebene, Kumpel und Freunde
etc. Dies ist somit keine moralische Frage, sonder eine, diec Profession
berithrende Grundsatzfrage.

Die unumstrittene Bedeutung der Vertraglichkeit der Supervision wiirde
also eine von sozialen Bindungen unabhingige Akquisitionsstrategie nahele-
gen. Es wiire aber zu einfach zu behaupten, mit dem Riickgriff auf Marke-
tingstrategien sei der Problemkreis einer der Profession angemessenen Akqui-
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sition auch nur anndhernd gelost. Die Supervision wird vielmehr in mehreren
Schritten ihrer Professionalisierung eine spezifische Akquisition begriinden
miissen, wenn sie es mit dem Konzept der angewandten Aufklirung emnst
meint. So soll nicht verheimlicht werden, dal gerade die betriebswirtschaftli-
che Form der Akquisition einen spiteren Supervisionsprozef} strukturell er-
schweren kann. Die Anwendung von Marketingstrategien bietet den umwor-
benen Supervisanden/innen viel Raum zum Agieren, da die faktische Kom-
plementaritit des Rollenarrangements auBer Kraft gesetzt wird. Supervisan-
den/innen koénnen ein Konig-Kunde-Verhalten kultivieren, welches sich auf
den gesamten Supervisionsprozef} in Form von Spielen answirken kann. ,,Bei
Nichtgefallen Geld zuriick™ — erweist sich als assoziativ verkniipft mit der
betriebswirtschaftlich orientierten Akquisition und erschwert den Supervisi-
onsprozeB, fiir den die Komplementaritit der Rollen und das reale , Einstei-
gen® in die supervisorische Beziehung unabdingbar ist. :

Wenn Supervisanden tiber eine ,,Kundenkultur® immer wieder versuchen,
Symmetrie herzustellen, so zeigt dies die Grenzen, unter Umstiinden sogar
Gefahren des Marketings fiir die Supervision auf. Die vom Supervisor selbst
angebotene Akquisition wiirde dann als Abwehr gegen die Supervision ein-
gesetzt, das ,, Vorspiel“ ewig verldngert und die Beziehung in der Schwebe
gehalten. Der akquirierende Supervisor wird mit der Konig-Kunde-Kultur in
der Supervision seine Erfahrung gemacht haben: In meinen kurzen Erfahrun-
gen sind bereits verschiedene Facetten anfgetaucht — insbesondere das Her-
aufbeschworen einer direkten Konkurrenz mehrerer Supervisoren, indem z.B.
ein ganzer Bewerbungsvormittag veranstaltet werden sollte. Institutionen, die
normalerweise eher autokratisch gefiihrt werden, scheinen sich beziiglich
Supervision in ganz neuen basisdemokratischen Formen tiben zu wollen.
Neben der Installation direkter Konkurrenzen scheint sich vor allem ein
Vorspiel durchzusetzen. Das Vorgesprach, das weitgehend Kontraktgesprich
ist, scheint passé, iiblich werden dagegen zunehmend zwei, manchmal auch
drei Vorstellungstermine, bis ein Prozefl kontraktiert ist: bei der Leitung, beim
Team, beim Triger ...

So besteht das Ergebnis meiner Erfahrungen in der Konsequenz, bereits
beim ersten Telefonat Kontext und Szene moglichst genau zu kliren: Bewer-
berkarusseil, Fahrtkostenerstattung und Akquisitionsgebiihren bei mehrmali-
gem Erscheinen gehdren genauso dazu wie die traditionellen Fragen nach
Supervisionsvorerfahrungen, Teamzusammensetzung, Supervisionsgegen-
stand etc. Schliefilich muf der Akquisitionsphase quasi als Zasur das Kon-
traktgesprich gegeniibergestelit werden.

Anschrift der Verf.: Dr, Katharina Groning, Schornstr. 8, 45128 Essen.
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Anmerkungen

1 So beschreibt Bude (1988) systematisch das Verhingnis eines Therapismus in

den supervisorischen Beziehungen, wenn diese einerseits institutionsintern orga-
nisiert sind und andererseits von Therapeuten oder sich in der Ausbildung zum
Therapeuten befindenden Beschiftigten durchgefiihrt werden.
Beim Trager um pidagogischen Rat nachfragende Erzieherinnen wurden den
Ergebnissen der Forschergruppe nach, nicht fachberaten, sondern von einem
angestellten Fachberater wider Willen therapiert, weil es dessen beruflichen
Entwicklungswiinschen entsprach, Therapeut zu werden, und er seine berufliche
Stellung radikal nutzte, um an den ihm untergeordneten Erzieherinnen Therapie
zu,,iiben”. Indessen ist der Therapismus in der Supervision keine ausschliefliche
Erfindung angestellter Supervisoren, sondern findet seine Entsprechung in einer
szenespeziellen Nachfrage.
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Sabine Behrend

Finige Uberlegungen zu Akquisition, Kontrakt und ProzeB
oder:
Umwege erhohen die Ortskenntnisse

Akquisition oder die Frage, wie komme ich an einen Teamsupervisionsauftrag,
ist ja bekanntlich fiir junge, noch nicht etablierte SupervisorInnen ein beson-
ders heikles Problem. Um so entlastender wirken hier Nachfragesupervisionen
(vgl. dazu Nellessen), das heifit, hier kommt der Supervisionsauftrag durch
personliche Beziehungen oder durch institutionelle Beauftragung zustande.
Meinen noch jungen Erfahrungen als Supervisorin zufolge stellt bereits die
Kontaktphase vor Prozefbeginn eine Verdichtung von offiziellen und mehr
oder minder bewuBten heimlichen Auftrigen, Rollen wie Rollenzuweisungen,
Zielen und sich widerspiegelnden institutionellen Normen und Interaktions-
mustern dar. Die Ereignisse sind da, die Zuweisung von Bedeutungen wird
allerdings erst viel spiter moglich sein. ,,Institutionen sind komplexe soziale
Gebilde. Wenn ein Supervisor sich entschliefit, in einer Institution zu arbeiten,
sieht er sich bald einer verwirrenden Vielfalt von Erwartungen, Angsten,
Phantasien und Rollenangeboten ausgesetzt. Sie macht es ihm schwer, seinen
Ort im institutionellen Gefiige zu bestimmen. (...) Per Supervisor muf den
institutionellen Kontext seiner Arbeit in seine Uberlegungen einbeziehen,
wenn er qualifizierte Arbeit machen und seinen Klienten helfen will. In
Institutionen ist Supervision zugleich institutionelle Analyse® (F. Wellendorf
in: H. Pithl, W. Schmidbauer (Hrsg.) ,,Supervision und Psychoanalyse™ 1991).

Anhand von zwei Beispielen, es handelt sich um Teamsupervisionen in
unterschiedlichen Kliniken, méchte ich die Auswirkungen der institutionellen
Rahmenbedingungen und Kontraktmodalititen auf den jeweiligen ProzeB
niher beleuchten. Im ersten Fall handelt es sich um eine Nachfrage-Teamsu-
pervision, im zweiten Beispiel wird es um eine durch Empfehlung entstandene
Supervision gehen.

I. Leichter Auftrag — Schwere Arbeit

Wihrend meiner Ausbildung zur Supervisorin bemiihte ich mich um die
Aufnahme in die SupervisorInnenliste einer grofieren Versorgungseinrich-
tung. Nach einem ausfiihrlichen Gespriich mit der fiir Supervision zustindigen
und hauptberuflich in der Institution Gitigen Supervisorin tiber institutionsspe-
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zifische Rahmenrichtlinien und Kontraktmodalititen sowie meinen berufli-
chen Werdegang wurde ich in die Liste aufgenommen.

Entsteht jetzt bei einem Team innerhalb der Institution der Wunsch, Super-
vision zu bekommen, miissen sie schriftlich einen Antrag stellen, ihr Anliegen
begriinden und Ziele der Supervision benennen. Wird der Antrag von der
hauptberuflichen Supervisorin genehmigt, schickt sie dem Team die Liste der
in der Institution zugelassenen Supervisorlnnen sowie Kontraktformulare.
Diese Formulare enthalten detaillierte Angaben zu Sitzungsdauer, Sitzungs-
anzahl, Arbeitsvereinbarungen wie z.B. Protokolle und/oder Zwischenaus-
wertung; auch die Themen und die Teilnehmerlnnen werden aufgefiihrt. Ein
Exemplar geht immer an die genehmigende Stelle, eines an den Dienstvorge-
setzten, und Supervisorln wie SupervisandInnen bekommen ebenfalls ein
Exemplar. Dies bedeutet, dal} es im Antragsverfahren einen Vorabkontrakt als
Teil der institutionellen Regelung von Supervision gibt.

Eines Tages nun erreichte mich ein Anruf eines Stationsleiters, der die
alphabetische Liste ,,heruntertelefonierte” und mich zuféllig als erste Super-
visorin erreichte. Wir vereinbarten ein unverbindliches Gesprich zwischen
dern Team und mir zam wechselseitigen Kennenlermnen und zur Abklirung der
Themenwiinsche des Teams sowie der Modalititen der Zusammenarbeit.

Das Stationsteam bestand aus sechs Krankenschwestern, zwei Krankenpfle-
gern als stellvertretende und als Stationsleitung sowie einer Nachtwache. Zu
meiner groBen Uberraschung war zu diesem ersten Termin die Pflegedienst-
leitung ebenfalls erschienen. Der Stationsieiter stellte sein Team und die im
Antrag formmulierten Themen vor,

Die Themen waren so unkonkret wie ,, Teamfindung™ oder ,,Konzeptent-
wicklung®, dennoch hatte kein Teammitglied das Bediirfnis, etwas zu ergiin-
zen, zu modifizieren oder zu fragen. Es schien einfach keinen Kldrungsbedarf
zu geben. Meine Frage schlieflich, wieviel Zeit sie gerne hitten, um sich fiir
oder gegen unsere Zusammenarbeit zu entscheiden, stief auf grofie Verwun-
derung. Sie hatten sich bereits entschieden. Die Supervision sollte moglichst
schnell beginnen, deswegen hatten sie ihre Pflegedienstleitung fiir die erfor-
derliche Unterschrift auf dem Kontraktformular gleich mitgebracht. Als es
dann um Termine ging, geschah Merkwiirdiges: ,,irgendwie konnten immer
alle nicht. Dieser Widerspruch machie mich dann doch neugierig.

Es fanden nur drei Termine statt, alle nachfolgenden wurden kurziristig
abgesagt, was mit Krankheit oder Urlaub begriindet wurde. Nach mehrmona-
tiger Pause, in der die Stationsleitung und die Pflegedienstleitung wechselte,
fand ein neues, diesmal sehr ausfiihrliches Kontraktgesprich statt, und es
entwickelte sich in der Folge eine langerfristige und fruchtbare Zusammenar-
beit.
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Eine wesentliche Rolle bei der Wiederanfnahme der dem Kontraktgesprich
vorangehenden Abkldrung spielten die Fragen nach institutionellen Rahmen-
bedingungen, unterschiedlichen Auftraggebemn, dem offiziellen Thema der
Supervision ,,Konzeptentwicklung* und den von mir vermuteten inoffiziellen
Themen und Befiirchtungen der Teammitglieder. Es wurde schnell deutlich,
dal} der Supervisionswunsch zunéchst von der Stationsleitung ausging und
von der Pllegedienstleitung unterstiitzt wurde. Das Team war geiibt im Um-
schiffen von hierarchiehoheren Entscheidungen, so willigten sie in den Kon-
trakt ein, ohne eigene Interessen einzubringen. So gab es fiir sie kaum Griinde,
zur Supervision zu erscheinen. Der abendliche Termin wirkte sich hier sicher
verstiirkend aus. Nach dem Weggang des Stationsleiters war die Frage nach
dem Leitungs- und Handlungskonzept ein Teamanliegen geworden. Plétzlich
war auch Interesse an meiner Arbeitsweise spiirbar, und meine Distanz zur
Klinikhierarchie wurde bedeutsam.

Fir mich als Anfiangerin war die Verfithrung besonders grof3, eine institu-
tionell abgesicherte Teamsupervision zn beginnen. Das Supervisionsanliegen
war schriftlich formuliert, ich war qua Zugehédrigkeit zur Supervisorinnenliste
prinzipiell akzeptiert; die Klinik stellte die Riumlichkeiten und Finanzen
sicher, und die Supervision konnte als Dienstzeit abgerechnet werden. Diese
,»glinstigen” Ausgangsbedingungen verhinderten dann den Beginn eines Aus-
handlungsprozesses und einhergehend den des Bezichungsaufbaus. Erst die
Stérungen veranlafiten mich, iiber mégliche Zusammenhinge zwischen der
glatten Akquisitionsphase, dem schnellen Kontrakt, hierarchisch organisierten
Klinikstrukturen und ihrer Bedeutung fiir die Entwicklung einer Arbeitsbezie-
hung griindlicher nachzudenken. Deutlich wurde mir dabei auch die entdiffe-
renzierende Wirkung von institutionell verbindlich formulierten Supervisions-
modalitéiten auf die Rolle der Supervisorin. Die Delegation von Verantwortung
fiir den SupervisionsprozeB an die Institution durch Ubernahme des Vorkon-
traktes innerhalb des Antragsverfahrens machte schlieBlich eine Riickkehr zur
Kontraktphase, hier verstanden als Abklarung bzw. Nachfrageanalyse, not-
wendig, umn einen neuen Kontrakt herstellen zu kénnen unter besonderer
Beriicksichtigung der Tatsache, daB Supervision hier institutionell funktiona-
lisiert wurde als Krisenmanagement. Derart strukturell vordefiniert, bedurfte
es einiger Umwege, mich wieder meinem Verstindnis von Supervision als
einem aufklirenden Prozefl anzunidhern und nicht im Setting einer monokausal
zielorientierten Serviceleistung sozusagen ,,dienend” zu verhaften.
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II. Schnelier, hioher, weiter?
oder:
Der ganze Prozel} — die reine Akquisition?

Nicht alle Institutionen kénnen oder wollen sich ihren festen Kreis von
Supervisorlnnen ,,halten*. Hier sind Broschiiren und die persénliche Kontakt-
aufnahme durch Supervisorinnen wichtige Mittel der Akquisition. Besonders
hiufig jedoch holen MitarbeiterInnen selcher Institutionen Empfehlungen im
Bedarfsfall ein. Einer Anfrage folgt dann i.d.R. eine zweiphasige Kontraktge-
staltung: ein Gespriich mit dem Team und eines mit der genehmigenden
Leitung (Dreiecks-Kontrakt). Die Reihenfolge dieser Gespriiche gibt bereits
Hinweise auf die Unternehmenskultur und das Selbstverstindnis der dort
Arbeitenden. Da hier die im ersten Beispiel beschriebenen Rahmenrichtlinien
nicht oder nicht vergleichbar verbindlich definiert sind, bedarf es haufig
intensiver gemeinsamer Formulierungsbemiihungen dariiber, wer welche Rol-
le in dem wie zu definierenden Supervisionssetting im Hinblick auf welche
Ziele einnehmen soli.

Durch den oben beschriebenen zweimaligen Kontraktanlanf war ich der
Pflegedienstleitung inzwischen hinreichend bekannt. Sie empfahl mich Kol-
legen einer anderen Klinik in einer anderen Stadt. Ich wurde zu einem
Informationsgesprich eingeladen. Ein junges Fiihrungsteam wollte Supervi-
sion in der Klinik als festes Fortbildungsangebot etablieren. Parallel zur Suche
nach SupervisorInnen wurde ein Team gefunden, das hinreichend neugierig
fiir einen Informationstermin mit mir war.

Wir haben uns zwei Stunden Zeit genommen, um iiber Vorerfahrungen,
Befiirchtungen, Wiinsche und mégliche Themen zu diskutieren; schlieBlich
war nicht eine Krise, der tumusmiBige Wunsch nach Entlastung und/oder
Reflexion der eigenen Arbeit oder bevorstehende Umstrukturierungen der
Anlal fiir eine Supervision.

Nachdem alle neun im Tearn arbeitenden Krankenschwestern fiir sich ihre
Erwartungen an die Supervision und die Supervisorin formuliert hatten,
iiberwogen Neugier und Hoffnung die ebenfalls geduferten Befiirchtungen.
Die sich anschlieBende Supervision I6ste unterschiedliche Effekte auf den
verschiedenen Beobachterrdngen aus. Die Pflegedienstleitung verfolgte die
Auswirkungen der Supervision im interstationiren Gefiige und vor allem auf
der Beziehungsebene zwischen Team und Leitung: wie geschah die Bearbei-
tung eines Konfliktes zwischen dem Supervisionsteam und dem Team der
Intensivstation — hier bestand eine jahrelange Konkurrenz — in der Supervisi-
on? Welche Rolle wiirde die Supervisorin einnehmen? Welche Funktion
kénnte die Pflegedienstleitung iibernehmen? Wie beurteilen die Teams anderer
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Stationen das Experiment Supervision? Die Supervisandinnen berichteten
hiufig iber Nachfragen der Kolleglnnen, was sie da so eigentlich machen
wiirden. Nur sitzen und reden? Das kommt im eiligen Klinikalltag doch sonst
nicht vor! Ublicherweise reicht die Zeit doch nicht einmal fiir die ,, Ubergabe*.
Die Teammitglieder selbst reflektierten immer wieder den Nutzen der Super-
vision fiir thre Zusammenarbeit und entdeckten dabei auch fiir sich neve
Themen.

Der akquisitorische Nebeneffekt dieses Prozesses wurde besonders deut-
lich, als der Fortbildungsreferent der Klinik mich bat, ¢inen Vortrag iiber
Supervision fiir Pflegekriéfte dieses (allgemeinen) Krankenhauses zu halten.
Nattirlich sollte der Vortrag méglichst praxisnah, wenig theoretisch sein, Aber
wiirden nicht alle Mitarbeiterlnnen bei jedem Beispiel, das ich bringen wiirde,
auf ,,mein Supervisionsteam™ schauen? Mein Notausgang aus diesem Dilem-
ma stieli glicklicherweise bei den Supervisandinnen auf Gegenliebe: Ich
wiirde eine allgemeine Einfithrung geben, Theorie und Methoden, soweit zum
Verstehen des Settings ,, Teamsupervision in einer Klinik* erforderlich, vor-
stellen und exemplarisch meine Arbeitsweise erldutern. Interessierte Team-
mitglieder wiirden dann Beispiele ihrer Wahl aus ihrer eigenen Supervisions-
erfahrung vorstellen. Gemeinsam wiirden wir anschlieBend mit den Kollegln-
nen diskutieren. An dieser praxisnahen Vortragsform fand auch der Fortbil-
dungsreferent Gefallen. In der Veranstaltung kam eine rege Diskussion in
Gang, in der die Supervisandinnen viele Fragen beantwortet und ein positives
Bild ihrer ersten Supervisionserfahrung gezeichnet haben. Die Mischung aus
genereller Theorie und konkreter Praxis aus dem eigenen Haus war offenbar
der Situation angemessen und wurde von den Zuhérerlnnen akzeptiert.

Dieser ,, Vortrag™ diente nicht nur der Information und Akgquisition in dieser
Klinik, wie sich kurz darauf herausstellte, sondern bewirkte anch eine Finla-
dung an ein der Klinik angegliedertes Fortbildungsinstitut fiir Pflegedienstlei-
tungen. Ich wurde gebeten, ein Referat iiber Teamsupervisionen in Kliniken
20 halten und anschliefiend die Fragen der Kursteilnehmer zu beantworten.

Neben einer allgemeinen Einfithrang bot sich auch hier wieder die Gele-
genheit, exemplarisch die eigene Arbeitsweise darzustellen und mit den
KursteilnehmerInnen vor allem die Wechselwirkungen zwischen innerinstitu-
tionell verankerten Leitungsrollen und der externer SupervisorInnen zu disku-
tieren.

Besonders interessant fiir mich waren dabei die unterschiedlichen Erwar-
tungen an Supervision von Pflegedienstleitungen aus den neuen und denen aus
den alten Bundeslindem.

Der Gedanke, Supervision zu beanspruchen, kam in dem beschricbenen Fall
von der Leitung, nicht vom Team selbst. Hier war es die Pflegedienstleitung,
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die neue Standards zur Fort- und Westerbildung mnerhalb der Klinik v.a. duch
Teamsupervision einfithren wollte. Der Fortbildungsgedanke wurde von bei-
den Stationsleitungen unterstiitzt, und das Team, das sich in Dauerkonkurrenz
zu einer anderen hochtechnisierten Spezialabteilung befand, fand den Gedan-
ken, zuerst etwas Neues zu probieren, attraktiv.

Die Themen, die zu Beginn jeder Sitzung festgelegt wurden, bezogen sich
zundchst auf die anstehende Verinderung des Tagesablaufs der Station, aus-
gelost durch einen Wechsel bei den leitenden Arzten, und erstreckten sich dann
iiber Fragen zur Definition ihrer Rolle als Pflegepersonal auf einer diagno-
stisch orientierten Station ohne ,,feste” Patienten als Serviceeinheit fiir den
drztlichen Dienst bis hin zu Fragen der Kooperation untereinander, Ich fand
es fiir eine ,,Schnuppersupervision* nachvollziehbar, daB das Team zunichst
allgemeine Fragen, die nur mittelbar mit den einzelnen Teammitgliedern zu
tun hatten, besprechen wollte. Verdndert wurde dieser ProzeB durch die
Teilnahme einiger Teammitglieder an der Vortragsgestaltung zum Thema
Supervision fiir ihre KollegInnen. Das Supervisionssetting wandelte sich in
das einer Unterrichtssituation. Aus den Supervisandinnen wurden Expertin-
nen, aus der Supervisorin eine Referentin. Auch den zweiten Vortrag vor den
Pflegedienstleitungen verfolgten die Supervisandinnen auf informellen We-
gen.

War das noch ein Supervisionsprozef}? War es ein mehrschichtiger Werbe-
und Akquisitionsproze? Wieviele Auftriige und Auftraggeberlnnen gab es,
und wie wirkte sich der Rollenwechsel bei den Supervisandinnen und der
Supervisorin, aber auch bei der Pflegedienstleitung aus?

Das Team ging mit dem Kennenlemen von Supervision zunéchst um wie
mit der Einfithrung von neuen, diffizilen technischen HilfsmitteIn. Sie waren
Vorreiterinnen einer neuen Entwicklung. Dies galtebenso fiir die Pflegedienst-
leitung. Auch die durch die Vortrdge veridnderte Situation entsprach der
Alltagserfahrung des Teams, daB Notfélle, PrivatpatientInnen und Besichti-
gungstouren von GastmedizinerInnen den geplanten Tagesablauf durchaus
verindern konnen. Ebenso typisch fiir einen Klinikalltag war die Verdichtung
der Ereignisse: Dieses Team arbeitet in einem hohen Tempo, das sowohl von
den ArztInnen als auch durch die Maschinen vorgegeben wird. Sie haben nicht
einmal eine stérungsfreie Zeit zur ,,Ubergabe als notwendigen Informations-
austausch zwischen den Schichten. Zeit zur Reflexion des eigenen Handelns
oder des Austausches unter Kolleginnen iiber Fragen wie die der ontaktge-
staltung zu den PatientInnen wihrend der Diagnoseprozeduren ist im Zeit-
budget der Routinen nicht vorgesehen. Die Uberlagerung des Supervisions-
prozesses durch die Vortrige konnte von daher fiir das Team nicht weiter
verwunderlich sein.
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In einem Punkt gab es eine hohe Interesseniibereinstimmung: die neue
Pflegedienstleitung sowie das Team und die sich neu in der Szene befindende
Supervisorin wollten sich tiber diese Teamsupervision — Vortréige eingeschlos-
sen — qualifizieren und an der Entwicklung neuer Standards teilhaben. Die
Vorstellungen gingen auseinander, als das Team glaubte, das neue ,,Diagno-
severfahren* Supervision grundsétzlich verstanden zu haben, was eine weitere
Einiibung iiberfliissig erscheinen liel. Auch die Pflegedienstleitung wulite
bald, dal Supervision in ihrer Klinik méglich war und prinzipiell keine
Bedrohung der Leitungsrolle sein mufite. Nur die Supervisorin hatte ein
Interesse an einer tiefergehenden Bearbeitung ihr teamrelevant erscheinender
Themen. Die Instrumentalisierung von Supervision machte es nach der Hilfte
der vereinbarten Sitzungen erforderlich, eine Auswertung vorzunehmen und
aus der offenbar veriinderfen Situation eine Beendigung des Prozesses zn
schlieflen oder eine Reformulierung des Kontraktes zu versuchen. Die Aus-
wertungssitzung ergab, daf3 das Team sich die Option auf Supervision fiir den
Bedarfsfall erhalten und die beiden Stationsleiterinnen die Chance zur Klirung
ihrer Leitungssituation nutzen wollien. Die Phase der Leitungssupervision
endete wieder mit einer Auswertungssitzung mit dem ganzen Team, in der die
Leitungen ihr modifiziertes Leitungskonzept vorstellten. Und gewil} ist es
auch hier wieder kein Zufall, daf} dies eine Sitzung vor dem kontraktierten
Ende des Prozesses geschah. Das Klassen- und Supervisionsziel schien vorerst
erreicht — fiir alle Beteiligten?

Einige abschlieBende Bemerkungen

Die beschriebenen Beispiele machen, denke ich, deutlich, daB eine verkiirzte
und in wesentlichen Teilen auBerhalb des Teams stattfindende Akquisitions-
und Kontraktgestaltung im Prozef} nachgeholt werden muB. Hierbet ist eine
Uberlappung von Elementen, die in einem als ideal gedachten linearen Ab-
laufmodell unterschiedlichen, definiert sukzessiven Phasen zugeschrichen
wiirden, unvermeidlich. Jedoch prozeBorientiert gedacht, erscheinen die inter-
aktiven Reformulierungsbemiihungen notwendig zur Vermeidung von Super-
vision als einer spezifischen Form akademischer Zwangsbegliickung. Hierbei
konnen ,,Umwege” durchaus die Orts- bzw. Institutionskenntnisse erhohen:

. Team-Supervision bedeutet immer eine Auseinandersetzung mit der Ge-
samtsituation, d.h. mit ihrer Struktur, ihrer Umgangsweise mit Konflikten, der
Erfiillung der Arbeitsaufgabe und schiiefflich ihrer gesellschaftlichen Einge-
bundenheit. Der Team-Supervisor wird sich immmer fragen miissen, welche
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Rolle er als Berater einnimmt, welchen der angebotenen Stiihle er besetzen
mdéchte und welchen er besetzt hat, schlieBlich, mit welcher konzeptionellen
Vorstellung er seine Arbeit ausfiillen machte” (H. Piihl in H. Pithl: Handbuch
der Supervision, Berlin 1990).

Anschrift der Verf.: Sabine Behrend, Detmolder Str. 104a, 33604 Bielefeld.
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Alles ganz anders und doch wieder dhnlich
Uberlegungen zur Akquisition und Beratung
im Profit- und Non-profit-Bereich

Einleitung

Die Beschiftigung mit dieser Fragesteltung hat sicherlich mit mir ganz per-
sonlich zu tun. Ich bin in einem ,,Profithaushalt™ aufgewachsen, d.h. meine
Eltern waren und sind selbstindig, und ich habe viel in ihrem Dienstleistungs-
unternehmen mitgearbeitet. Diesen Bereich habe ich dann aber verlassen und
bin zur Ausbildung in den ,,Non-profit-Bereich* gegangen und verdiene auch
zur Zeit hier noch einen Teil meines Geldes. Die Kompetenzen, die ich hier in
Aus- und Weiterbildung und dort eher im Handeln und Erspiiren von Bedin-
gungen und Auswirkungen erworben habe, niitze ich, urn nun auch als Berater
im Profit-Bereich titig zu sein. Diese Tatsache ist der zweite wichtige Grund,
warum ich meine Gedanken in Worte fasse — es ist schon einiges anders in
diesen unterschiedlichen Welten, und dies hat EinfluB auf mich als Supervisor.

Supervision boomt — auch im Profit-Bereich.

Keine Tagung, anf der nicht Workshops oder Arbeitsgruppen angeboten
werden, bel denen es um Supervision im Profit-Bereich, d.h. in der Industrie
und der Wirtschaft geht. Dieser Arbeitsbereich iibt eine hohe Anziehungskraft
auf Supervisoren aus.

Ich méchte einige Fragen, die sich fiir mich daraus ergeben, in diesem
Artikel stellen und versuchen, diese zu beantworten.

Die aufgeworfenen Fragestellungen werden sich zum einen auf einige
Aspekte der Akquisition bezichen, zum anderen auf eher grundsitzliche
Phéinomene in den beiden Bereichen.

Meine Erfahrungen im Bereich der Non-profit-Unternehmen sind schwer-
punktmiiflig karitative Organisationen, d.h. Institutionen, die karitative Unter-
stlitzungsleistungen an bestimmten Bevolkerungskreisen (Wohititigkeit, Ge-
meinniitzigkeit) leisten {(Schwarz 1992, S. 19).

Meine Erfahrungen im Bereich der Profit-Unternehmen bezichen sich auf
die Beratung von Fithmngskriften. Hier sind vor allem Dienstleistungsunter-
nehmen zu nennen, allerdings auch Computerfirmen im Bereich des Software-
Services und des Verkaufes.

Meine Beschreibung und Schliisse werden nicht vollstindig sein, da meine
Erfahrung begrenzt ist. Ich m&chte mich da Comelia Edding anschlicBen, die
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dieses Therna unter dem Blickwinkel Fithrungskriifie-Beratung bereits bear-
beitet hat. ,,0b die Verallgemeinerungen, die ich vornehme, zuldssig sind,
weill ich nicht. Sie entsprechen gewissermaBen dem momentanen Stand
meiner Klischeebildung. Hoffentlich sind sie, sowie auch die Schliisse, die ich
ziehe, dennoch anregend” (Fdding 1990, S. 30).

Einstieg und erste Erfahrungen

Bei einer Feier im eher privaten Kreis lemnte ich den Filialdirektor eines grofien
Dienstleistungsunternehmens kennen, der in dieser Funktion in seiner Filiale
auch den Bereich der Personalentwicklung verantwortete. Neben dieser Per-
sonalentwicklungsabteilung in der Filiale gibt es in der Zentrale des Konzerns
eine zentrale Abteilung fiir Personalentwicklung.

Wir sprachen bei besagter Feier iiber dieses und jenes — auch iiber unsere
Berufe. Ich erzihlte, ich mache Supervision und Trainings, erkldrte hier vor
allem mein Verstindnis von Supervision. Wir verabredeten uns ftir den néch-
sten Monat zum Essen, um einfach weiterzuplaudern. Es war also noch eine
eher unverbindliche Verabredung. Ich bemerkte allerdings, dafl mir diese
Verabredung auch Druck machte — war hier ein potenter Auftraggeber, war
hier der erste Zugang in ein Wirtschaftsunternehmen, das auch Interesse an
Supervision hatte? Was sollte ich anziehen? Wie sollte ich mich geben? Ich
bemerkte, daB ich mein sicheres Terrain verlassen und eine Grenze tiberschrei-
ten wiirde.

Wir trafen uns dann in seinem Biiro und plauderten wieder iiber dieses und
jenes und gingen dann essen. Beim Essen redeten wir fast die ganze Zeit tiber
betriebliches Bildungswesen und Personalentwicklung.

Auf dem Heimweg hatte ich viel Anregung, aber nicht das Gefiihl, etwas
fiir einen Auftrag getan zu haben. Nach einigen Wochen rief ich ihn an und
sagte, ich hitte noch viel iiber unser Gesprich nachgedacht und déchte, ich
habe ein interessantes Angebot fiir das Unternchmen. Hs kam zu einem
niichsten Treffen, das komplett anders verlief.

Wir trafen uns in einem Besprechungszimmer, ausgestattet mit allen Medien
— anwesend war auerdem ein Vertreter der zentralen Personalentwicklung.
Nach einer Vorstellung der Personen sollte ich mein Angebot vorstellen —
mdglichst am Flip-Chart visualisiert.

Ich machte deutlich, wie ich mir Supervision im Wirtschaftsunternehmen
vorstellen konnte, wie diese vernetzt sein kénnte in die Personalentwicklung
und welche unterschiedlichen Supervisionsformen es gibe. Eine Vemnet-
zung mit der Personalentwicklung des Unternehmens wurde vor allem im
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Bereich der verschiedenen Fithrungs- und Kommunikationstrainings disku-
tiert.

Ich verdeutlichte, daf es im Rahmen der Supervision die Chance gibe, die
Lerninhalte eines Trainings in die Praxis zu iibertragen. Hier dédchte ich speziell
daran, einen SupervisionsprozeB nach einem Training zu setzen, um den
Teilnehmern die Méglichkeit einer moglichst intensiven Reflexion ihrer tig-
lichen Arbeit zu bieten. Fine weitere Moglichkeit sei es, bei Personalentwick-
lungsmaBnahmen, die in mehreren Blocken stattfinden, Supervision zwischen
den Blécken einzusetzen.

Is sei auch sinvoll, Supervision vor allem als Einzel- oder Gruppensupet-
vision im Rahmen der Entwicklung von Fiihrungskriiften einzusetzen, dies sei
auch bei Traineeprogrammen fiir junge Fihrungskriifte von Vorteil, da diese
wenig Erfahrung in Bereichen der Fiihrung und Leitung, aber auch in bezug
auf Verhalten in Institutionen hitten. Dieser Bereich schliefit den gesamten
Bereich der Rollenklédrung ein.

Die Fragen meiner Gespriichspartner waren konkret und klar, z.B. was die
Effizienz und Effekte von Supervision betraf, ob ich etwas von den Vorgéngen
in emem Wirtschaftsunternehmen verstehen wiirde, von den Menschen, die
dort arbeiten, die schon anders seien, als die in sozialen Institutionen. Was
denn mein Interesse sei, jetzt in einem Wirtschaftsunternehmen titig zu
werden, und was mich dann noch immer in den sozialen Institutionen halte.
Dies war kein Plauderton mehr, eher ein fachlicher Diskurs. Dieser bezog sich
auf Fragen der Ergebnissicherung und der eingesetzten Methoden, ob zum
Beispiel nur Gespriche oder auch Rollenspiele und Ubungen im Rahmen einer
Supervision angewandt wiirden.

In diesem Zusammenhang entwickelte sich auch eine Diskussion tiber die
Methodiken der Erwachsenenbildung. Im Rahmen dieses Gesprichsabschnit-
tes wurde von mir noch einmal verdeutlicht, dal Supervision nicht mit den
iiblichen Fortbildungsmafinahmen, die iberwiegend an 2-5 Tagen am Block
stattfinden, zu vergleichen, sondern ein berufsbegleitender Reflexionsprozef
sei.

Es war des weiteren wichiig zu verdeutlichen, dafl die eingesetzten Metho-
den auf einer Diagnose der Situation bervhen miifiten und nicht als dogmati-
sches Repertoire des Beraters zu sehen seien.

Es gab auch Momente, wo ich mich deutlich in einer Bewerbungsposition,
in der ich real natiirlich auch war, fiihite. Dieses Gefiih! hatte ich in meinem
sicheren Gebiet, den sozialen Institutionen, lange nicht mehr gehabt, bzw.
wenn, In weit geringerer Intensitit. Hier wollte ich mich und mein
Supervisionskonzept verkaufen — an Abnehmer, die deutliche Verkaufsprofis
waren.
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Diese Akquisition dauerte noch eine Weile — Konzepte gingen hin und her —,
bis es zu einem ersten befristeten Auftrag kam.

Was war in dieser Szenerie aus meiner Sicht geschehen: Der entscheidende
Schritt war meine Konzentration, mein Angebot fiir das Unternehmen und
kein ausschlieBlicher Fokus auf die Person meiner Vertragspartner. Es wurde
sehr deutlich, daB Supervision letztlich den Zielen des Unternchmens dienen
muB. Aufgrund der klaren Nachfragen wurde mir sehr schnell deutlich, daf
es hier keinen ,,Freibrief* fiir einen langfristigen Prozef} gab, sondern daf die
Institution Supervision sich hier deutlich kontrollieren lassen muf3, was sie zur
Zielerfiillung der Institution beitrigt. Dies bedeutete fiir mich als Supervisor
in diesem Dienstleistungsunternehmen eine deutliche Kundenorientierung,
d.h. ich muBte mich entscheiden, ob ich diesen Auftrag annehmen wollte oder
nicht, ausgerichtet an den Zielen des Unternehmens. Mein Kunde war hier
zum einen die konkrete Person, zum anderen aber auch das Gesamtunterneh-
men, d.h. nicht als abstrakte Grife, sondemn in der Orientierung an den Zielen.

Mein Ziel war es zum einen, den Aufirag zu bekommen, aber auch, meine
Vorstellungen von Supervision zu verdeutlichen. Neben dem Abgleich mit den
Zielen des Unternehmens — moglichst reibungslose Betriebsabliufe, kiirzere
Bearbeitungszeiten, geklarte und damit arbeitsfihige Teambeziehungen ~ war
es wichtig fiir mich zu erldutern, dal Supervision ein ArbeitsprozeB, oft ein
gemeinsamer Suchprozef ist, der nicht in jedem Fall schnelle Lsungen bringt,
sondern die Losungen und das Lemnen der Teilnehmer im Rahmen des Ge-
samtprozesses entwickelt werden,

Ein weiteres Ziel im Rahmen dieses Gespriiches war es, aus meiner Sicht
deutlich zv machen, daf} der einzelne Mensch und sein Eingebundensein in
sein Team bzw. seine Abteilungsgruppe mit seinen persénlichen Problemen
im Rahmen der Arbeit Platz in der Supervision hitte und es mein Ziel sei,
diesen Menschen bzw. diese Abteilung arbeitsfihig zu machen, um die Ziele
zu erreichen. Es ginge also nicht darum, {iber abstrakte Strukturdaten oder
Wirtschaftszahlen zu reden, sondern um das konkrete Verhalten am Arbeits-
platz.

Im Unterschied zu den meisten sozialen Unternehmen, in denen ich titig
bin, waren hier die Fragen nach Effizienz und Kontrolle wesentlich deutlicher
ausgeprigt. Die Fragen im Bereich der Kontrolle bezogen sich auf die Einbin-
dung der Vorgesetzten in das, was in der Supervision passiert, und wie
sichergestellt wiirde, daf} alle Beteiligten sich an die vereinbarten Absprachen
halten wiirden. Hier war u.a. die Frage nach der VerldBlichkeit des Supervisors,
sich an die Vereinbarungen zu halten, gestellt.

Dieser Teil der Fragestellung wurde von mir angesprochen, und meine
Gesprichsparmer hatten die Moglichkeit, auch von schlechten Erfahrangen
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mit TrainerInnen zu erzdhlen, die ohne weitere Absprachen mit ihnen die
Kontrakte verindert hitten.

Ich sicherte zu, falls es zu einer solchen Situation kommen wiirde, den
Kontrakt auch mit ihnen zu besprechen und die Vereinbarungen gegebenen-
falls zu &indern. Wir vereinbarten regelmiiBige Kontakte, um in Absprache mit
den Supervisanden allgemeine Informationen iiber den Supervisionsprozef} zu
geben und Fragestellungen zu diskutieren. Um den Vertrauensschutz der
Teilnehmer zu gewihrleisten, gibe es allerdings keine Riickmeldungen iiber
persénliche Situationen oder Erzihlungen der einzelnen. Die gemeinsamen
Gespriche sollten gemeinsam mit der Gruppe stattfinden.

Die Frage der Effizienz war eine schwierige, da es letzdlich darum ging, die
investierten Finanzmittel und die investierte Zeit der Mitarbeiter deutlich fiir
das Unternelumen zu nutzen.

In diesem Bereich erlebte ich einen hohen Leistungsdruck, da sich aus
meiner Sicht die Finanzmittel und die Zeit nicht finanziell gegenrechnen
lassen.

Wir vereinbarten, daf} jede Kontraktpartei das Recht habe, bei einem Gefiihl
von ,,das bringt doch nichts mehr” dies zum einen in den gemeinsamen
Reflexionsgesprichen, zum anderen aber auch als Besprechungspunkt aufier-
halb dieser Runden anzumelden.

Ein weiterer entscheidender Punkt war die Darstellung meines Supervisi-
onskonzeptes anhand einer Visualisierung.

In den meisten sozialen Institutionen wird, wenn {iberhaupt, das Supervisi-
onskonzept mit den Auftraggebern besprochen und ausschliefilich verbal
vermittelt. In vielen Wirtschaftsunternehmen sind Moderationsmethoden all-
taglich, zumindest in den Abteilungen fiir Personalentwicklung, so daf daranf
auch in solchen Gesprichen Bezug genornmen und vom Supervisor erwartet
wird, diese Mittel handhaben zu konnen. Dies bedeutet, fiir die Akquisition in
Wirtschaftsunternehmen eine vorbereitete Moderation zumindest im Kopf zu
haben, um hier ggf. auch Sicherheit zu haben.

Alles ist so anders und doch wohlbekannt

Ein Beispiel: Das Team einer stationdren Einrichtung zur Rehabilitation fiir
Drogenabhiingige.

Das Team einer Wohngruppe in der Rehabilitationseinrichtung fiir Drogen-
abhingige besteht ans drei Minnern und zwei Frauen. Im Kontrakt wurde mit
dem Team vereinbart, die Arbeit mit den Klienten und die daraus resultieren-
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den Avswirkungen auf das Team im Rahmen einer 20 Sitzungen umfassenden
Supervision zu reflektieren.

In den ersten Sitzungen war spiitbar, daf} das Team sich wenig an die
formalen Kontraktabsprachen hielt. Zom Teil fehlten einzelne Teammitglie-
der, zum Teil kam das Team zu spét, wieder ein anderes Mal mufiten wir durch
die Einrichtung ziehen, um einen geeigneten Supervisionsraum za finden. Im
Gegensatz zu diesem Verhalten beschrieb das Team die Arbeit mit Klienten
als an festen Regelungen orientiert, wobei das Team bzw. die einzelnen
Mitglieder sehr auf die Einhaltung dieser Regeln bei den Klienten pochten.
Dieses Festhalten an den Regeln bezog sich auf ausgesprochen formale Teile
der Arbeit, wie z.B. der Hausordnung, Ausgangsregelung usw. Auf Klienten,
die diese Regeln nicht einhielten, reagierte das Team wiitend und aggressiv.

Damit konfrontiert, bekam ich vom Team folgende Erklirung geliefert:
., Wir sind stindig mit der Auflésung der inneren Strukturen unserer Klienten
konfrontiert. Wir miissen diesen Klienten feste Regeln geben, um sich und ihr
Leben daran zu orientieren und zus ordnen. Wir halten dieses Vorgehen bei den
Klienten fiir sinnvoll, wehren dies fiir unser Team aber ab. Eigentlich sind wir
ein ziemlich chaotischer Haufen, der sich ziemlich entgegengesetzt zu dem,
was er den Klienten gegeniiber vertritt, verhalt.”

In diesem Fall ist die Beziehung oder die soziale Dienstleistung (neben
anderen institutionellen Faktoren) struktur- und verhaltensbildend fiir die
Teammitglieder (dies natiirlich neben der individuellen Sozialisation).

Ich verstand im Augenblick soviel: Die Dienstleistung wird hier, wie in den
meisten sozialen Einrichtungen, in einem helfenden Kontakt erbracht. Dieser
wird an Menschen ausgefiihrt und ist damit beziehungsbildend. Damit finden
auf der individuellen Ebene Ubertragungs- und Gegeniibertragungsprozesse
statt, die bezichungsbildend sind, d.h. die Klienten lésen in den Mitarbeitern
friihere — jetzt unbewuBte und verdringte — Erfahrungen und Gefiihle aus. Die
Mitarbeiter verhalten sich dhnlich wie damals. Mag dieses Verhalten in den
friiheren Situationen sinnvoll gewesen sein, so hindert es jetzt die Klienten, zu
verstehen und entsprechend zu reagieren. Die meisten sozialen Institutionen
haben oft ein Klientel als Feld, also richtet sich die Institution {als die darin
handelnden Menschen) auch an den Gegeniibertragungen, zumindest auf der
Ebene der konkreten Hilfe, aus, es bilden sich Struktur- und Verhaltensmerk-
male.

Bremen (Bremen 1991, S. 115 ff.) bezeichnet den hier kurz beschriebenen
Vorgang als Resonanzphinomen. Mit Resonanzphinomen meint er die ,, Wir-
kung, die Klientengruppen und Klientenkulturen in sozialen Organisationen
auslésen kénnen und die unbewuBt deren Strukturen, Ziele, ihr Soziotop, ihre
Kultur etc. beeinflussen ...“ (Bremen 1991, S. 117). Dies ist vergleichbar mit
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dem Spiegelphinomen, bezieht aber die gesamte Organisationsstruktur ein,
geht also iiber die individuellen Interaktionsprozesse im Rahmen der Ubertra-
gungsprozesse hinaus,

Das Team der o.g. Drogenklinik wehrte die formalen Teile, die in der
Beziehung zu den Klienten gefordert wurden, fiir sich mehr als deutlich ab,
um sich selbst zu entlasten und fiir sich einen Freiraum zu schaffen.

Insofern kénnte es sich hier auch um ein Spiegelphéinomen (Kutter 1990,
S. 294 ) handeln, indem sich im Team die Abwehr und Widerstandsmuster
der Klienten spiegeln,

Mit diesen Hypothesen konnte ich gut in die nichsten Sitzungen gehen.

Ein Beispiel: Supervision mit einer Gruppe aus dem mittleren Management
einer Computerfirma.

Die Gruppe bestand aus sechs Personen, die allesamt im mittleren Manage-
ment der Firma angesiedelt sind. Diese Computerfirma ist die Tochter eines
groBen amerikanischen Unternehmens.

Im Kontrakt wird vereinbart, Leitungsfragen und Strategiefragen im Ver-
halten zu reflektieren. Die Gruppe ist imumer ausgesprochen piinktlich und
beginnt ohne grofles Geplankel mit der Arbeit. Nach den ersten Minuten hat
immer jemand einen Besprechungspunkt, diese beziehen sich sowohl auf
konkrete Leitungsfragen mit untergebenen Mitarbeitern wie auch das Verhal-
ten innerhalb der Gesamtfirma.,

Wenn ein Fall in der vereinbarten Zeit von 2 Zeitstunden nicht bearbeitet
werden kann, drangt die Gruppe darauf, nochmal eine halbe Stunde dranzu-
héingen, um fertig zu werden. Es herrscht ein hoher Druck, die Dinge effektiv
zu besprechen. ,,Es mul} etwas dabei herauskommen. Die Gruppe ist sehr
deutlich am Ergebnis orientiert und hat noch keine ProzeBorienticrung, d.h. es
gibt den Drang nach schnellen und ganz praktischen Ldsungen. Ich erlebe die
Gruppe in den ersten Sitzungen als ausgesprochen hektisch und unter Druck
stehend. Alle meine Versuche, dies auf die gruppendynamische Fbene der
Supervisionsgruppe oder auch individuellen Lebensgeschichten zu beziehen,
bringen zwar Erkldrungen, sind fiir mich aber ausgesprochen unbefriedigend.
Meine interne Verstehensmatrix scheint fiir diese Problematik unzureichend
Zu sein.

Wenn ich oben davon gesprochen habe, daBl die Bezichungsstruktur zwi-
schen Helfern und Klienten in sozialen Einrichtungen auch struktur- und
beziehungsbildend ist, habe ich hier die Schwierigkeit, daB die klientenbezo-
genen Prozesse im Wirtschaftsunternehmen wegfallen. Hier scheinen andere
wichtige Punkte verhaltens- und strukturbildend zu sein.

Ich erdffnete die vierte Sitzung mit dem Darstellen meiner Unsicherheit und
meinen Fragen, die sich auf die Hektik, den Leistungsdruck usw. beziehen. In
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dieser Sitzung begann ich den Einfluf des Produktes und des Marktes auf die
Supervisanden zu begreifen. Die Computerindustrie ist im Augenblick in einer
tiefen Krise, das bedeutet, dal Hardware nicht mehr abgesetzt werden kann,
sondern die Firmen sich deutlich als Dienstleistungs- und Service- und damit
als Beratungsfirmen fiir die EDV-Branche verstehen. Fiir die Supervisanden,
die alle in den letzten Jahren vornehmlich Hardware, d.h. Computer, verkauft
hatten, bedeutete dies eine villige Umstellung ihres Arbeitsfeldes. Diese
Umstellung wurde duorch enorme Marktbewegungen ausgeldst. Auch die
Frage der Hektik begann ich zu verstehen. In dieser Computerfirma wurde alle
drei Monate bilanzier{, das bedeutet, da} Erfolge in relativ kurzen Zeitab-
schnitten erbracht werden miissen. Dieser ,,Druck” wird auch vom amerika-
nischen Kapital- und Aktienmarkt erzeugt. Alle hatten jeweils nach drei
Monaten ein Gesprich mit ihren Vorgesetzten {iber die Zielerreichung und
Zielvorgabe fiir die nachsten drei Monate. Aufgrund der wirtschaftlichen Krise
in diesem Bereich stand fiir einige Teilnehmer die Angst des Arbeitsplatzver-
lustes real im Raum.

In dieser kurzen Szene begriff ich, dafl ich mein gewohntes soziales Terrain
verlassen hatte. Natiirlich bin ich mir bei Supervisionsprozessen in sozialen
Einrichtungen dariiber im klaren, auch sozialpolitische Rahmenbedingungen
mit zu bedenken, Einfliisse eines schnellebigen Produktes, in diesem Fall
Computer, des Marktes, einer amerikanischen Mutterfirma und deren Kultur
waren mir bis dahin fremd gewesen. Ich begann also, mich mit der Situation
der Computerindustrie und den daraus resultierenden Folgen fiir die Unter-
nehmungen zu beschiiftigen, um meine Verstehensmatrix zu erweitern.

Im ersten Beispiel war es wichtig, die Situation der Klienten und deren
Einflisse auf das Team 21 verstehen. Da die meisten Supervisorlnnen zur Zeit
noch aus Feldern sozialer Arbeit kommen, sind den meisten diese Prozesse
auch aus der eigenen Arbeit vertraut. Begibt man sich als Supervisor in ein
Wirtschaftsunternehrnen, ist es aus meiner Sicht ausgesprochen wichtig, sich
mit dem Produkt bzw. der Dienstleistung des Unternehmens auseinanderzu-
setzen. Darmnit meine ich nicht nur eine ethische Auseinandersetzung, sondern
ein Verstindnis dafiir zu entwickeln, was dieses Produkt im Markt und fiir die
im Unternehmen titigen Menschen bedeutet. Fiir die Supervision in Wirt-
schaftsunternehmen ist es ebenso wichtig, tiber allgemeine wirtschaftliche
Trends auf dem laufenden zu sein. Ich empfehle also daher allen Superviso-
tInnen, die in diesem Bereich tiitig werden wollen, das Studium des Wirt-
schaftsteils ihrer Tageszeitung. Denn ebenso, wie ich als Hintergrundinforma-
tion die sozialpolitischen Informationen bendtige, benstige ich fiir die Super-
vision im Wirtschaftsbereich die Trendentwicklung im Bereich der Industrie
und Wirtschaft.
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Ein anderer wichtiger Aspekt des Produktes bzw. der sozialen Dienstlei-
stung sollte nicht verschwiegen werden. Viele Mitarbeiter in sozialen Betrie-
ben sind eber mit dem Klientel identifiziert, dies driickt sich oft in Ursprungs-
motivationen aus, einen sozialen Beruf zu ergreifen. Stark vereinfacht ist das
Helfen-Wolen immer noch eine starke Triebfeder.

Inihren Einrichtungen bzw. mit Kostentriigern erleben die Mitarbeiter dann,
daB diese Hilfe aus ihrer Sicht in den Institutionen nicht optimal umgesetzt
werden kann. Dementsprechend wenig sind Mitarbeiter oft mit der Institution
identifiziert. Dies erlebe ich auch hiiufig bei der Leitungsberatung der mittleren
Leitungsebene in sozialen Institutionen. Im Bereich der Industrie mache ich
hier andere Erfahrungen. Leitungskrifte sind hdufig hoch mit dem Produkt
und der Institution identifiziert, obwoh! auch in Wirtschaftsunternehmen von
seiten der Mitarbeiter viel Kritik an Strukturen und Verhalten von Vorgesetzten
gelibt wird.

Die Art des Produktes ist auch in bezug auf die Abnehmer von Bedeutung,
Wiihrend sich die meisten Wirtschaftsunternehmen mit ihrem Produkt einem
offenen Markt stellen miissen, d.h. in den allermeisten Fillen sind die Abneh-
mer frei, dieses Produkt zu erwerben oder nicht, ist es bei sozialen Einrichtun-
gen so, dal} die Abnehmer oft unfret sind.

Bei der fast monopolartigen Stellung der groen Wohlfahrisverbénde und
der angeschlossenen Tréger gibt es hier ein hohes MaB an Arbeitsplatzsicher-
heit. Supervisanden aus dem Wirtschaftsbereich thematisieren die Fragestel-
lung der Sicherheit des Arbeitsplatzes wesentlich ofter, vor allem dann, wenn
sich das angebotene Produkt am Markt nicht mehr verkaufen 146t. In einem
solchen Fall werden dabei oft existentielle Fragestellungen und Probleme
mitthematisiert.

Ich habe versucht, die Bedeutung des Produktes bzw. der sozialen Dienst-
leistung fiir die unterschiedlichen Felder im Profit- und Non-profit-Bereich
herauszuarbeiten. Fiir den Supervisor, der sich fiir eine Arbeit in einem
Wirtschaftsunternchmen interessiert, ist es unerliflich, sich mit dem Produkt
der Arbeit zu beschiftigen. Im Rahmen der Akquisition ist es auch vonnéten,
sich dartiber klarzuwerden, warum die Wirtschaft ein reizvolles Arbeitsgebiet
ist und warumn gerade in einem bestimmten Betrieb. Geht es darum, sich ein
neues Feld zu erschliefen, ein Feld, in dem viel Geld verdient werden kann?
Sind es die interessanten Leute, die guten Ausstattungen, die schénen Riume?
Natiirlich fallt auch der Glanz der Firma auf den Supervisor, und damit steigt
sein Marktwert. Viele der o.g. Punkte kommen unter Umstéinden den eigenen
narziBtischen Anteilen entgegen und machen das Feld der Industrie damit
ausgesprochen reizvoll. Oder geht es auch uns Supervisoren darum, dem oft
sehr miihevollen und wenig erfolgreichen Arbeiten in den Feldern der Sozi-
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alarbeit zu entkommen und sich in der Welt des groBen Geldes zu bewegen,
ein Trend, der gesamtgesellschaftlich fiir viele Berufsanfanger und Berufs-
gruppen zu beobachten ist? Die Frage, was haben Sie anzubieten und warum
wollen Sie uns ihre Dienstleistung (die Supervision) anbieten, ist eine hiufige
Frage in den Akquisitionsgespriachen.

Einige Unterschiede in den Feldern
Ziele

Die Ziele eines Wirtschaftsunternehmens lassen sich letztlich in Geld bzw.
Zahlen ausdriicken, d.h. es gibt eine deutliche Profitorientierung. Im Gegen-
satz dazu lassen sich die Ziele und die Zielerreichung in sozialen Unternehmen
nur anders erfassen — in einer pidagogisch-therapeutischen Sprache und oft
nicht in einer Bilanzierung von Geld und Zeit.

Beispiel: Teamsupervision in einer Einrichtung der Behindertenhilfe.

Das Team besteht aus sieben MitarbeiterInnen, die Ausbildungen reichen
von einer Helferausbildung im Bereich der Pflege bis zu einer ausgebildeten
Heilpidagogin.

Im Kontrakt war vereinbart worden, sowohi Teamstrukturen wie auch
Fallbearbeitung in die Supervision miteinzubeziehen.

Mit dem Leiter der Einrichtung war im Rahmen des Kontraktes vereinbart
worden, da8} er bei Bedarf an der Supervision teilnehmen sollte.

Im Rahmen des Kontraktes mit dem Leiter wurden trotz meiner Nachfrage
kaum weitere Interessen bzw. Ziele aus seiner Sicht formuliert. Es wurde von
seiten der Leitumg auch kein Interesse signalisiert, weitere Informationen aus
dem laufenden Supervisionsprozef) zu erhalten. Auf meine Frage, warum er
fiir dieses Team Supervision wiinsche, antwortete mir der Leiter: ,,Die haben
es ziemlich schwer mit ihren Klienten und branchen in diesem Bereich
dringend Entlastung.”

Eine Formulierung von Zielen und institutionellen Interessen fand in diesem
Kontrakt kaum statt. Binziges Ziel war die Entlastung der Mitarbeiter. Fine
Kontrolle der Ziclerreichung wurde nicht kontraktiert. Dies soll allerdings
nicht bedeuten, daB der oben beschriebene Supervisionsaufirag in irgendeiner
Weise sonderbar war. Die Reflexion der Klientenbezichungen ist oft, neben
den Arbeitsbezichungen anf Kollegenebene, ein wichtiger Bestandteil der
Supervision in sozialen Einrichfungen.

Ganz anders dagegen im folgenden Beispiel: Eine Anfrage aus einem
griferen Dienstleistungsunternehmen.
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Im Kontraktgespriich mit dem Abteilungsleiter wurde formuliert, daf} in der
genannten Abteilung, in der ca. 80 Mitarbeiter arbeiteten, dic Krankenstinde
seit geraumer Zeit iberdurchschnittlich hoch seien. Im Rahmen der alle zwei
Jahre stattfindenden Befragung der Mitarbeiter sei deutlich geworden, daf es
in dieser Abteilung grofie Méngel im Bereich der Leitung und der Kommuni-
kation giibe. Dies beziehe sich vor allem auf die Ebenen der Gruppenleiter, die
von ihrem Ursprungsberuf her alle Handwerker bzw. Techniker seien und
wenig Ausbildung in Bereichen der o.g. Fragestellungen hitten.

Die Frage der Krankenstinde sei ein stindiger Reflexionspunkt bei den
Abteilungsbesprechungen, an denen die genannten Gruppenleiter teilnehmen.
Die Gruppenieiter hiitten alle an Fiihrungstrainings teilgenommen, und man
wollte ihnen nun die Mdglichkeit einer stindigen Reflexion im Rahmen einer
Gruppensupervision geben. Aus Sicht des Abteilungsleiters gab es fiir diese
Supervision zwei Zielebenen:

1. Weitere Uberpriifung der o.g. Diagnose in bezug auf die Krankenstiinde,
d.h.: sind die Fragen von der Leitung und Kommunikation die echten
Ursachen fiir die hohen Krankenstinde in dieser Abteilung?

2, TumusméBig alle vier Monate solle ein Reflexionsgesprich mit ihm
stattfinden, um zu tiberpriifen, wie sich die Supervision aus Sicht der
Gruppenleitungen auf ihr Verhalten auswirke und ob dies Auswirkungen
auf die Krankenstinde habe. Somit war die Senkung des Krankenstandes
ein wichtiges Ziel.

Der gesamte Prozef} sollte nach 18 Monaten noch einmal im Rahmen einer

Abteilungsbefragung iberpriift werden.

Imersten Treffen mit den Gruppenleitungen wurden die 0.g. Ziele noch einmal
besprochen und verdeutlicht und von diesen weitgehend bestitigt. In bezug
auf die Diagnose und ihre eigenen Fihigkeiten wurde jedoch ein weiteres Ziel
verembart; die Gruppenleitungen formulierten, daf es anch ihrer Ansicht nach
wichtig sei, nicht nur soziale Phiinomene zu reflektieren, sondern sich Zeit zu
nehmen, im Rahmen der Gruppensupervision zu reflektieren, wie die Arbeits-
abldufe, d.h. Heben und Weiterreichen und die Arbeitsbedingungen in bezug
auf Luft, Staub usw. seien.

Auf meinen Einwurf hin, dafiir sei ich kein Fachmann, antworteten mir die
Gruppenleitungen, in diesen Fragen seien sie die Fachleute, sie benétigten
allerdings die Zeit, um diese Fragen gemeinsam in der Supervision zu bespre-

chen und sich darauf vorzubereiten, diese Punkte ggf. mit ihrem Vorgesetzten
zu besprechen.
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Zielkontrolle

In vielen Wirtschaftsunternchmen finden deutliche Zielkontrollen statt. Dies
geschieht anhand von Statistiken bzw. auf der individuellen Ebene im Rahmen
von Personalgesprachen. Die Kontrolle der Arbeit findet oft in Produktions-
bereichen anhand von Qualitidtskontrollen beim Produkt statt. Wenn auch
Zielkontrollsysteme nicht in allen Unternehmen stark ausgepriigt sind, zeigt
sich doch in allen Wirtschaftsbereichen eine deutliche Tendenz dazu, diese
Kontrollen zu erreichen. Dies ist in sozialen Unternehmen oft schwieriger. Der
Arbeitsvollzug in sozialen und gesundheitsbezogenen Diensten ist oft ein
isolierter, d.h. die konkrete Arbeit an und mit Klienten erfolgt durch eine
Person. Zusammenarbeit gibt es vor allem bei der Vor- und Nachbereitung.
Diese Arbeit lauft ohne eine explizite Koordination des Managements ab. Das
Personal sammelt so konkretes Fach- und Handlungswissen iiber Eigenarten,
Bediirfnisse und Handlungsméglichkeiten der Klienten, nur so kann die Rolle
situationsflexibel gehandhabt werden. Somit entzieht sich ein wichtiger Teil -
das organisatorische Handeln im Sinne der Zielerreichung — oft der Kontrolle.
Kontrolle in diesem Zusammenhang ist eher als Riickmeldung tiber Arbeit
gedacht. Es entwickelt sich oft ein Informationsmonopol derjenigen, die
konkret mit den Klienten arbeiten. Eine leistungsorientierte Kontrolle der
Arbeitsvollziige ist nicht mdglich, da soziale Dienstleistungen in ihrer Wirk-
samkeit davon abhingig sind, wie sich die Beziehungsstruktur zwischen
Helfer und Hilfesuchenden entwickelt (Nokielski 1992, S. 2).

Kontrollierbar und riickmeldbar von Vorgesetztenseite sind oft nur die
Oberflichenstruktur (Sauberkeit, Ordnung, Dokumentation, Arbeitszeiten
usw.). Damit ergibt sich gerade fiir Leitungskréfte in sozialen Bereichen die
Schwierigkeit, daf} bei der Arbeit mit Klienten wenig Koordination vorhanden,
aber auch ndtig ist. Die Leistungskontrolle bezieht sich, wie gesagt, eher auf
vordergriindige Merkmale.

Neben diesen Punkten ist auffillig, dall von Mitarbeitern sozialer Berufe
Kontrolle oft abgelehnt wird. Im Gegensatz dazu gehdrt Kontrolle fiir viele
Arbeitnehmer in Wirtschaftsunternehmen, die eine handwerklich-technische
Ausbildung haben, zam tiglichen Arbeitsleben und war schon deutlicher
Bestandteil der beruflichen Sozialisation.

Wenn ich bei Kontrolle vorwiegend von der Kontrolle der Zielerreichung
und in diesem Zusammenhang eher von Riickmeldung spreche, so macht dies
noch einen entscheidenden Unterschied deutlich. Die persénliche Zielerrei-
chung in einem Unternehmen wird im Idealfall mit dem Vorgesetzten reflek-
tiert. Dies ist ein wichtiger Bestandteil, um in hohere Positionen zu gelangen.
In Wirtschaftsunternehmen ist es in der Regel nur mdglich, iiber seinen
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Vorgesetzien in hdhere Managementpositionen zu gelangen. Auch aus diesem
Grund hat die Zieldiskussion und Zielkontrolle einen wesentlich positiveren
Beigeschmack als in sozialen Institutionen.

Der Markt

Wirtschaftsunternehmen agieren in einem Markt, d.h, sie miissen verkaufen,
um zu iiberleben, und konkurrieren mit anderen. Den Markt im Sozialbereich
gibt es kaum. Dies hat Folgen fiir das innerbetriebliche und auBerbetriebliche
Korkurrenzverfahren. In Wirtschaftsunternchmen gehért Konkurrenz dazu.
Auch innen wird hart um die Aufstiegschancen gekimpft, z.B. in detaillierten
Auswahlverfahren. In sozialen Unternehmen findet Konkurrenz nicht so offen
statt, u.a. deshalb sind die Auswahlverfahren nicht so klar. Es hat auBerdem
den Anschein, daf} die dort arbeitenden Menschen bei weitem nicht so karrie-
reorientiert sind wie diejenigen in Wirtschaftsunternehmen.

Geld

In Wirtschaftsunternehmen spielt Geld eine entscheidende Rolle. Geld sichert
u.a. den Bestand des Unternehmens iiber die Profiterreichung. Die Menschen
in diesen Unternchmen haben oft ein ungebrochenes Verhiltnis zu Geld. Geld
ist wichtig und will verdient werden.

Auch das Geld fiir den Supervisor spielt hier eine Rolle. Die Hohen des
Honorars sind oft schwindelerregend hoch — daran muB sich ein beruflich in
sozialen Feldem sozialisierter Supervisor erst gewdhnen, d.h. die andere
Bedeutung der Héhe des Geldes mu#) internalisiert werden, da ,,die andere
Welt den Beratern unterschiedliche Gefiihle macht. Die Verfiihrungskraft des
Geldes ist natiirlich nicht unbetriichtlich. Honorare bewegen sich in einer
Hohe, die jeden Bezug zur Leistung verloren hat. Es gibt marktiibliche Sitze,
die verlangt und bezahlt werden, becinfluBt zusétzlich durch das Image des
Beraters und den firmenintemen Status der zu erfiillenden Aufgabe, Der
Berater muf dieses Spiel mitspiclen, weil er durch zu niedrige Honoraranfor-
derungen eine Aussage iiber seinen Status und die Qualitit seiner Arbeit
macht, die ihm die betriebsintermne Anerkennung und den Zugang zu bestimm-
ten Aufgaben von vornherein verbaut. Zu Beginn seiner Titigkeit kann es den
Berater nahezu unfahig machen, weil er — altmodischen Vorstellungen iiber
das Verhiltnis von Lohn und Leistung anhiéingend — sich unfahig fihlt, so gut
zu sein, wie es der Hohe seines Honorars entspricht (Edding 1990, S. 40).
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In sozialen Unternehmen wird dem Geld oft eine andere Bedeutung beige-
messen. Es wird oft weniger verdient, und das Geld ist knapp. Im Gefiihl der
Mitarbeiter vor allem fiir die Klienten. Geld scheint der Mitarbeitern auch als
Statussymbol nicht so wichtig zu sein.

SchiuBbemerkung

Die Frage, ob man denn iiberall gleich berdt, 146t sich nicht mit einem
deutlichen Ja oder Nein beantworten. Aus meiner Sicht lassen sich die Bera-
tungsgrundsitze der Supervision fiir alle Bereiche anwenden. Insofern sind
die erworbenen Kompetenzen — Sozial-, Prozefl-, Beziehungs- und Instifuti-
onskompetenz — nutzbar. Aber die Wirtschaft ist nicht nur ein anderes Feld —
wie die unterschiedlichen Felder sozialer Arbeit —, denn in diesen kann man
die Felddynamik (vgl. Berker 1992, S. 4 ff.) verstehen. Dies gelingt oft —mehr
oder weniger —, da die meisten Supervisoren noch urspringlich aus den
Feldern der sozialen Arbeit kommen und hier meistens ihren Grundberuf
haben.

Die Felddynamik in der Wirtschaft ist eine ginzlich andere und entzieht sich
auf den ersten Blick dem Verstand der oben genannten Supervisoren. Die
angedeuteten Kompetenzen — Produkt- und Marktkenntnisse usw. —sind nicht
Bestandteil der Grundausbildung der meisten Supervisoren und auch nicht der
Supervisionsausbildung. Diese Aspekte und deren Bedeutung miissen bei
einer Supervision in der Wirtschaft in die Identitit des Supervisors integriert
werden, d.h. nicht als reine Technik und als reines Wissen beziiglich o.g.
Aspekte, sondern in deren Bedeutung fiir die Supervisanden, aber auch die
Bedeutung fiir den Supervisor und seiner Einstellung zu diesen Fragen.

Dies gilt natiirlich auch in umgekehrter Folge fiir Supervisoren, die ur-
spriinglich aus dem Wirtschaftsbereich kommen und in sozialen Feldern
Beratung anbieten.

Anschrift des Verf.: Thomas Behler, Lohmiihlental 37, 45276 Essen.
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FRAGEN UND ANTWORTEN

Supervision im Wirtschaftshereich
Ein Aufeinandertreffen zweier verschiedener Kulturen

Eine Befragung von Wolfgang Reiber, Diplom-Volkswirt, Diplom-Handelsleh-
rer und Supervisor, Referent im Zentralen Ressort Personal eines internatio-
nalen Industriekonzerns in Frankfurt.

Der Befragung lag ein schriftlicher Fragenkatalog der Redakteure dieses
Heftes, Angelica Lehmenkiihler-Leuschner und Werner Bohnert, zugrunde,

FES: Herr Reiber, Sie sind seit Jahren titig als Referent in der Abteilung
Personalmarketing und Personalentwicklung bei einem groBen Industriekon-
zern it fiber 100 Niederlassungen in Deutschland und vielen internationalen
Produktionsstidtten von sehr unterschiedlichen Produkten. Gleichzeitig sind
Sie auch Supervisor und wir haben das Gliick, in Thnen jemanden gefunden
zu haben, der beide Kulturen kennt und deshalb fiir uns Ubersetzungsarbeit
machen kann. Zondichst: Welche wesentlichen Unterschiede sehen Sie zwi-
schen Wirtschaftsuntermehmen und Non-profit-Betrieben? Gibt es Threr Mei-
nung nach spezifische Phanomene, die sich regelhaft in Wirtschaftsbetrieben
oder speziell in Threm Unternehmen ereignen?

W.R.: Von auflen gesehen stehen Wirtschaftsbetriebe nach meiner Einschit-
zung unter einem stirkeren Anpassungsdruck als Non-profit-Betricbe als
Folge stindiger systemexterner Veranderungen: zunchmender Wettbewerb
und wachsende Internationalisierung auf den Beschaffungs- und Absatzméirk-
ten; sich wandelndes Kaufverhalten in den meisten Branchen; Technologie-
schiibe, vor allem im Bereich Mikroelektronik; gesellschaftlich-politische
Veridnderungen, die mit dem Wertewande! einhergehen. Solche fiir die Uber-
lebensfihigkeit von Unternehroen hichst relevante Veridnderungen sind in den
letzten, sagen wir 20 Jahren umfassender, tiefer und mit wachsender Ge-
schwindigkeit erfolgt als frither, Durch falsche oder zu spiite Entscheidungen
kommen Unternehmen sehr rasch an eine existentielle Grenze. In der heute
herrschenden Weltrezession gilt dies noch stirker. Manch ein verdienter
Fuhrmann, der nach vielleicht 30jihriger Betriebszugehtrigkeit seinen Ar-
beitsplatz verliert, stellt sehr schmerzhaft fest, da} die von ihm geglaubte

- Stabilitit seines Arbeitsplatzes illusiondr war. Es ist leider weitverbreitete

Praxis, notwendige Anpassungsmafinahmen zuallererst und vor alien Dingen
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anf der Personalseite anzusetzen, durch Verringerung der Mitarbeiterzahl und
gleichzeitiger Verdichtung der Arbeit. Quantitative Anpassung geht vor qua-
litativer Anpassung.

Von innen gesehen unterscheiden sich Wirtschaftsbetriebe von Non-profit-Be-
tricben nach meiner Erfahrung durch andere Wichtigkeiten sowie andere
Grundannahmen tiber die Welt und vor allem tiber die Menschen. Gerade in
der Rezession haben die alten Menschenbilder wieder Konjunktur, werden die
Ideale der Humanistischen Psychologie, die iiber Jahre Stiick fiir Stiick Ein-
gang fanden auch in vielen Betrieben, tendenziell wieder an den Rand ge-
driingt. Das iibliche Nebeneinander von Lebens- und Fithrungsstilen bekommt
Schriiglage, jedenfalls an der Spitze der Hierarchien. Uberwunden geglaubte
Macho-Haltungen und Werte erscheinen wieder auf der Bildfliche und gewin-
nen Gewicht. Ich bin jedoch zuversichtlich, daf} dies eine voriibergehende
Erscheinung ist, denn im Ergebnis reduziert sich damit die Problemldsungs-
kapazitit der Organisationen, und zwar in einer Zeit, in der mehr davon
dringend gebraucht wiirde. Hilflosigkeit, Panik zum Teil, aber auch handfeste
Machtinteressen scheinen mir die Ursachen zu sein.

FS: Wie wirken sich diese Besonderheiten oder Haupteigenarten auf die
Supervision aus?

W.R.: Ich denke zunéchst einmal an Einzel- und Gruppensupervision: Mana-
ger sind gerade heute in einer besonderen Drucksituation. Sie tragen einerseits
erhebliche Verantwortung fiir das Gesamtsysitem Unternehmung. Die Aufga-
be, als ,,Kapitin ihres Schiffes” sicher durch die Untiefen und Stiirme zu
kommen, wird immer schwieriger. Andererseits sehen sich viele (teils reali-
stisch, teils projektiv) vor der Erwartungshaltung ihrer Mitarbeiter und Vorge-
setzten; ,,Sei souverdn!®; ,,Zeige keine Schwiche!™; ,,Bleibe der Beste und
Fahigste!”. Manche Vorstdnde, Aufsichtsriite und auch Mitarbeiter neigen
obendrein dazu, MiBlerfolge und Schwierigkeiten einseitig zu personalisieren.
Die objektiven Verhilinisse und ein Selbstbild, das sich an iiberholten Bildern
des individuellen Helden orientiert, passen nicht zusammen. Ich nenne das
eine Herzinfarktkombination.

Uberforderte Manager, die ihre Uberforderung anderen, oft auch sich selbst,
nicht mitteilen konnen, brauchen dringend Supervision. Der Coaching-Boom
der letzten Jahre scheint mir ein sicheres Indiz dafiir.

FS: Welche Funktion kann Supervision Threr Meinung nach im Betrieb
iibernehmen?

W.R.: Ich sehe vor allem 3 Funktionen:

a) Entlastung: Offen und unverstellt iiber seine Arbeitssituation sprechen zu
koOnnen, ist fiir viele eine Wohltat. Darliber hinaus zu erkennen, dafl manche
Probleme weniger mit einem selbst als mit den Strukturen und Verhaltnissen
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zu tun haben, in denen man sich bewegt, gibt auch verschiittet gegangenes
Selbstvertraven zurtick.

b) Rollen kliren und Rollen gestalten: Wie sehen die expliziten und vor allem
die impliziten Erwartungen an mich von den verschiedenen betrieblichen
Seiten aus? Wie stelle ich mir selbst meine Rolle vor? Wie kann ich die oft
eher vagen, unvollstindigen und auch widerspriichlichen Rollenerwartungen
an mich durch bewubies eigenes Tun auffiillen bzw. veriindemn?

¢) Erforschung des Systems, in das ich eingebunden bin, durch bewufites neues
Verhalten und Exploration der Wirkungen. Supervision als eine Form der
kontinuierlichen Beratung bietet hierfiir die ideale Voraussetzung,

FS: Wann hat Supervision grundsiitzlich eine Chance, sich als erwiinschte
Dienstleistung in Wirtschaftsbetrieben zu etablieren?

W.R.: Supervision als eine vom Unternchmen bezahlte Dienstleistung mufl
sich dadurch legitimieren, daB sie itberzeugend eine positive Wirkung nach-
weist auf die in letzter Instanz maBgebliche GroBe: den Gewinn. Supervision
muB} wenigstens so viel bringen, wie sie kostet. Natiirlich 142t sich das kaum
rechnen, sondern muf mit Plausibilitiit begriindet werden.

Eine weitere, oft noch hohere Hiirde ist die Angst mancher Manager, es
spreche sich herum, daf} sie ,,psychologischen Beistand brauchten. Die
Befiirchtung 1st groB, daB ein Vorgesetzter oder Kollege denkt, der betroffene
Manager sei wohl nervlich seiner Aufgabe nicht (mehr) gewachsen. Dieser
Aspekt hat in den letzten Monaten — fiirchte ich — an Bedeutung gewonnen.
ES: Wirtschaftsbetriebe sind bis heute im wesentlichen minnlich geprigt,
rational, ergebnisorientiert, sachorientiert. Beziehungen, Gefiihle, Atmosphii-
re spielen 1.d.R. eine untergeordnete Rolle. Welche Chancen haben Threr
Meinung nach Supervisorinnen, umin einem patriarchal strukturierten Betrieb
als Fachfrau emstgenommen zu werden?

W.R..: Fachfraven haben es in einem patriarchalisch strukturierten Betrieb sehr
schwer. Fachméinner reagieren ihnen gegeniiber meist aus der Rolle des
,-charmanten Galan“ heraus. Wenn dies nicht komplementir erwidert wird,
erfolgt die Abwertung deutlicher. Meine eigenen Erfahrungen zu diesem
Thema resultieren aus dem Experiment, eine Trainerin in zwei verhaltensori-
entierten Seminaren neben einem Trainer einzusetzen. Die ménnlichen Teil-
nehmer der Seminare waren sichtlich nerviser als sonst (Zunahme des Bedro-
hungsgefiihls: nur nicht vor Frauen sich blamieren im Kollegenkreis), die
abschlieBende Auswertung ging deutlich zu Lasten der Frauen, die in ihrer
(fiir mich v6llig unbestreitbaren) Kompetenz kriftig abgewertet wurden. Die
ménnlichen Trainer wurden dagegen geradezu idealisiert.

Wenn Fachfrauen ein solches Abwertungsmuster aushalten kénnen, wenn sie
beharrlich und zugewandt bleiben, was das Eingehen von Konflikten mit
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beinhalten muf, haben sie, glaube ich, eine gute Chance. Die Zeit spricht aus
vielerlei Griinden fiir sie. Zwei wesentliche Griinde sind z.B. die demographi-
sche Entwicklung (Verknappung von Fachkriiften) und der fortschreitende
gesellschaftliche Wertewandel.

FS: Sind weibliche Werte gefragt? Welche Wiinsche gibt es an Frauen als
Supervisorinnen?

W.R.: Wenn Beziechungen, Gefiihle, Atmosphére fir weibliche Werte stehen,
dann sehe ich hierfiir einen starken Trend (wenn auch zur Zeit etwas abge-
schwicht), Die klassische Hierarchie ist der besseren Berechenbarkeit und der
gewollten Personenunabhingigkeit wegen weitgehend davon befreit. Das
Modell vom Unternchmen als wissenschaftlich ausgetiiftelie Maschinerie,
vergleichbar mit einem komplexen Produktionsaggregat, hat seine Zukunft
hinter sich. Dieses Modell biirdet nimlich einerseits den arbeitenden Men-
schen hohe psychische Kosten auf, was sich dic Menschen immer weniger
gefallen lassen wollen. Andererseits erfordert die turbulenter und schnellebi-
ger gewordene Unternechmensumwelt ein Maf an Sensibilitédt und Flexibilitit,
Kreativitit und Kompetenz, das jede seelenlose, hierarchische Maschinerie
tberfordert.

Die im Unternehmen verteilt vorhandene Phantasie und Intelligenz gilt es
»»JarzzuschlieBen”, damit notwendige synergetische Effekte entstehen. Auf
diese Weise vergrofert sich die ProblemlSsungskapazitit der Institution um
ein Vielfaches. Praktisch geht das iiber mehr und intensivere Teamarbeit. Und
Teams funktionieren unter rein ménnlichen Werten schlecht bis gar nicht. Die
Einbeziehung von ,,fch® und ,,Wir" neben dem Sachthema {nach dem TZI-
Modell) erfordert eben auch die Beriicksichtigung von Gefiihlen, Beziehun-
gen, Intuitionen, Unklarheiten, Mehrdeutigkeiten usw. Hierfiir haben Fraven
im allgemeinen die besseren Voraussetzungen. Und Supervisorlnnen kénnten
durch thr Verhalten ein wichtiges Modell anbicten.

Erlauben Sie mir an dieser Stelle noch eine allgemeine Anmerkung: Die
Einbeziehung von Sach- und Beziehungsebene in den betrieblichen Alltag
fordert die Menschen plotzlich auch emotional. Das Miteinander wird dadurch
lebendiger, die Arbeitsergebnisse potentiell besser, es kann fiir die Menschen
auch zufriedenstellender werden. Vielleicht aber auch nicht, denn sehr viele
Menschen sind darauf iiberhaupt nicht vorbereitet. Thr Lebensweg lie sie
Gefithle und emotionale Bediirfnisse jedenfalls aus beruflichen Zusammen-
hiangen heraushalten nach dem Moito ,,Dienst ist Dienst und Schnaps ist
Schnaps“. Mancher formal erfolgreiche Manager scheint auch privat unter-
halb der Halskrause aniisthesiert. Die Thematisierung von Angst, Trauer, Wut
oder Uberforderung stoBt dann auf hohe, oft nicht iiberwindbare Widerstiinde,
ist seinerseits stark angstbesetzt. Es wiire naiv zu glauben, die Arbeit an solchen
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emotionalen Fragen wiirde dankbar und mit Freude angenommen werden.
FS: Sie haben sich seit Jahren vertraut gemacht mit der Werte- und Normen-
struktur Thres Betriebes. Was halten Sie fiir die drei wichtigsten, fiir den Betrieb
zentralen Normen oder Werte?

W.R.: a) Zentraler Mafstab ist letztlich das Geld, besser: das betriebswirt-
schaftliche Ergebnis aus Umsatz (Geldeinginge durch verkaufte Produkte und
Dienstleistungen) minus Kosten (Geldausgénge durch Bezahlung der notwen-
digen Ressourcen). In Zeiten befriedigender Ergebnislage gerét dies leicht in
den Hintergrund, scheint Gewinnerzielung eine Sekundérorientierung zu sein.
b) Im Zweifel ist die (Produktions-)Leistung wichtiger als die individuelle
Befindlichkeit von Mitarbeitern.

Beide Punkte gelten grundsiitzlich iiberall, wenn man ehrlich ist. Der dritte
Punkt ist fiir unser Unternehmen spezifisch:

¢) Mitarbeiter sollen sich ihrem Chef und dem Unternehmen insgesamt
gegentiber loyal verhalten. Umgekehrt konnen sie dann damit rechnen, vom
Unternehmen geschiitzt und versorgt zu werden. Dieses patriarchalische
Familienmodell zerspringt freilich in der wirtschaftlichen Krise, es erweist
sich letztlich als illusiondr — was starke Enttduschungen, Wut und zum Teil
Verzweiflung auslost.

FS: Fiir uns vom FIS sind zwei Supervisionsnormen besonders wichtig:

1. Verstehen statt Verurteilen und Ausgrenzen (Integration) und

2. Konflikte werden iiber Verhandlungen geldst. Die Konfliktpositionen, die
a prion gleichwertig sind, werden begriindet, gegentibergestellt und ausgehan-
delt.

Wie kompatibel sind diese Normen mit den Thnen bekannten betrieblichen
Normen?

W.R.: Zur FIS-Norm: Verstehen statt Verurteilen und Ausgrenzen (Integration):
Diesen Wert halte ich nicht nur fiir human, sondern auch fiir sehr hilfreich, um in
Sachfragen gemeinsam voranzukommen. In unserem Unternehmen finde ich thn
selten. Viele Patriarchen glauben noch (oder wieder) an die cine Wahrheit einer
Situation, und die vermuten sie natiirlich in ihrem Kopf. Da Fiihrungskeiifte oft
der Normfolgen, schnell und kraftvoll entscheiden und Position beziehen miissen,
stehen Urteile schnell (und hiufig falsch) fest. Zur FIS-Norm: Konflikte werden

~ iiber Verhandlungen gelost: Hierzu gilt das gleiche. Von exfreulichen Ausnahmen

abgesehen, haben Fihrungskrifte um so mehr recht, je hierarchisch héher und
michtiger sie sind. Uber Konsequenzen fiir die Realitatswahmehmung und
-bearbeitung des Systems brauche ich mich hier nicht zu duern.

Eine durch den Wertewandel erzwungene Kulturverdnderung hat allerdings

- -auf breiter Basis begonnen, auch bei uns. Ich bin zaversichtlich, daB sich dieser

Trend mittelfristig weiter fortsetzt.
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FS: Nehmen wir an, ein Abteilungsleiter in threm Betrieb wiirde in der
Supervision lernen, die Kommunikation mit den Mitarbeitern sensibler und
klarer zu gestalten, Konflikte zwischen Interessengegnern zur allgemeinen
Zufriedenheit zu 16sen und so aktiv das Betriebsklima zu verbessern. Es giibe
mehr zufriedene Mitarbeiter und weniger Fluktuation. Wiirde diese gelungene
Personalentwicklung dem Abteilungsleiter Pluspunkte fiir seine Karriereleiter
einbringen? Allgemeiner gefragt: Korrespondieren die Kompetenz- und Tiich-
tigkeitskriterien in Wirtschaftsbetrieben mit Kompetenzvorstellungen, die
Supervisoren in ihrem Wertekoffer mitbringen?

W.R.: Der von Thnen beschriebene Abteilungsleiter konnte nur indirekt von
seinem Verhalten fiir seine Karriere profitieren. Entscheidend fiir seine Befor-
derung sind vor allem Fachkompetenz, Image und sichtbare Erfolge in seinem
Zustindigkeitsbereich. Fiir Image und Abteilungserfolg braucht er auch seine
Mitarbeiter, er hiitte deshalb gute Voraussetzungen. Zufriedene und thm mit
(menschlichem) Respekt begegnende Mitarbeiter alleine helfen ihm freilich
nicht, nach oben zu kommen, und schiitzen ihn auch nicht, heranszufallen.
FS: Viele hierarchisch strukturierte Betriebe befinden sich in einem Wand-
lungsprozefl zu mehr Teamarbeit, um den immer komplexer werdenden
Marktanforderungen gerechter zu werden. Wie schen Sie diese Entwicklung
in Ihrem Arbeitsbereich?

W.R.: Auch uns beriihrt diese Entwicklung. Wir haben im vergangenen Jahr
mit der Modernisierung unseres Personalentwicklungssystems begonnen.
Frither hiitte jemand in der Zentrale tief nachgedacht und das Ergebnis
anschlieBend amtlich verkiindet. Heute versuchen wir ein optimales Konzept
mit einer interdisziplindr zusammengesetzten Arbeitsgruppe zu entwickeln,
deren Mitglieder die verschiedenen Unternehmensteile reprisentieren.

FS: Was bedeutet diese Entwicklung fiir Supervision? Welche Erwartungen
resultieren daraus?

W.R.: Supervision in Projektgruppen beispielsweise kann sehr helfen, die Ein-
bindung der Teammitglieder und damit auch die Sachergebnisse zu verbessern.
Ublicherweise agiert eine Projektgruppe weitestgehend auf der Sachebene. Man-
cher Projektleiter ist dariiber hinaus geschult im Moderieren sowie im systema-
tisch-methodischen Gestalten des Arbeitsprozesses. Ganz selten aber wird kom-
petent auch die soziale, psychologische oder politische Seite in den gemeinsamen
Blick genommen. Kein Wunder also, wenn Reibungsverluste, Arger, Frustration
und heimliche Verweigerungen einzelner Teammitglieder entstehen. Mogliche
Ursachen: Ziele und Strukturen bleiben unklar oder widerspriichlich, Normenund
Werte konfligieren unausgesprochen innerhalb des Teams, subjektive Wahmeh-
mungen und Einschiitzungen liegen weit auseinander, autoritires, dominantes
oder manipulatives Gehabe bestimmt die Szenerie.
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FS: Wie wirkt sich das Spannungsfeld horizontale und vertikale Organisati-
onsprinzipien auf den Supervisor/ die Supervisorin aus? Ist es wichtig, dal der
Supervisor dieses Spannungsfeld auch in sich selbst hat? Dal er z.B. sich als
starker Leiter des Supervisions-Settings erweist und gleichzeitig Wert legt auf
gemeinsame Klédrungsprozesse oder demokratisches Aushandeln von Interes-
senunterschieden?

W.R.: Starke Leiter werden in patriarchalischen Strukturen gesucht und
geschitzt. Wenn der Supervisor das Setting stark in der Hand behiilt, kann er
mit Respekt rechnen. Das wird es ihm erleichtern, mit den Teilnehmern
ungewohntes und fiir sie bedrohliches Terrain zu betreten.

FS: Ein weiteres Spannungsfeld, wo die Supervisionskultur und die Unter-
nehmenskultur aufeinanderstoffen, ist die Sprache. Die Art der Sprache kenn-
zeichnet die Art des Denkens und konstruiert die Wirklichkeit. Kénnen Sie
etwas sagen iber besondere Sprachgewohnheiten, die fiir Wirtschaftsbetriebe
typisch sind?

W.R.: Die Wirtschaftssprache ist im allgemeinen rational geprigt, schmuck-
los, formal. Bunte Prosa ist unpassend. Das bedeutet, so undeutliche oder
,-unsachliche” Begriffe wie Gefiihle, Intuition, menschliche Beziehungen,
Atmosphiire sind entweder fehl am Platz, oder sie erobern im Huckepack mit
modischen Managementlehren exotische und nur kurzfristig beachtete Son-
derpliitze. Die Sachleistung und nicht menschliches Erleben Legt eben im
Zentrum der betrieblichen Aufmerksamkeit.

¥'S: Welche Sprache mufl ein Supervisor/ eine Supervisorin sprechen, um sich
in Ihrem Bereich verstindlich machen zu kénnen und verstanden zu werden?
Wie weit gehen Thre Anpassungserwartungen an Supervisorlnnen?

W.R.: Das Handeln und Sprechen von Supervisorlnnen muf}, um wirksam zu
sein, anschluBfihig sein. Damit meine ich nicht ein Aufgeben der eigenen
Sprachwelt, sondern eine Begrenzung der Zumutung der Supervisanden. Ich
denke, ein Stiick Fremdheit fasziniert und ist lernnotwendig, zuviel Fremdheit
wird abgewehrt.

Ein Supervisor braucht nicht die Wirtschaftssprache zu sprechen, aber er muf}
manche sozialwissenschaftliche Begriffe in die Umgangssprache iibersetzen
kénnen, weil sie als Reizbegriffe Manager provozieren kdnnen (Therapie,
Regression, Angst, Psychoanalyse, Neurose ...).

FS: Gehort der Begriff ,,Supervision” bei Ihnen zum gingigen Sprachge-
brauch oder haben Sie fiir die reflektierende Begleitung von Arbeitsprozessen
andere Bezeichnungen (vielleicht coaching oder Rollenberatung oder
Management)?

W.R.: Den Begriff ,,Supervision verwende ich in Unternehmen erst allmiih-
lich, seit die konkrete Arbeit langsam einen festen Stellenwert einnimmit.
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Friiher habe ich den Begriff kaum ausgesprochen, weil ich negative Assozia-
tionen bei den Fihrungskriften befiirchtet hatte. Eine Psychotechnik wie
coaching (= couching), also etwas fiir schwache oder schwach gewordene
Minner. Wir nennen unsere Supervisionsgruppen ,, Management-Zirkel* auf
der mittleren Hierarchieebene und ,,Ideen- und Meinungsaustausch-Grup-
pen® auf der hoheren Hierarchieebene.

FS: Gibt es etwas, das Supervision im Gegensatz zu traditionellen Betriebs-
und Managementtrainings besonders leisten kann? Oder was fehlt Supervisi-
on, um im betrieblichen Fortbildungswesen anerkannt zu werden?

WR.: Supervision palit auf den ersten Blick schlecht in die Betricbswelt
hinein. Geht es dort vor allem um Leistung, Anpassung, Disziplinierung,
sprich: Einschrinkung, zeichnet Supervision Erweiterung von Wahmehmung
und Handeln, Freiwilligkeit, Offenheit und emotionales Sich-Einlassen aus.
Auf den zweiten, etwas genaueren Blick ist es nicht mehr so einfach. Der
reduktionistische ,,betriebswissenschaftliche Ansatz, in Charly Chaplins
»»Moderne Welt“ trefflich auf die Spitze gebracht, funktioniert in einer dyna-
mischen, uniibersichtlich gewordenen Umwelt nicht mehr. Der Uberlebensfa-
higkeit des Systems wegen braucht man mehr von den beteiligten Menschen
als nur Dienst nach Vorschrift. Ihre Phantasie, ihre Beziehungsfahigkeit, ihre
Loyalitit und ihr VerantwortungsbewuBitsein, sogar ithre Werte werden drin-
gend gebrancht — und dennoch stehen sie damit thren Organisationen stindig
im Weg herum, irritieren, provozieren, halten den Laden auf.

Ich kenne tiberhaupt keinen anderen Weg, mit diesen Widerspriichen umzu-
gehen, alsden eines standigen Reflektierens des eigenenund des gemeinsamen
Tuns und Wollens. Nur so, denke ich, lassen sich iiberhaupt die schiirfer
werdenden Dilemmata und die wachsenden Unbestimmtheiten managen.
Aber auch als Ausbildungsmittel steht Supervision in seinen spezifischen
Mbglichkeiten konkurrenzlos da. Ich meine, ,,Manager” ist mehr und mehr
zu einer eigenen Profession geworden, gleichgiiltig zunéchst, ob es sich um
die Leitung eines Wirtschafisbetriebes, eines Krankenhauses oder einer 6ffent-
lichen Behorde handelt. Noch gibt es keine einheitlichen Ausbildungsgiéinge
oder -standards, aber natiirlich findet Ausbildung de facto statt. Unsere Mit-
arbeiter merken die speziellen Anforderungen des Managerberufes spitestens
dann, wenn Sie auf Grund bewiesener {iberdurchschnittlicher Fachkompetenz
in ¢ine Leitungsposition befordert worden sind. Dann merken sie nZmlich, dafl
ihnen ihre Ausbildung zum Ingenieur, zum Chemiker oder Physiker, zum
Wirtschaftswissenschaftler nur wenig hilft, um ihren neuen Job auszufiillen.
Sie lernen ihren neuen Job durch praktisches Tun, durch Abgucken des Tuns
ihrer Nebenleute, mittels Einarbeitung durch ihren Vorginger, wenn sie Gliick
haben. Begleitet wird dies bei uns durch eine Reihe von Management-Semi-
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naren. Analog zu unserem dualen Berufsausbildungssystemn sehe ich darin
eine Art spezielle Betrichsberufsschule.

Supervision eignet sich nun ganz besonders, die Verbindung zwischen dem
praktischen und dem eher theoretischen Teil ausbildungsbezogen herzustellen,
als eine Art laufende Transferhilfe. Wie kein anderes Mittel kann Supervision
durch kontinuierliche Reflexion der ersten berufspraktischen Schritte ein -
bewuBtes Ausfiillen und Gestalten der neuen Rolle erméglichen.

Was fehlt Supervision, um im betrieblichen Fortbildungswesen anerkannt zu
werden? Ich denke, die Erfahrung damit. Und sie wird mehr und mehr
kommen, davon bin ich iiberzeugt.

FS: Welche Supervisions-Settings kennen Sie in lhrem Betrieb, wenn wir
davon ausgehen, dall Supervision je nach Zielsetzung in verschiedenen Set-
tings angeboten werden kann? Welche Erfahrungen gibt es mit Einzelsuper-
vision fiir Leiter, mit Gruppen-Supervision und mit Team-Supervision?
W.R.: Wir haben zur Zeit neun Supervisions-Gruppen, drei auf einer hohen
hierarchischen Ebene (vor allemn Geschéftsfiihrer) und sechs auf einer mittle-
ren hierarchischen Ebene (z.B. Werksleiter, Verkaufsleiter, kaufméinnischer
Abteilungsleiter).

Die Gruppen sind zusammengesetzt aus jeweils sechs Filhrungskréiften, die
nicht unmittelbar zusammenarbeiten, schon gar nicht in einem Vorgesetz-
ten/Mitarbeiter-Verhiitnis. In der Regel kommen sie aus verschiedenen
Regionen Deutschlands in einem zentral gelegenen Hotel zusarmmen, und
zwar 4mal pro Jahr fiir 1,5 Tage. Die Zeitabstinde sind gro3, aus organisato-
risch-praktischen Griinden halten wir jedoch daran fest, weil mit An- und
Abfahrtszeiten aus Supervisandensicht zwei volle Tage beansprucht werden.
Das ist viel im Hinblick auf die meist iibervollen Terminkalender dieser
Leute,

Die ,,Regellebenszeit” fiir eine Supervisionsgruppe betrigt derzeit drei Jahre.
Mit einem ,,Gruppen- und Supervisorfindungsworkshop“ am Anfang (wir
arbeiten mit vier verschiedenen Supervisoren), dem ,,Zwischenbilanzwork-
shop“ nach sechs Treffen und dem Auswertungsworkshop am Ende (hier

~ Treffen sich jeweils drei Gruppen einer ,,Supervistons-Generation® ) kommt

es so insgesamt zu 15 Treffen.
Teilnahmevoraussetzung ist bei uns der vorherige Besuch der verschiedenen

- Managementseminare, vor allem derjenigen mit Selbsterfahrungsanteil.

Zu den Erfahrungen:
Die Teilnehmer sind froh, dabei zu sein. Als die wichtigsten Lemergebnisse
sehen sie

- a) Kontakt mit eigenen und fremden Gefiihlen, was Sensibilitit, Kontakt- und
" Verstehensfihigkeit mit sich bringt. Die personliche Erfahrung von Solidaritit,
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Menschlichkeit und Vertrauen in der Gruppe bringt ihnen mehr Stabilitit und
Sicherheit in beruflicher und natiirlich auch in privater Hinsicht.

b) Damit im Zusammenhang sprechen die Teilnehmer von einer gewachsenen
Fihigkeit, sich in andere hineinversetzen, sich ,,in fremde Schuhe® stellen zu
kénnen. Gemeinsam mit der gewachsenen Fihigkeit, eigene Interessen, Be-
diirfnisse, Erwartungen und Ideen offensiv einzubringen, gewinnen sie damit
an Konfliktfihigkeit.

¢) Durch die kontimuerkiche Reflexion thres beruflichen Tuns finden die
Teilnehmer mehr Klarheit in bezug auf ihre Rolle, damit auch mehr Hand-
lungskompetenz. Thr Tun wird bewuliter, deutlicher und kraftvoller.

Aus Unternehmenssicht wirken die Supervisionsgruppen stark kulturprigend.
Mancher Supervisand versucht in seinem Zustindigkeitsbereich ganz bewufit
ein Stiick Gegenkultur zu entwickeln im Vergleich zu den sonst dort herrschen-
den Werten und Normen. Wahrhaftigkeit, Transparenz und Menschlichkeit
sind in diesem Zusammenhang oft zu hérende Begriffe. Es liegt nahe, dafi sie
ihre entwickelte Konfliktfihigkeit dabei gut gebrauchen konnen, Uberhaupt
ist Supervision per se ein sehr konfhktirichtiges Mittel, besonders in traditio-
nellen, patriarchalischen Grundstrukturen. Ich finde das guot, denn neben mehr
Humanitéit kommt so Lebendigkeit in die Bude, wird das ganze System
vitalisiert.

Ein Negativbeispiel habe ich leider auch: Eine Supervisionsgruppe, beste-
hend aus oberen Fithrungskriiften, hat die Supervisionsarbeit nach etwa fiinf
Treffen aufgegeben. Sie konnte nicht ertragen, in voller Klarheit die Zwinge
und den Umgangsstil wahrzunehmen, denen sie ausgesetzt sind, bei gleich-
zeitig erlebter Hilf- und Machtlosigkeit, dieses zu dndern. Sie erlebten quasi
einen Realititsschock und sprachen davon, nicht weiter masochistisch ihre
Zeit verbringen zu wollen. Ein wenig kann ich thre Reaktion verstehen, denn
das Arbeitsfeld dieser Minner ist ganz besonders belastend. Natiirlich halte
ich eine Vogel-StrauB-Politik dennoch nicht fiir eine gelungene Antwort
darauf.

FS: Welche Verinderungen durch Supervision sind erwiinscht? Welche tat-
sidchlichen Lemnergebnisse und Erfahrungen gibt es?

W.R.: Eingefiihrt in die betriebliche Weiterbildungsarbeit habe ich Supervisi-
on vor ca. drei Jahren mit dem Ziel, ein neues Element der Personalentwick-
lung zu etablieren. Mehr Kommunikations- und Konfliktfahigkeit sollten von
Nachwuchskriften im oberen hierarchischen Bereich gewonnen werden, um
ihre individuellen Voraussetzungen fiir gute Managementarbeit zu verbessern.
Indirekt sollte damit auch die Unternchmenskultur und damit — ziemlich
langfristig —auch die gesamte Organisation beeinflufit werden in Richtung auf
Humanitit und mehr Effizienz.

beratungundsupervision.de
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Ich hatte das Konfliktpotential der Arbeit unterschiitzt. Ein Reflektieren und
Analysieren der Strukturen mit dem Ergebnis, daB diese teilweise entwiirdi-
gend und jedenfalls dysfunktional sind, schreit natiirlich nach Konsequenzen.
Gerade in unserem Unternehmen, das zur Zeit in fast jeder Hinsicht im
Umbruch ist, gibt es diese Situation hiufiger. Worauf das hinauslduft, kann ich
heute noch nicht sagen. Mein Bemiihen zielt ab auf eine Auseinandersetzung
mit den zustindigen ,,Michtigen®, vor allem im Konzem-Vorstand. Ich suche
eine stirkere institutionelle Anbindung der Supervisionsarbeit. Dies muf3
freilich politisch geschickt und behutsam geschehen, sonst Jiutet bald das
Sterbeglckchen iiber unseren Supervisionsgruppen.

Ein erstes Beispiel fiir die institutionelle Einbindung dieser Arbeit war Ende
1992 ein Zwischenbilanzworkshop der Supervisionsgruppen auf Geschaftstiih-
rerebene. Fiir einen Halbtag haben wir den Vorstandsvorsitzenden des Kon-
zems dazu eingeladen. Daraus resultierte sein Auftrag an die Teilnehmer, bis
Ende 1993 die Unternehmenskultur umfassend zu erforschen und ihre Kom-
patibilitit mit den anstehenden Veréinderungen der Organisation (mehr Dezen-
tralisierung und Eigenstindigkeit der verschiedenen Einheiten) und der Strate-
gien (aggressivere und stéirker kundenorientierte Marktbearbeitung) zu priifen.
FS: MuB ein Supervisor/eine Supervisorin die Unternehmensziele respektie-
ren, wenn er/sie dort arbeiten will? Welche innere Haltung ist wiinschenswert?
W.R.: Ich wiinsche mir von dem Supervisor eine eher neutrale Haltung. Weder
soll er als Agent der Unternehmensleitung seine Supervisanden entsprechend
einstimmen, noch darf er z.B. als prinzipieller Gegner der kapitalistischen
Wirtschaftsordnung mit einem entsprechenden subversiven Grundversténdnis
daherkommen. Sein Job besteht meines Erachtens darin, Transparenz herbei-
zufithren in bezug auf betriebliche Strukturen, Abkiufe und natiirlich auch
Werte, Gleichzeitig soll er den Menschen helfen, hierzu Position zu bezichen,
indem sie ihr betriebliches Frleben kognitiv wie emotional bearbeiten. Natiir-
lich k&nnen an dieser Stelle Unternehmensinteresse und Mitarbeiterinteresse
kollidieren. Es hat bei uns auch schon durch Supervision mitbedingte Kiindi-
gungen gegeben von Mitarbeitern, die wir gerne im Unternehmen behalten
hitten. Die Ménner wollten ihre Arbeitssituation weder aktuell noch perspek-
tivisch akzeptieren. Als Veranstalter wurde roir dabei schon etwas heil3. Aber
ich denke, Fithrungskrifte, die nach griindlicher Reflexion sagen ,,Jawohl, das
ist mein Platz und meine Aufgabe, trotz der Punkte, die mir nicht gefallen®,
sind besser als solche, die stindig mit einem (selbst nicht voll verstandenen)
schiechten Gefiihl herumtaufen, sich nur begrenzt identifizieren und iiber kurz
oder lang das Unternehmen doch verlassen werden.

Supervision schafft schlieBlich nicht die Konflikte, sondern deckt sie auf. Und
langeriristig, glaube ich, ist das fiir Mitarbeiter und Unternehmen von Vorteil.
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Kurzfristig sehen das viele sicher anders.

Wichtig ist mir als Auftraggeber fiir Supervisoren ein gutes Vertrauensverhlt-
nis. Natiirlich kann uwnd will ich deren konkretes Tun nicht kontrollieren. Ich
will aber GiberschriftsmiBig informiert sein tiber das Geschehen in der Super-
vision, will die Themen- und auch Konfliktlinien im Groben wissen. Dariiber
sind natiirlich auch die Supervisanden informiert,

Wenn ich mir eine ,,eher neutrale Haltung wiinsche, meine ich damit, daf}
eine 100-Prozent-Neutralitit natiirlich nicht méglich ist. Der Job des Supervi-
sors ist es natiirlich letztlich, das Unternehmen in seiner Fitnef zu verbessern,
dafiir wird er vom Unternehmen bezahlt. Wenn das Unternehmen aber in voller
Vitalitiit z.B. Riistungsgiiter herstellt oder iiber die MaBen seine Umwelt
vergiftet, wiirde ich als Supervisor den Auftrag nicht annehmen.

FS: Nachdem wir nun ausfiihrlich iiber dic Besonderheiten und speziellen
Spannungsfelder in Threm Bereich gesprochen haben, vielleicht noch ab-
schliefend: _

Welche besondere Qualifikation sollte ein Supervisor/eine Supervisorin mit-
bringen, um in Threm Bereich kompetent arbeiten zu kénnen?

W.R.: Es muf} ein guter Supervisor sein, als Frau sogar noch besser. Das Feld
,» Wirtschaftsbetrieb® ist noch nicht vorbereitet fiir Supervision, und man kann
nicht a priori mit wohlwollendem Interesse rechnen. Hohe Leistungsansprii-
che (wobei Leistung ziemlich einseitig verstanden wird), rasche Abwertungen,
geringe Bereitschaft, sich emotional einzulassen, Rivalititen und Karriereori-
entierungen: Das gibt es natiirlich nicht nur in der Wirtschaft, aber doch
haufiger und oft sehr konzentriert. Dariiber hinaus ist Feldkompetenz sehr
hilfreich. Selbstverstiandlich ist es fiir die eigentliche Supervision unerheblich,
ob der Supervisor mit Bilanzen, Marketingstrategien oder Deckungsbeitrags-
systemen umgehen kann. Aber es fordert den Respekt, den die Manager vor
thm haben. Dies erleichtert ihm die Arbeit, zumal er sich natiirtich auch besser
in die Szenen der Supervisanden einfiihlen kann.

FS: Welche Fihigkeiten wiren zusitzlich wichtig, um in Threm Bereich
erfolgreich akquirieren zu kénnen?

W.R.: Der Supervisor muf den Eindruck vermitteln, da8 er weiB, wovon er
spricht, daf} er dic Wirkung seiner Arbeit in einem Wirtschaftsbetrieb reali-
stisch einschitzen kann. Er muf} plausibel machen kénnen, daff seine Arbeit
mehr bringt, als sie kostet. Beides erfordert SelbsthewuBtsein, also eine
realistische Vorstellung vom eigenen Wert —und zwar fiir eine fremde Kultur,
die die Wirtschaft ja fiir die meisten Supervisoren ist. Und fiir diese Kultar
haben Supervisoren viel zu bieten, sie werden nach meiner Uberzeugung
dringend gebranucht,

Anschrift zum Interview: Wolfgang Reiber, Schwarzbachstr. 16-18, 60529 Frankfurt/M.
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NEUE PROJEKTE

Beate Kaupp

Supervision im Reisebiiro
Wohin soll die Reise gehen?

Im September 1991 erhielt ich von der Chefin eines neu ertffneten Reisebiirqs
eine Anfrage nach Supervision. Sie hatte auf einer Fortbildung von Supervi-
sion erfahren und von Freunden, die im sozialen Bereich arbeiten, gehtrt, daB
ich ,,s0 etwas®™ mache.

Reisebiiro —das ist ja interessant, dachte ich. Ich reise sehr gerne. Reisebiiros
sind mir grundsétzlich erst einmal sympathisch. Unklar war mir allerdings,
welche Vorstellungen ein Reisebiiro von Supervision hatte und welche Erwar-
tungen daran gekniipft waren. Einerseits fragte ich mich, was die Chefin/das
Team von mir als Supervisorin wollte. Andererseits spiirte ich Lust, mich auf
ein fiir mich unbekanntes supervisorisches Feld zu begeben, noch dazu eines,
mit dem sich so angenchme Assoziationen verbinden wie Udaub in fernen
Liandern, Meer, Sonne etc. .

Neugierig war ich auch auf die supervisorische Arbeit im Profit-Bereich.
Bisher hatte ich ausschlieflich mit MitarbeiterInnen aus sozialen Einrichtun-
gen zu tun gehabt. Was wiirde das Unbekannte, Neue fiir mich sein? Dieses
Neue versuche ich anhand der Stolpersteine zu untersuchen, die sich mir auf
unserer Reise in den Weg legten. Motto dieser Reise ist die Suche nach einem
gemeinsamen Kontrakt.

1. Die Auftraggeberin war klar. Was aber ist der Auftrag?

Merkwiirdig empfand ich schon den Erstkontakt mit dem Reisebiiro. Ich hatte
die Erwartung, es ginge zunschst um Informationen dariiber, was Supervision
ist, was sie leisten kann. Die Entscheidung fiir oder gegen ein gemeinsames
Arbeiten wiirde spiter fallen. So jedenfalls hatte ich die Chefin im Telefonat
verstanden. Im Verlauf des Gespriichs wurde deutlich, daB die Chefin schon
entschieden hatte, mit der Supervision — moglichst sofort — zu beginnen. Die
Mitarbeiterlnnen sollten lediglich noch dariiber aufgeklirt werden, auf wen
und was sie sich einlieflen. .
Die Chefin begriindete ihr Interesse an Supervision mit ithren negativen
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Erfahrungen als Angestellte in verschiedenen Reisebiiros. Sie hatte oft unter
dem schlechten Betriebsklima gelitten und wollte mit Hilfe von Supervision
in ihrem eigenen Laden von Anfang an eine offene, von Vertrauen geprigte
Atmosphiire schaffen.

Die vier MitarbeiterInnen, ein ménnlicher und eine weibliche (spéter zwei)
Auszubildende(r), eine 30-Stunden-beschiftigte Reisebiirokauffrau und die
Schwester der Chefin (diese nimmt heute nicht mehr an der Supervision teil),
ebenfalls mit abgeschlossener Berufsausbildung, die bei der Planimg und
Geschiftserdffnung mitgewirkt hatte und nun stundenweise mitarbeitete,
konnten keine Erwartungen formulieren. Sie konnten sich unter Supervision
nichts Konkretes vorstellen, An einem angenehmen Betriebsklima waren sie
natiirlich auch interessiert (wer nicht 7).

Kontraktiert wurde:

— Entsprechend dem Ziel ,,angenehmes Betriebsklima® sollten in erster

Linie die Beziehungen untereinander Gegenstand der Supervision sein.
- Auch die Arbeitsorganisation konnte Thema werden.

— Im Abstand von jeweils vier Wochen sollten zunichst zehn zweistiindige

Sitzungen stattfinden.
~ Die Chefin und alle Mitarbeiterinnen nehmen an der Supervision teil.
~ Mein Honorar erhalte ich nach jeder Sitzung.

Im Anschiu$} an das Kontraktgesprich blieb fiir mich zunichst einmal das
Bewultsein, dah mehr unklar war als klar. Klar war, daf alle Supervisanden
supervisionsunerfahren waren und dafl ich von der Chefin einen Auftrag hatte.
Ob es ein Supervisionsauftrag war, mufite sich noch zeigen. Folgende Fragen
beschéftigten mich:

— Wie sieht es mit der Freiwilligkeit der Teilnahme an Supervision bei den

Mitarbeiterlnnen aus?

Anders als ich es aus Kontraktgespriichen im Non-profit-Bereich kenne,

wurden hier im wesentlichen die Interessen der Chefin artikuliert. Héchst-

wahrscheinlich wiinschen sich auch die MitarbeiterInnen ein angenehmes

Betriebsklima, aber wiinschen sie sich deshalb schon Supervision, von der

sie aus Unkenntnis zunichst nicht viel erwarten kénnen? Meine Vermu-

tung war, daf} die Angestellten —bedingt durch das Abhingigkeitsverhlt-
nis zur Chefin - wenig Méglichkeiten hatten, die Supervision abzulehnen
oder die Teilnahme zu verweigern. Besonders problematisch wire dies
aus meiner Sicht fiir die Auszubildenden, die auf der untersten Stufe der

Hierarchie und im groBten Abhdngigkeitsverhiltnis stehen.

Wie wiirde sich diese vermutete Unfreiwilligkeit im Supervisionsproze3

niederschlagen?

— Was versteckt sich hinter der Chiffre ,,gutes Betriebsklima®? Ich unter-
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stellte der Chefin und den Angestellten ein sehr harmonisches Verstéindnis
von einem guten Betriebsklima. Ausgehend von der Aussage der Chefin
,, Wir sind eine grofie Familie“, entstand bei mir die Vorstelhing von ,,eitel
Sonnenschein®, ,, Wir wollen uns miteinander vertragen® u.iA. Obwohl sie
hinzufiigte: ,, Wir wollen offen miteinander umgehen®, schrieb ich ihr ein
anderes Verstindnis von Offenheit zu, als ich es habe. Ich dachte daran,
daB ein angenchmes Betriebsklima ein offenes Umgehen mit Konflikten
voraussetzt, und zwar von allen Beteiligten. Dal} die Chefin sich um ein
offenes Ansprechen von Konflikten und Problemen bemiihen wiirde,
konnte ich ihr abnehmen. Aber wie ging es den Mitarbeitern damit?
Wiirden sie ihrerseits Konflikthaftes ansprechen (kénnen)? Wie wiirde die
Chefin mit einer solchen Offenheit umgehen? Ich hatte Zweifel, ob si¢
davon tatsichlich sehr begeistert sein wiirde. Ich ging davon aus, daBl mich
diese Fragen im SupervisionsprozeB begleiten, die mdglicherweise unter-
schiedlichen Positionen klarer und damit die Kontraktthemen zunehmend
konkretisiert werden kénnten.

2. Ein Reisebiiro ist ein kleiner Wirtschaftsbetrieb
Fehler kosten Geld

Themen am Anfang

Der SupervisionsprozeB begann mit dem Versuch eincr Beziehungsklarung
zwischen der Chefin und der 30-Stunden-Kraft. Die Chefin konnte mit deren
zuriickhaltender Art nicht umgehen. Sie halte sich auch aus den geselligen
Anlissen (Essen gehen, Betriebsausflug etc.) heraus. Die Chefin wollte wis-
sen, ob und was ihr nicht passe. Die Mitarbeiterin begriindete ihre Zuriickhal-
tung und manchmal auftretende schlechte Laune mit privaten Problemen. Im
gesamten Team wurde Arger gegen die Mitarbeiterin sichtbar. Die Chefin
appellierte wiederholt an die Offenheit, die sie sich von der Mitarbeiterin
wiinschte. Diese reagierte mit verstirktem Riickzug. Tatsdchlich geklért wer-
den konnte wenig, die Probleme — zumindest die der Chefin — lagen lediglich
auf dem Tisch. Im weiteren Supervisionsprozel} blieb die Mitarbeiterin auf-
fallend still und zuriickgezogen.

In der 2. Sitzung ging es um Bestechung. Die Chefin berichtete von ihren
Frlebnissen in friiheren Biiros, wo sie Geschenke, gemeinsame Essen oft so

- erlebt hatte, als wolle der jeweilige Chef sie bestechen. Wir gingen der Frage
nach, wie es nun in ihrem eigenen Laden lauft. Sie mache auch gerne mal
_-Geschenke, wenn sie sich freue, hoffe aber, daB dies nicht als Bestechung
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erlebt wurde. Nattirlich empfand das niemand als Bestechung, so jedenfalls
die AuBerungen. Ich fragte, ob ich mit den zu Beginn der Supervision Jjedesmal
angebotenen Hippchen und Getrinken auch zu irgendwas gebracht, an etwas
oder jemanden gebunden, bestochen werden sollte. Auch dies war natiirlich
nicht der Fall. Witzigerweise schlo$ sich an die ,,Bestechungsdebatte eine
Liste von Erwartungen der Chefin an die MitarbeiterInnen an:

— Abwechselnd solle jeder mal Geschirr spiilen.

— Eine Dienstbesprechung miisse installiert werden.

— Uberstundenabbau miisse sinnvell geregelt werden.

Einbruch der Realitit: Betriebskrise und Kiindigungen

In der 3. Sitzung berichtete die Chefin ausfiihrlich und unter starkern Druck
von der finanziellen Krise des Reisebiiros. Der Betrieb stand kurz vor dem
Bankrott. Wegen hoherer Werbungskosten als veranschlagt muBte der Kre-
ditrahmen bei der Bank erweitert werden. Die Bank erklirte sich dazu bereit
unter der Bedingung, daB} sofort eine groBere Summe als Sicherheit hinterlegt
werde. Der Ehemann der Chefin lieferte die Finanzspritze, so daB der Laden
weiterarbeiten konnte. Die Bedrohung ihrer Existenz steckte der Chefin noch
spiirbar in allen Gliedern.

Von meinem eigenen Schrecken, ausgelost durch diese existentielle Gefahr
fiir den Betrieb (wie ich zunichst glaubte), hatte ich gerade eine Sitzung Zeit,
mich zu erholen.

In der 5. Sitzung , liberfiel” mich die Chefin mit der Nachricht, daf sie der
30-Stunden-Kraft gekiindigt habe. — In diesem Zusammenhang erscheint es
wichtig anzumerken, da vor Beginn des Supervisionsprozesses eine zusitz-
liche Reisebiirokauffrau eingestellt worden war. Diese spielt insofern eine
Rolle, als sie sich schnell mit der 30-Stunden-Kraft angefreundet hatte. — Wie
oben beschrieben, wurde letztere fiir die Chefin zum Problem, da sie recht
verschlossen war und sich den Wiinschen nach Offenheit widersetzte. Hinzu
kam, daB sie in der Arbeit Fehler machte, die finanzielle EinbuBen nach sich
zogen. AuBerdem kam sie immer haufiger unpiinktlich zur Arbeit. Die Chefin
kiindigte ihr, ohne dafi sich dieser Schritt in der Supervision abgezeichnet hatte.
Nach der Kiindigung berichtete die nene Mitarbeiterin vom Unmut der entlas-
senen Kollegin, von deren Kritik an dem Laden und der Chefin, von den
Klagen, die sie ihr gegeniiber geduBert hatte. Die Chefin war enttiiuscht und
drgerlich. Ihrer Meinung nach hatte sie doch alles getan, damit jede/r offen
auch kritische Meinungen dufiern konnte. Gegeniiber der neuen Mitarbeiterin
erwachte ihr Mifitraven, da diese ihr Wissen tiber die Unstimmigkeiten so

i
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lange zuriickgehalten hatte. Die Chefin fiihite sich von beiden hintergangen.
Meine Befiirchtung, die neue Mitarbeiterin konne auch bald entlassen werden,
bestitigte sich ein paar Wochen spiiter. Die Chefin lieferte als Begriindung
auch hier die Zunahme von Fehlern in der Arbeit. Dariiber hinaus sei sie fiir
den fiir sie vorgesehenen Arbeitsbereich nicht kompetent gewesen. Mit ihrer
eigenen Gefiihlslage gegeniiber der Mitarbeiterin habe die Entlassung nichts
zu tun,

Fir mich waren beide Kiindigungen schockierend. Immerhin lantete der
offizielle Supervisionsauftrag Betriebsklima verbessern, Beziehungen kliren.
Und nun waren zwet Mitarbeiterinnen entlassen worden, und zwar an der
Supervision vorbei. So hatte ich mir meine Arbeit im Reisebiiro nicht vorge-
stellt.

Familiensystem und Betricbssystem

Ich mochte dieses Reisebiiro als Familienbetrieb verstehen. ,,Der Begriff
Familienbetrieb verweist auf ein Doppelbild. Es gibt zugleich ein Familiensy-
stem und ein Betriebssystern.”!

Aus dem Bild des Familiensystems kam der Auftrag an die Supervision:
Wir sind eine Familie, witnschen uns eine angenehme Atmosphére. Fiir mich
bedeutete das, es geht in der Supervision zunichst um die Beziehungen
untereinander. Die hierarchischen Strukturen und die wirtschaftlichen Abldufe
des Betriebssystems blieben im Hintergrund, zumindest in der Anfangssitua-
tion. Um so groBer war fiir mich die Uberraschung, als das Betrichssystemn in
Form von Bankrottdrohung und Kiindigungen ,,zuschlug®.

3. Meine Rolle als Supervisorin

Schon zu Beginn des Supervisionsprozesses empfand ich aus der Ecke der
Chefin die Gefahr, vereinnahmt zu werden. Ich fiihite mich hin- und hergeris-
sen. Einerseits habe ich Verstindnis fiir ihre Situation als Unternehmerin (ich
bin ja auch so etwas wie ein kleiner ,,Supervisions-Betrieb"), ihre finanziellen
Unsicherheiten, Verantwortung fiir die MitarbeiterInnen und deren Arbeits-
plitze. Andererseits mochte ich nicht als Co-Chefin fungieren, die ihr hilft,

. ~ ‘den Laden im Griff zu behalten. Thre Auﬁerung ,» Vier Augen sehen mehr als

zwei” lie den Auftrag deutlicher werden: Ich soll mit ihr nach mdglichen

 Problemen mit den MitarbeiterInnen Ausschau halten, um sie dann in der
. Supervisionsarbeit aufzudecken und zu bearbeiten, Weder eine klare innere
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noch dubere Distanzierung von diesem Auftrag ist bisher tatséichlich gelungen.
Als ein Versuch der Gegenbewegung gegen diese Vereinnahmung, die mir
m.E. den Blick verstellt, werte ich mein Bemiihen um Verstindnis und
Einfithlung fiir die MitarbeiterTnnen. Dieser Versuch gestaltete sich jedoch
schwierig, da die Angestellten sich sehr zurtickhaltend artikulierten, oft mit
der Chefin einer Meinung waren und mdgliche Kritik fiir sich behielten,
zumindest war das mein Eindruck. Ich hatte Probleme mit der Glaubwiirdig-
keit der MitarbeiterInnen, die ich aufgrund der Abhéngigkeit recht niedrig
einstufte. Den Angstpegel bei beharrlichemn Nachfragen erlebte ich als sehr
hoch.

Ich fithlte mich in die hierarchische Struktur des Reisebiiros eingebunden,
hatte den Auftrag von der Leitungsebene (verkniipften die MitarbeiterInnen
mit der Supervision auch eigene Hoffnungen und Wiinsche?), mit den Ange-
stellten ,,irgend etwas™ zu machen, Mein Unbehagen blieb.

Dieses warrde durch die Betriebskrise keineswegs geschmilert. Die Existenz-
dngste der Chefin Oberirugen sich relativ ungebremst auf mich. Ich erklirte
mir das mit der schon erwéhnten Sympathie fiir Reisebiiros. Sie sind fiir mich
Instanzen, die mir bei der Erfiiilung meiner Wiinsche, bestimmte Urlaubsziele
zu erreichen, behilfhich sind. Ich wollte nicht, daf} dieses Reisebiiro schlieffen
muB. Eine starke Identifikation war die Folge.

Dariiber hinaus 1éste die Existenzbedrohung bei mar so etwas wie ein Gefithl
der Mitverantwortung aus. Eine so bedrohliche Situation hatte ich im Rahmen
der supervisorischen Arbeit in sozialen Einrichtungen nicht erlebt. Das war
neu fir mich. Ich hatte zwar die Erfahrung gemacht, daff es bei kleinen
Vereinen nicht selten umn die Frage geht, ob und wie lange Zuschiisse, z.B. der
offentlichen Hand, gesichert sind, aber diese stehen nicht unbedingt in direk-
tem Verhiltnis zur Leistung der MitarbeiterInnen oder der Leitung. Hier war
jedoch offensichtlich, daB eine Fehlkalkulation die Ursache fiir die Existenz-
bedrchung war.

SchlieBlich hing meine Identifikation mit meiner eigenen beruflichen Krise
zusammen. Ich hatte gerade die Arbeitszeit bei meinem Anstellungstréiger auf
75 Prozent reduziert, um mehr Zeit zu haben filir die freiberufliche Tatigkeit
als Supervisorin, hatte aber noch nicht geniigend Auftriige, um die entstandene
finanzielle Liicke zu schlieBen. Ich war knapp bei Kasse. Existenzéingste waren
mir sehr bekannt.

Im Zusammenhang mit meinen Identifikations- und Verantwortungsgefiih-
len kam mir die Idee, sie kinnten etwas mit einem geheimen Auftrag zu tun
haben: Sollte die Superviston im Grunde der Gewinnmaximierung dienen? Da
ich Supervision nicht als eine Methode zur Profitsteigerung ansehe, versuchte
ich dies im Verlauf des Prozesses zu kldren, Frgebnis war, daf die Chefin und
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das Team die Meinung duBerten, wenn Supervision dem guten Betriebsklima
diene, wirke sich dies auch auf den Umgang mit den Kunden aus und damit
auf den Umsatz. Ein direkter Zusammenhang zwischen Supervision und
Gewinn wurde jedoch nicht gesehen.

Der artikulierte Auftrag der Chefin an mich, sie bei der Forderung eines
angenehmen Betriebsklimas zu unterstiitzen, wird spétestens angesichts der
Kiindigungen, die quasi an der Supervision vorbei, hinter meinem Riicken
liefen, fragwiirdig. Mit der Supervision bewegten wiruns — wenn ich nochrmal
die begriffliche Teilung des Familienbetriebs in Familiensystem und Betriebs-
system bemiihe — im Familiensystern (Beziehungen, Atmosphire). Die Kiin-
digungen gehérten in erster Linie zum Betriebssystem. Dadurch wurde ich mit
Vorgingen konfrontiert, die ich, ohne mir dessen so eindeutig bewulit zu sein,
ausgeklammert hatte. Die Chefin begriindete ihren Schritt mit der hohen
Fehlerquote der Mitarbeiterinnen und den finanziellen Konsequenzen im Falle
einer Weiterbeschéftigung. Mit ihren Gefiihlen und Beziehungen zn den
Betroffenen habe es nichts zu tan. Dies 1oste bei mir Staunen und Unverstind-
nis aus. In meiner Vorstellung schlieBt eine Kiindigung sehr wohl nicht nur
wirtschaftliche, sondern auch beziehungsmiaBige Aspekte ein. Schlieflich
losten diese Kiindigungen auch bei mir (bei den MitarbeiterInnen war das nach
eigenen Aussagen nicht der Fall) Angstphantasien aus. Ich fragte mich, ob
auch ich entlassen werde, wenn die Chefin feststellt, daBl ich meiner Aufgabe
als Supervisorin aus ihrer Sicht nicht gewachsen bin, Fehler mache, mein Geld
nicht wert bin. Ich vermutete, in diesem Fall wiirde sich die ,,Kiindigung” in
der Supervision ebensowenig voranmelden.

Im Hinblick auf meine Rolle als Supervisorin méchte ich einige Gedanken
anschlielen zu der Frage: Ist das Supervision oder eher Organisationsbera-
tung, was ich hier mache?

Unter Supervision verstehe ich einen berufsbezogenen Beratungsprozes,
der sich auf eine Person/eine Personengruppe/ein Team innerhalb einer Orga-
nisation bezieht. Er dient der Aufklirung von Themen, Problemen, Beziehun-
gen untereinander und zur Klientel und der Offenlegung der hierarchischen
Strukturen. Organisationsberatung zielt darauf ab, Strukturen zu sichten im
Hinblick auf ihre Effizienz fiir die Ziele der Organisation. Sie beinhaltet die

" Analyse der Hierarchie und der Horizontalen. Es geht um Positionen und ihre
- Beziehung zueinander mit dem Ziel, wenn nétig, Verdnderungen einzuleiten,

wobei die Menschen und ihre Bedlirfnisse berticksichtigt werden. Aufiragge-

* ber ist in der Regel die Leitung.?

Wenn ich mich an den gewdiinschten und auch mehrfach behandelten

- Inhalten orientiere, kann ich meine Arbeit als Supervision einstufen. Der
offizielle Auftrag war und ist, durch Klarung von Bezichungen und Konflikten
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eine gute Betriebsatmosphire zu schaffen (so hitte ich das wohl auch gerne).
Aber einige Aspekte der bisherigen Arbeit lassen mir Organisationsberatung
angezeigt erscheinen. Klar ist, daBl die Chefin die Auftrag- und Geldgeberin
ist. Ich nehme das Reisebiiro als relativ geschlossene Organisation wahr mit
einer klaren Hierarchie. Es gibt die Chefin (und deren Schwester und Ehemann
im Hintergrund), eine Biiroleitung (mittlerweile neu eingestellte Ganztags-
kraft) und (inzwischen) drei Azubis in drei verschiedenen Lehrjahren. Auch
zwischen den Azubis gibt es eine klare Struktur und Hierarchie. Das Problem
ist, dafl diese Strukturen bisher mdglichst nicht offengelegt werden sollen. Dies
widerspriiche — so vermute ich — der von der Chefin postulierten Familien-
ideologie. Es hat den Anschein, als habe dieser Betrieb tatséichlich viel mit
einer Familie gemein: In einer Familie gibt es in der Regel eine eindeutige
Hierarchie, die jedoch als solche kein Thema ist.

4. Konsequenzen daraus

Seit der zweiten Kiindigung und einer Zwischenauswertung nach sieben
Supervisionssitzungen (der Vertrag wurde um zehn weitere Sxtzungen verlin-
gert) hat sich thematisch einiges verandert. Anfangs wurden mehrere Sitzun-
gen dazu verwendet, die Trennung von den zwei ehemaligen Mitarbeiterinnen
und die damit verbundenen Enttiuschungen zu bearbeiten. Diese Problematik
wirkte auf die zwei neuen Mitarbeiterinnen (eine Auszubildende und eine
Reisebiirokauffraun) angstausiosend, war dadurch aber jeweils Anlaf fiir Be-
ziehungsklirung. Im Rahmen der Supervision zeichnet sich die Entwicklung
ab, daB verstirkt sachbezogene Themen vorgebracht werden, und zwar nicht
nur von der Chefin, sondern anch von den Miterarbeiterknnen. Beispiele dafiir
sind Fragen wie:
— Wer erfiillt wie welche Arbeitsauftrage?
— Wie werden Preise kalkuliert? Bei welchen Buchungen sind die groft-
mdglichen Gewinnspannen zu erzielen?
— Wie ist mit der Konkurrenz (Erdffnung eines neuen Reisebiiros um die
Ecke) umzugehen?
— Rationalisierung verschiedener Vorgiinge.
Zum einen empfinde ich solche Fragen als sehr spannend, weil sie mir einen
Einblick gewihren in Interna eines Reisebiiros. Zum anderen, weil damit
Aspekte des Betriebssystems aktuell bearbeitet werden konnen. Dabei kann
ich die bezichungsmiBigen Aspekte sowie die Struktur und Machtanteile
dieser Themen in den Blick nehmen. Die Widerstinde gegen diese Art der
Aufklidrungsarbeit erlebe ich noch als sehr groB. Das mag damit zusammen-
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hingen, daB diese Blickrichtung fiir die SupervisandInnen fremd ist. Es kinnte
aber auch sein, daf ich in diesem Feld vorsichtiger interveniere, weil ich hier
fremd bin.

Fiir den weiteren Supervisionsprozel erscheint es mir sinnvoll, eine Ver-
kniipfung zwischen Familiensystem und Betriebssystem zu erméglichen. Die
Entwicklung in diese Richtung scheint sich schon abzuzeichnen. -

Falls mir nicht vorzeitig gekiindigt wird (was ich heute nicht mehr befiirch-
te), wiirde ich dieses Reiseziel gerne mit einem entsprechenden Kontrakt
erreichen.

Anschrift der Verf.: Beate Kaupp, Zobelstr. 22, 63741 Aschaffenburg,
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BRIEFWECHSEL

Mit dem BRIEFWECHSEL beginnen wir eine neue Rubrik, in der der
Supervisor Gregor mit der Supervisorin Constanze fachliche Gedanken aus-
tauscht, die fiir die beiden — und hoffentlich viele Leser und Leserinnen —
anregende Aktualitéit haben.
A. Lehmenkiihler-Leuschner
W. Bohknert

Liebe Kollegin Constanze!

Seitdemn Du nach Siiddeutschland gezogen bist, habe ich unsere Tiir-an-Tiir-
Gespriche nur noch in Gedanken fortsetzen konnen. Und zum Telefonhdrer
zn greifen, bedarf es doch eines gewichtigeren Anlasses, oder es ist so
ungewil3, wo Du gerade bist, was Dich gerade beschiiftigt, wenn ich aus dem
Augenblick erzihlen méchte. Ja, die Distanz ist nicht zu leugnen, die Dein
Umzug bewirkt hat.

Nun michte ich mit diesem Brief — aus dem ein Briefwechsel werden kénnte
—einen neuen Versuch machen, unseren vertrauten kollegialen Gedankenaus-
tausch zu erhalten oder vielleicht auf andere Weise neu zu beleben. Ob es
gelingt? Wer schreibt heute noch Briefe, solche Briefe?

Ich will es versuchen und Dir von einem Anruf erzdhlen, den ich gestern
erhielt: Ein Referent aus einer Fortbildungsabteilung eines Industrieunterneh-
mens war am Telefon und sprach mich als ,,Anbieter von Supervision™ an.
Du kannst Dir denken, daB ich so noch nie angesprochen wurde, und ich wulte
nichts darauf zu sagen. Was ist das: ein Anbieter von Supervision? dachte ich.
Wiirde man einen Rechtsanwalt auch einen ,, Anbieter von Rechtsberatung™
nennen? Oder einen Stenerberater einen ,,Anbieter von Steuerberatung?*
Aberich konnte das natiirlich in der Situation nicht sagen, ich hatte es gar nicht
so schnell parat. Als ,,Anbieter von Supervision® war ich erst einmal verun-
sichert und ein wenig peinlich beriihrt. Meine gekrinkte Sprachlosigkeit
konnte ich nur durch die leicht gequiilte Riickfrage beenden, was der Anrufer
denn wiinsche.

Er erziihlte mir knapp und sachlich, er gehdre mit drei anderen Referenten,
einem Leiter und dessen Stellvertreter der Fortbildungsabteilung seines Un-
ternehmens an. Man veranstalte eine Palette von Seminaren fiir die Mitarbeiter
des Unternehmens vom Sachbearbeiter oder vom Meister bis zum Abteilungs-
leiter und wolle nun in der Foitbildungsabteilung eine TSV beginnen, weil die
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Zusammenarbeit sehr schwierig geworden sei. Jeder Referent mache sich nun
auf die Suche nach einem ,, Anbieter von Supervision” . Dann werde man vier
bis fiinf ,,Anbieter von Supervision“ zu einem Gesprich einladen, deren
Angebot priifen und entscheiden, mit wem man ,,znum AbschluB komme®.
Mein Anrufer vergal3 nicht, bedldufig zu erwihnen, daB bei ,, Abschlul* an ein
Honorar zu denlen sei, das etwa doppelt so hoch, wie in sozialen Institutionen
iiblich, werde.

Alles ging am Telefon sehr schnell, viel schneller, als ich meine Gefiihle
entwirren konnte. Die Eloquenz des Anrufers wirkte auf mich einschiichternd
und herausfordernd zugleich. Seine kiithle Sachlichkeit verantaBte mich, noch
nach Beruf und Ausbildung der Referenten zu fragen: drei haben Lehrer-
Staatsexamen, eine ist Soziologin, eine Diplompédagogin und einer Psycho-
loge, die zwei bis fiinf Jahre in der Firma arbeiten. Nur der Leiter, ein Lehrer,
sei schon acht Jahre da.

Mein Anrufer sprach nicht wie ein Lehrer, eher wie ein Vertreter eines
Schulbuchverlages. Er wollte nichts von mir wissen, ich sei ihm empfohlen
worden. Thn interessierte auch nicht, wie mir die Art seiner Anfrage gefiel;
nein, er wollte nur schnell wissen, ob und wann ich zu dem Gespriach kommen
wolle, wobei es drei Terminangebote gab.

Ich sagte thin, ich werde iiber seinen Annif nachdenken und mich dann bei
ihm wieder melden, Das wiederum schien ihn zu verbliiffen. Sein Redefiufl
stockte, wenn auch nur kurz. Und leicht beleidigt, meinte er, ich konne seiner
Sekretirin Bescheid geben, denn er miisse nun wieder ,,auf Seminar®.

Nun, liebe Constanze, was meinst Du dazu?

Der Anruf hat kaum finf Minuten gedauvert, und mich beschiiftigt diese
Episode schon einige Tage.

Mit der Bezeichmung ,, Anbieter von Supervision® verbinde ich den Anbie-
ter einer Ware, Ist das, was wir als Supervisoren fun, ein Produkt, eine Ware,
eln ,,output” ? Keine Frage, fiir uns ist die Reflexion von menschlicher Arbeit
und Zusammenarbeit in Institutionen ein komplexer Verstechens- und Bera-
tungsvorgang, den wir nicht technisch reduzieren und verduferlichen kénnen.
Wenn wir in drei Sdtzen sagen sollen, was wir tun, dann kénnen wir nur in
Schablonen antworten. Komplexe Vorginge bediirfen eben umfinglicher
Erkldrungen.

In der Firma meines Anrufers gibt es dieses Denken vermutlich nicht. Seine
Seminare sind Bausteine, die Wissen oder Fertigkeiten zu vermittein haben;
Produkte wechseln den Besitzer. Und wenn das gelingt, dann war das Seminar
erfolgreich. Mit Fragebogen werden die Teilnehmer vielerorts bei Seminar-
ende um Beurteilung gefragt. Und wenn die Vermittlung von Wissen und
Fertigkeit, der ,,output” also, als angenommen vermerkt wird, dann ist die
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vorgesetzte Dienststelle zufrieden, das Seminar war ,.erfolgreich”. Natiirlich
wird nicht tiberpriift, nach welchen Bedeutungskriterien die TeilnehmerInnen
in ihren Fragebogenantworten bewerten. Nein, die Zufriedenheit des Erapfin-
gers ist entscheidend, was sich auch immer daraus ergibt. Wer iiber das
Seminar zufrieden ist, der spricht gut dariiber und ist somit auch ein kiinftiger
Kunde. Das Marktgesetz von Angebot und Nachfrage funktiomiert und damit
schlieft sich der Kreis.

Ist diese Phantasie iiber den Denkkreis meines Anrufers nur mein Vorurteil,
mein Klischee? Oder ndhere ich mich damit verstehend seiner Situation an?

Immerhin, seine Art der Anfrage entspricht nicht unserer Sprache. Und es
sieht so aus, als merke er das nicht.

Nun sagen manche Kolleginnen, man diirfe ein solches ,,Entréeproblem™
nicht tberbewerten. Wenn Supervisorlnnen in neve Arbeitsfelder, in neue
Institutionsbereiche gehen, dann ist es selbstverstindlich, daB sich der An-
kémmling sprachlich anpassen muf3. Wenn man erst einmal den Kontrakt
geschlossen hat, dann kénne man auch dort die Supervisionskultur entwickeln.
Mit Kontrakt ist hier der formelle Vertrag gemeint, der Supervisionsauftrag.
Das Arbeitshiindnis, sagen die Kollegen, lasse sich dann entwickeln, weil die
Motivation und die Anpassungsbereitschaft und der zielstrebige Wunsch zum
Lernenungebrochener, widerstandsérmer sei als in sozialen Institutionen. Man
moge also nicht so pingelig sein mit dem ,,Entréeproblem”, akzeptieren, daB
man als Bewerber oder Verkiufer einer Sache behandelt werde, um den
Vertrag zu bekommen. Danach geht’s dann erst richtig mit der Supervision
los. Unsere alte Supervisionsweisheit, dafl der erste Kontakt bereits aussage-
kriftig oder gar priagend sei, soll also hier aufler Kraft gesetzt werden. Wiirde
man dies auch im Hinblick auf andere Institutionen tun? Wenn z.B. ein Team
aus der Aids-Hilfe anfragt, das noch nie Supervision hatte, oder eine Gruppe
von Hebammen? Hier wiirde man doch auf die eigene Sprache als Ausdruck
der Profession auch am Anfang nicht verzichten. Ist es dann bei Anfragen aus
der Wirtschaft vielleicht doch nichts anderes als das hohe Honorarangebot,
das ,,nachgiebiger” macht? Findest Du es plausibel, daf} die Teamsupervision
mit den Fortbildungsreferenten einer Industriefirma bedeutsamer und interes-
santer sein soll als eine gleiche Supervision mit dem Team der Fortbildungs-
referenten eines Wohlfahrtsverbandes? Oder warum soll es interessanter sein,
mit den Lehrlingsausbildern einer Autofirma zu arbeiten als mit denen einer
groBen Strafanstalt?

Die Honorare sind unterschiedlich und nichts sonst. Dies aber scheint
schwer in seiner nackten Banalitiit eingestehbar zu sein, deshalb sucht man
weitere Griinde, warum denn der Wirtschaftsbereich so besonders attraktiv im
fachlichen Sinne sei. Ich habe es doch auch gemerkt, wie mich der Hinweis
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auf das Honorar bei meinem Anrufer in Spannung zog. Ich kann mir nicht
vorstellen, daB ich sprachlos wiirde, wenn mich ein Klinikarzt oder ein
Jugendamtsleiter als ,,Anbieter von Supervision” ansprechen wiirde. Fine
ironisch-entspannende Antwort wiirde eine gemeinsame Sprachregelung sehr
schnell einleiten.

Du sichst, licbe Constanze, ich bin skeptisch und vielleicht auch voller:
Vorurteile gegeniiber der geschilderten Einladung zur Akquisition. Gleichzei-
tig weil ich natiirlich, daf in der Wirtschaft viel komplexer, difterenzierter
gedacht wird als der Input-Output-Funktionalismus oder die Angebot-Nach-
frage-Chiffre signalisieren. Warum sind dann meine Beriihrungsingste in
bezug auf die Wirtschaft anders und gréfier als zu anderen neuen Feldern der
Supervision? Es geht mir ndmlich nicht so, wenn ich mit Richtemn, mit
Entwicklungshelfern oder mit Verwaltungsbheamten arbeite.

Der Weg in die Wirtschaft ist besonders reizvoll wegen der hoheren Hono-
rare und besonders angstbesetzt wegen meiner eigenen Korrumpierbarkeit.
Dies méchte ich kldren, genauer verstehen, um wirklich entscheiden zu
kénnen und nicht sprachlos zu werden, wenn mich wieder ein Anrufer als
»Anbieter von Supervision® tituliert.

Sei fiir hewte herzlich gegriifit von
Deinem Kollegen Gregor
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Cornelia Rappe-Giesecke: Theorie und Praxis der Gruppen- und Teamsuper-
vision, Berlin, Heidelberg, New York 1990 (Springer), 199 Seiten, DM 68,—

Dieses Buch ist schon drei Jahre auf dem Markt; tiber 2000 Interessierte haben
es bereits gekauft, einige haben es rezensiert. Fine erneute Beschiftigung mit
Rappe-Gieseckes Ansatz und mit bisherigen Rezensionen ist Zeichen von
dessen Relevanz fiir die Professionalisierung von Supervision. Zuniichst
mdchte ich kurz anf diese Rezensionen eingehen.

Die meisten stammen aus dem péddagogischen, supervisorischen oder (me-
dizinisch-)psychologischen Spektrum. Nicht nur aus Platzgriinden variieren
sie im Differenzierungsgrad. Thr Tenor ist durchweg freundlich-interessiert.!
Wie kommt es, dafl, von einer Ausnahme abgesehen, Kritisches eher in
Randbemerkongen zum Ausdruck kam? Innerhalb einer ,,jungen” Profession
herrscht noch viel konzeptionelle Unsicherheit, und die ,,wackelige* profes-
sionelle Identitdt stabilisiert sich eher, wenn Gemeinsamkeiten unterstrichen,
statt Differenzen ausgetragen werden. Ich vermute aber auch, da} fiir die
freundliche Wiirdigung des Buches nicht nur die verdffentlichte Schontendenz
gegeniiber einer konkurrierenden Kollegin ausschlaggebend ist, die Definiti-
onsmacht reklamiert. Die Rezensierenden respekiieren den Gehalt des Buches
und setzen sich erst in zweiter Linie kritisch mit den vertretenen Ansétzen
auseinander, um diese im dritten Schritt mit eigenen Konzepten und Erfahrun-
gen zu konfrontieren.

So finden sich Beispiele fiir Freundlichkeit und Beschriinkung auf kritische
Randbemerkungen bei folgenden Autorlnnen: Der Psychoanalytiker Kutter
relativiert sofort sein viiterlich-ironisches Augenzwinkem, er bedauere, daf}
gegeniiber den anderen sozialen Systemen das System ,,Individuum® zu kurz
komme (in: Matrix, Zeitschrift der DAGG, 2/90). Fiir den Gruppendynamiker
Fengler gibt es nichts auszusetzen (1. in: Zeitschnft fiir Gruppendynamik,
1/91, und 2. in: DGSv Aktuell, 2/91). Der Heilpidagoge Spiess vertritt die
umstrittene Ansicht, Feldkompetenz konstitaiere ein eigenes, das vierte Su-
pervisionsprogramm (in: Vierteljahreszeitschrift fiir Heilpidagogik und ihre
Nachbargebiete, 1/91). Der Psychoanalytiker Drees lobt das Buch als ,,bisher
gelungensten Versuch (...), Luhmanns systemtheoretische Vorstellungen und
Gieseckes Theorie sozialer Systeme mit psychoanalytischer Praxis zu vernet-
zen®, und empfichlt, die ,,jeweils eigenen Grundvorstellungen™ davon abzu-
grenzen (in: Zeitschrift fiir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik,
1/91).
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Die erste Rezension einer Berufskollegin erschien 1991 (Bertrams in: Intra,
Zeitschrift fiir Psychologie und Gesellschaft, 9/91). Die Kollegin Neumann-
Wirsig, Mitglied des Vorstands der DGSy, folgte ebenfalls mit positivem Echo
(in: supervision, Zeitschrift fiir berufsbezogene Beratung in sozialen, pidago-
gischenund therapeutischen Arbeitsfeldern, 21/92). Sie bevorzugt eine andere
Systemtheorie, die mit Begriffen ,,2. Ordnung™ operiert, bleibt aber eine’
Erklidrung schuldig. DaB sie sich um ,,Frauensolidaritit“ bemiiht, ist vermut-
lich auch eine Reaktion auf die im gleichen Heft erschienene, erste ganzlich
kontroverse Besprechung,.

In seiner interessanten und zu Widerspruch anregenden Rezension (cben-
falls in supervision 21/92) wirft Bardé der Autorin vor, das Konzept psycho-
analytischen Fallverstehens miBzuverstehen, damit die supervisorische Potenz
der Balint-Gruppen-Arbeit im Hinblick auf Team- und Organisationsimplika-
tionen der Fallarbeit zu unterschitzen und statt dessen eine technizistische
Konstruktion vorzuschlagen, in der die/der SupervisorIn zu einem (Kasseler?
- A.B.) ,,Herkules ohne Ende* gerit.

Die meisten RezensentInnen stoBen sich, wie auch ich, an der Einseitigkeit
des vertretenen sozialwissenschaftlichen Ansatzes. Dennoch: Rappe-Giese-
ckes Modell ist wichtig, weil es theoretisch und methodisch durchdacht sowie
umfassend ist, und was noch seltener ist, empirisch begriindet und iiberpriift
wurde.> Der Bezug auf wissenschaftliche Diskurse ist eine von mehreren
Voraussetzungen fiir das von vielen gewiinschte, wenn auch umstrittene
Fortschritten der Professionalisierung. Zwar liegen weitere wissenschaftlich
begriindete Enswiirfe vor, z.B. gesprichsanalytisch Boettcher (1988) und
interaktionell-psychoanalytisch Bardé (1991), jedoch hapert es noch an der
Durchfithrung,?

Einzigartig an Rappe-Gieseckes Ansatz ist vorerst eben die breite empiri-
sche Basis, eine Tatsache, die — neben theoretischer Stringenz und dem
Versuch einer Methodenintegration — die meisten Rezensierenden, vielleicht
sogar Rappe-Giesecke selbst, eher unterschitzen. Nun zur Arbeit der Autorin:

Sie war zeitweise Mitarbeiterin eines im Rahmen des Studiengangs Super-
vision von Dieter Eicke und Adrian Gaertner geleiteten Forschungsprojekts
an der Gesamthochschule Kassel. Uber viele Jahre analysierte si¢ zahlreiche
Transkriptionen der Tonbandmitschnitte von Supervisionssitzungen. Unter-
sucht wurden v.a. an der Methode Michael Balints orientierte und von Eicke
geleitete Lehrsupervisionen.® So lieBen sich idealtypisch Abldufe rekonstru-
ieren, ,,Normalform™ genannt. Die rekonstruierten typischen Ablidufe in
Lehrsupervisionsgruppen erweiterten nicht nur vorhandenes Wissen iiber
Balintgruppen, sondern legten auch ein solides Fundament fiir eine noch zu
entwickelnde Supervisionstheorie, an der sich zukiinftige Ansiitze messen
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lassen miissen. Rappe-Giesecke unterlegte ihren Forschungsergebnissen theo-

retische Mafstibe, iiber deren Relevanz und, wie sie sagt, ,, Kompatibilitiit*

es, wenn mehr debattiert wiirde, sicher deutlichere Meinungsverschiedenhei-
ten gibe.

Es wire einen Streit wert zu beurteilen, inwiefern es Rappe-Giesecke
gelungen ist, iiber an Balint orientierte Fallarbeit hinausgehende gruppenana-
Iytische bzw. -dynamische Konzepte zu integrieren, oder ob das eher eklek-
tisch geschieht. Respektiert werden mufl auch hier die Ermsthaftigkeit des
Versuchs. Der dritte und umstrittenste Bezugsrahmen ist die Theorie sozialer
Systeme, das der frithere ,,Mitstreiter* im Forschungsprojekt und spiitere
Ehemann, Michael Giesecke, in Anlehnung an den Soziologen Luhmann
entwickelte. SchlieBlich absolvierte die Autorin selbst eine Supervisionsaus-
bildung und profitierte von ihren langjahrigen Berufserfahrungen.

Der Kauf des Buches lohnt sich daher fiir SupervisorInnen, Psychothera-
peutInnen und OrganisationsberaterInnen, die interessiert sind an
— einer entlang des Vorgehens in Balintgruppen entwickelten Beratungsart,

welche aber dartiber hinaus geht und eine eigene, supervisionsspezifische

Methodik begriindet,

— dem Versuch, verschiedene Theorieansitze zu wiirdigen und zu integrie-
ren, und die neben Psychoanalyse und Gruppendynamik auch vor der
Auseinandersetzung mit einem relativ ,,trockenen* soziologischen An-
satz nicht zuriickschrecken®,

— der Verbindung der drei moglichen konstitutiven ,,Programme®: 1. Fall-
arbeit, d.h. der Analyse der Beziehung zwischen Professional und Klien-
tln, 2. Selbstthematisierung (entspricht in etwa dem Selbsterfahrungsan-
teil) und 3. Institutionsanalyse (hier geht es um die Reflexion der Inter-
aktionen in und zwischen Gruppen im institutionellen Kontext). Die
Autorin beschreibt jedes der drei Programme differenziert und faBt sie
zusammen, Besonders fiir Ausbildungszwecke® sind die drei Tabellen
niitzlich, welche iibersichtlich die empirisch gewonnenen Normalformen,
also die idealtypisch erwartbaren Interaktionen in Gruppen- und Teamsu-
pervisionen, dokumentieren.

SchlieBlich werden diejenigen fiindig, die interessiert sind an einer aus den
genannten Theorieansiitzen abgeleiteten supervisionsspezifischen methodi-
schen Begriindung fiir die Wahl des thematischen Fokus, also der Deutung des
Themas innerhalb eines der drei 0.g. genannten ,,Programme®.

Neben der Aufgabe, einen tragfihigen Kontrakt, und der Aufgabe, das
Setting aufrechtzuerhalten, besteht supervisorisches ,,Handeln® - also in
meinem Verstindnis v.a. Reflektieren, Klarifizieren und Denten — eben aus
Entscheidungen, die von der Supervisionsgruppe prisentierten Themen inhalt-
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lich zu fokussieren. Es geht darum, das vorgestelite Interaktionsproblem zu
analysieren entweder im Hinblick auf Aspekte der Beziehung, also interpsy-
chisch, oder bezogen auf die individuelle Ausgestaltung der institutionellen
Rolle, d.h. institutionskritisch, oder — wenn auch im Gegensatz zu Psychothe-
rapien zweitrangig in Supervisionen — intrapsychisch auf den Selbstanteil.
Fokussierungen konstituieren erstens den spezifischen Gegenstand der Supet-
vision, also die Reflexion iiber professionelle Interaktion, und zweitens den
spezifischen Inhalt des Beratungsprozesses. Es sind die Bruchstellen, an denen
das Spezifische durchscheint, was Gegenstand und ProzeB ausmacht.

Es gibt Kolleginnen und Kollegen, denen reir intuitives Vorgehen nicht
ausreicht und die ber Empathie hinaus nach Regeln suchen, wann ein
.-Programmwechsel” angezeigt ist. Auf diese Frage gibt Rappe-Giesecke
folgende Antwort: Typische ,,Krisen“ in Ablauf und Bearbeitung der jewei-
ligen Programme sind niitzliche Indikatoren fiir einen Programmwechsel: z.B.
dann, wenn die Fallarbeit in einer Gruppe stagniert, weil ein Problem grup-
pendynamisch interferiert, oder wenn die Bearbeitung der Kooperation im
Tearn stockt, weil eine institutionelle Verdnderung, z.B. die sich anbahnende
Kiindigung des Teamleiters, strukturell oder aktuell vorrangig wurde.” Zwar
werden Selbstthematisicrung des Teams und Institutionsanalyse auch als
eigene Sequenzen kontraktiert, grosso modo dienen sie aber, zumindest in
psycho-sozialen Teams und in meinem Supervisionsverstindnis, dazu, die
Hindernisse wegzurdumen, die der Beschiftigung mit Klientlnnen, also der
Fallarbeit, entgegenstehen.,

Es gibt Situationen, die, v.a. wenn deren implizite und explizite Regelhaf-
tigkeit bekannt ist, dem/der Supervisorn die Fokussierung erleichtern. Jede/r
PraktikerIn kennt aus eigener Anschauung das Gefithl zu schwimmen. Viele
sind unzufrieden, wenn die Themenauswahl immer rein intuitiv erfolgen muf.
Wilbegierige SupervisandInnen fragen nach Begriindungen. Wenn Grup-
penteilnehmerInnen einen Fokuswechsel als willkiirlich erleben, reagieren sie
meiner Erfahrung nach unzufrieden, aggressiv oder depressiv. In solchen
Augenblicken kann methodisch reflektiertes Vorgehen, wie es die Autorin
vorschldgt, Unzufriedenheiten auf beiden Seiten minimieren helfen. Darmit
spreche ich selbstverstiandlich nicht gegen Intuition, Empathie und solche
Fihigkeiten professioneller Supervisorlnnen, die nur in intensiven Selbster-
fahrungen zu erwerben sind. Abgesehen davon, daff es auch defizitire
Selbsterfahrungen gibt, scheint es mir in Ausbildung und Supervisionspraxis
weniger an diesem Teil zu mangeln als an einem wissenschaftlichen, theore-
tisch-methodischen Diskurs, der dann wieder auf die Alltagspraxis riickzube-
zichen und mit dem Leben zu fiillen wiire,

Annette Bertrams
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Anmerkungen

1 Nicht beriicksichtigt werden kurze Rezensionen, v.a. in medizinischen Publika-
tionen.

2 Mit empirisch meine ich iibrigens erfahrungswissenschaftlich. Das ist weder zu
reduzieren auf die Anwendung quantitativer, streng statistischer Mefverfahren
noch auf das andere Extrem: Die in der Supervisionsszene verbreiteten subjek-
tiven Erfahrungsberichte, die, wenn gut gemacht, manchmal zwar interessant,
leider aber ebensooft oberflidchlich sind.

3 Gespannt bin ich auf das geplante Lehrbuch von Adrian Gaertner, das 1993
erscheinen soll.

4 Weiteres Material wurde in Balintgruppen gewonnen, die von Argelander, Loch,
Luban-Plozza und Rosin geleitet wurden.

5 Zwar bemiiht sich die Autorin, einige Praxisbeispiele zu geben, aber die Lektiire
ist wohl fiir diejenigen eher miihsam, die im Umgang mit sehr abstrakten
Wissenschaftssprachen weniger geiibt sind oder dies erst gar nicht mégen. Ein
anschaulicherer Sti} wiirde den Kreis der Interessierten sicher erweitern, und es
wire zu hoffen, die Autorin kiime dazu, thre Dissertation im Sinne eines Lehr-
buchs zu iiberarbeiten.

6 Wie ich selbst festzustellen das Vergniigen hatte, eignet sich das vorgestellte
Buch auch fiir die Diskussion in einer Intervisionsgruppe. Die Diskussion wird
besonders fruchtbar, wenn es gelingt, Lektiire mit kollegialer Kasuistik zu
verquicken.

7 Die Ausfithrungen iiber den in der Tat wichtigen Indikator, das Auftauchen
unspezifischer Krisen, stellte unsere Basler Intervisionsgruppe nur rudimentér
zufrieden. Am interessantesten wurde die Diskussion, wenn wir selbst spezifi-
schen Diagnostik- und Interventionenschemata nachgingen, auch hier immer
entlang konkret erlebter, aktueller supervisorischer Fille, meist aus Teamsuper-
visionen.
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Manfred Sader: Psychologie der Gruppe. Weinheim und Miinchen 1991,
(Juventa), 320 Seiten, DM 38,—

Die Supervisorin* mag sich beim Lesen des Titels verfiihrt fithlen, sich in einen
Lehnstuhl zuriickzulehnen und zu hoffen, sie bekidme jetzt auf 290 Seiten
Autorentext iibersichtlich, geordnet und leicht nachvollziehbar die wichtigsten
Erkenntnisse iiber Gruppenstrukturen und -prozesse serviert, die dann nur
noch auf Gruppen- und Teamsupervisionsprozesse Ubertragen zun werden
brauchten.

Weit gefehlt! Spitestens beim Inhaltsverzeichnis wird ihr klar: Hier ist
Arbeit angesagt! Und die erinnert an ein 1000-Teile-Puzzle vom Flohmarkt:
Manche Puzzle-Stiicke Iassen sich leicht zusammentiigen, und Teilbereiche
des Gesamtbildes werden deutlich sichtbar. Manche Teile fehlen, wir miissen
uns nach anderen Quellen umschauen, um die Liicken zu fiillen, sind aufge-
fordert, Schere und Papier zur Hand zu nehmen und mit unserem eigenen
Wissen und eigener Kreativitit Ergdnzungen vorzunehmen, damit ein ganzes
Bild entsteht. Die Leserin ist gefordert! Das ist wohl auch im Sinne des Autors.

Gegenstand seines Buches ist die Kleingruppenforschung. Dal diese seit
mehr als einer Generation in der Sozialpsychologie ein stiefmiitterliches
Dasein fristet und kaum auf nevere Forschungsbefunde zuriickgegriffen wer-
den kann, verleitet Sader nicht zum resignierten Feststellen und Beklagen,
vielmehr gelingt es ihm, dieses Defizit zu milden, indem er andere Teilberei-
che der Psychologie und neueste allgemeinpsychologische Erkenntnisse her-
anzieht, anhand derer er versucht, Gruppenphénomene zu erkliren und Fra-
gestellungen zu entwickeln. Saders Anliegen ist dabei nicht, eine Ansamm-
lung wissenschaftlicher Ergebnisse abzubilden (obgleich er es durch die
Thematisierung dessen, was er ausldft, und seine unzihligen Literaturhinwei-
se in gewisser Weise doch tut); vielmehr will er anhand einer Auswahl von
Teilaspekten den Forschungsstand darstellen, auf weiterfilhrende Arbeiten
hinweisen und die Forschungssubstanz hinsichtlich ihres Nutzens thematisie-
ren.

Er skizziert dabei die moglichen Nutzniefer seines Werkes durchaus nicht
unbescheiden: Augenzwinkernd schidgt er den Bogen vom Laien bis zum
amerikanischen Prisidenten, vom Politiker zu den Biirgern, die politischen
Widerstand lemen wollen.

Konsequent folgen aus Saders Intentionen und seiner Art der Bearbeitung
des Forschungsmaterials denn auch pragmatische und praktische Ratschlige.

* In der Ansprache haben wir der Einfachheit und des Sprachflusses wegen die weibliche
. Form gewiihlt. Natiirlich ist immer auch der Leser, der Supervisor gemeint.
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Die Vielfalt der Aspekte, die in diesem Band zur Sprache kommen, auch
die Vielschichtigkeit in der Betrachtungsweise der einzelnen Teilgebiete der
Gruppenforschung — der Autor stellt bei den empirischen Befunden auch
Beziige zu soziologischen, historischen und vor allem gesellschaftspolitischen
Erkenntnissen her — wird der Leserin schnell deutlich.

Wie geht sie damit um?

Wir erhofften uns Antwort auf diese Frage beim Autor selbst, der sie anf
Seite 116 so stellt: Was macht der Forscher, der sich mit psychischen Prozessen
im Gruppengeschehen beschiftigen will und sich einer zu hohen Komplexitit
gegeniibergestellt sieht?

Wir hingen uns an diese Frage dran und werfen einen Blick auf die vier
moglichen Strategien, die Sader nennt:

Der Forscher kann komplexe Themen meiden oder bestimmte Sachverhalte
herausgreifen und den Kontext einfach ignorieren!

Zwei beliebte Strategien in der Forschung, aber nur begrenzt brauchbar,
vernachléssigen sie doch lebensgeschichtliche Zusammenhinge und raum-
zeitliche Aspekte; d.h. lingerfristige Prozesse sind nicht abbildbar. Diese
Strategien sind auch fiir Supervisorinnen nicht zu empfehlen.

Die dritte Moglichkeit ist, bestimmte Sachverhalte herauszugreifen und den
Kontext zu thematisieren.

Zweifellos, schreibt Sader, ist es oft schwierig oder manchmal gar unmog-
lich, komplexes, vemnetztes, dynamisches Geschehen in Gruppen unter volli-
ger Belassung der Gesamtsituation zu untersuchen. Oft muB durch Fokussie-
ren vereinfacht werden, doch lassen sich die faktisch wirkenden oder vermut-
lich als relevant anzusehenden Variablen erkennen und niher charakterisieren
und untersuchen. Dies ist die Vorgehensweise, die Sader in diesem Buch im
Umgang mit der Kleingruppenforschung bevorzugt.

Auch in Supervisionsprozessen in Gruppen und Teams stellt sich fiir die
Diagnostikerin oft die Frage, ob das Fokussieren eines Sachverhaltes — und
damit das bewufite Ausblenden anderer Phinomene — angezeigt ist, oder
moglicherweise M. Saders vierte Strategie:

Komplexitit stehenlassen!

Es kann auch sinnvoll sein, meint er, ,,nicht voreilig (...) auf das Wesentliche
zu reduzieren®, sondern sich explizit, geduldig und mit langem Atem dem
komplexen Sachverhalt zu stellen. Die hohe Komplexitit ist dann nicht ein
drgerliches Hindernis zur Erfassung des Wesentlichen, sondern ,,unser eigent-
liches Thema“ (S. 118).

Ein Gedanke, der auch in Supervisionsprozessen gelegentlich Sinn machen
kann und besondere Bedeutung fiir das Bemiihen in der Team-Supervision
gewinnt, das spannungsvolle In- und Gegeneinander der Kréfte von Individu-
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um — Team — und Organisation verstehen und aufklidren zu kénnen.

Doch auch wir Leserinnen fiihlen uns angesprochen: Was, lieber Manfred
Sader — sein personlicher, humorvoller Schreibstil gestattet uns diese Anrede
—machen wir mit der Komplexitiit dieses Werkes?

Deer Autor hat auch hier, wie an vielen anderen Stellen, ¢inen Tip fiir uns:
., Vielleicht sollten wir ofter den Mut haben, uns der hohen Komplexitit
zuniichst einmal deskriptiv zu nihem® (S. 118).

Gut, wir lassen uns von dem versierten Didaktiker aufmuntern und beginnen
mit der inhaltlichen Darstellung:

Im ersten Kapitel demonstriert Sader seine gedankliche Strukturierung
anhand eines Beispiels empirischer Forschung: des Risikoschub-Phinomens.
Das Forschungsinteresse gilt hier der Fragestellung:

,.Sind Gruppen risikofreudiger als einzelne? Sollen wir in unserer Gesell-
schaft wichtige und riskante Entscheidungen licber durch einzelne oder durch
Gruppen fillen lassen?

Sader beschreibt eines der frithen, ,,klassischen” Experimente zu dieser
Problematik und verweist auf die ihm eigene, leicht ironisch-humorige Art auf
diesen ,,Senkrechtstarter* durch die psychologischen Laboratorien: 196 Ein-
zelverdffentlichungen zum gleichen Thema, die das wesentliche Ergebnis des
Ausgangsexperimentes bestitigen: Ja, die Risikofreudigkeit bei Entscheidun-
gen in der Gruppe ist grifier als bei Entscheidungen einzelner!

Die inhaltliche Relevanz des Themas liegt klar auf der Hand, schlieBlich
werden gesellschaftspolitisch wichtige Entscheidungen in Gruppen und Gre-
mien gefillt.

Ab Kapitel 2 thematisiert der Autor Teilaspekte aus der Gruppenfor-
schung:

— Gruppe und Gruppenstruktur,

— Attraktion und Kohérenz,

— Gruppe und Gruppenproze8,

— Informationsprozesse,

— Konformitit und Autonomie,

— Entscheidungsprozesse,

— Fiihrungsverhalten.

Es geht zunzichst um Begriffsbestimmungen, theoretische Einordnungen und
methodische Pragen zum Erfassen von Gruppenstrukturen.

Im Zusammenhang mit der Emortbarkeit empirischer Befunde spricht Sader
die Anspruchshaltung der Leserinnen an. Fs wiirde haufig darauf hingewiesen,
daB es keine iibergeordnete Theorie der Gruppe gebe. Erwartet wiirde dabei
eine vereinheitlichte Begriffssprache, dann aber auch eine Integration empiri-
scher Befunde und schlieBlich die Méglichkeit, Geschehen in der Gruppe mit
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Hilfe solcher Theorien besser verstehen und voraussagen zo konnen. Derartige
Anspriiche, so Sader, verkennen die Moglichkeiten und Grenzen einer Theo-
rie.

».Diese Suche nach der Gesamttheorie, nach dem endgiiltig Richtigen (...)
ist wohl wesentlich mit dadurch bedingt, daB8 wir Menschen kognitive Unsi-
cherheit schlecht ertragen konnen. Gesucht wird eine Weltsicht, die aus ganz
wenigen Grundprinzipien alles erkléren kann. Es fillt uns schwer, ist aber wohl
unvermeidlich, daB8 wir mit Unsicherheiten und vorliufigen Struktuﬂerungen
leben miissen™ (S. 49),

Da scheint es dem Autor sinnvoller, Theorien mittlerer Reichweite und
Paradigmen geringen Bereichsumfangs fiir die empirische Arbeit, Strukturie-
rungen und Hypothesenbildung zu wihlen. ]

In diesem Band nimmt die Beschreibung verschiedener sozialpsychologi-
scher Experimente einen groBen Raum ein: Das Asch-Experiment zum Phi-
nomen des Gruppendrucks, das Milgram-Experiment zum Phinomen des
Gehorsams, die MHRC-Experimente zur Auflehnung gegen ungerechte Au-
toritit; das Experiment von Lewin, Lippitt & White zu Fithrungsstilen sind
dabei die bekanntesten. Gerade bei den genannten Experimenten betont Sader,
daB nicht die wissenschaftlich gesicherten Ergebnisse oder gar die Verallge-
meinerung der Befunde im Vordergrund stehen: Zentral sei der Effekt der
Thematisierung, weil es sich um gesellschaftlich relevante Fragen handele.

Seine perstinliche, gesellschaftspolitische Haltung wird an vielen Stellen
deutlich, so z.B. bei dem Themenkomplex Autonomie-Konformitit: Es sei
viel von Gehorsam die Rede, von Bedingungen, unter denen viel oder wenig
Gehorsam geleistet werde, aber das Gegenteil von Gehorsam werde selten ein
Thema. ,,Das geht so weit, dafl es fiir diese merkwiirdige Haltung des
Nicht-Gehorsams nicht einmal einen eigenen Begriff gibt (S. 179). Ihm sei
dieser Sachverhalt wichtig, da falscher Autorititsgehorsam fiir viele Schiiden
und Fehlentwicklungen in unserer Gesellschaft verantwortlich sei. Br will
daher die Bedingungen fiir das Aufkiindigen von institutionellen Autoritits-
zwingen thematisieren. Denn ganz ,,sicher wiirde die Entwicklung der
Menschheit anders aussehen, wenn die Herrschenden nicht mit nahezu unbe-
grenztem unkritischem Autorititsgehorsam rechnen kénnten, und wir sollten
jeden Schritt in diese Richtung nicht nur begriien, sondern auch nachhaltig
fordern® (ebd.). Aus dieser seiner Haltung erklért sich auch der im Zusam-
menhang mit Fithrungsverhalten avsgiebige Blick auf die ,,Gefiihrten™. In
Abgrenzung zu Moscovici, der bei der Erforschung der Phiinomene seingn
Blick vom Einzelnen auf die Masse richtet, fokussiert Sader die Frage:

‘Wann und unter welchen Bedingungen passiert es, daB jemand seine Mei-
nung nicht sagt, seine Meinung an andere Aussagen anpaft, die wahrgenom-
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mene Gruppenmeinung in Richtung auf Polarisierung beeinfluit?

Ein anregendes Kapitel fiir Supervisorinnen!

Was hat die Supervisorin sonst noch von diesem Buch?

Ein wesentlicher Aspekt wurde bereits erwiihnt: Zur Professionalisierung
von Supervision ist ein theoretisches Geriist unumgénglich. Die Auseinander-
setzung mit dem Stand der Kleingruppenforschung ist in bezug auf Gruppen--
und Teamsupervision daher notwendig.

Die Konsequenzen, die der Wissenschaftler Sader aus seinen Auseinander-
setzangen mit dem jeweiligen Thema seines Werkes zieht, sind von sehr
praktischer Art und insofern fiir die Supervision anregend, z.B. seine Aussagen
zur Genese von Normen in Gruppen, bei der es unvermeidlich ist, sich mit den
jeweiligen Bezugssystemen auseinanderzusetzen.

Gehorsam ist nicht zuletzt auch in Supervisionsprozessen Thema (in Kran-
kenhidusern, Altenheimen etc.). Die Rolle der systematischen Variablen im
Milgram-Experiment und deren Diskussion im Zusammenhang mit dem
Autonomiebegriff erlebten wir als unterstiitzend fiir diese Arbeit und Aufkli-
rung. In diesem Experiment wurde auch dem Erleben der Teilnehmer Auf-
merksamkeit gewidmet. Thre innere Spannung, ihr Gefithl, dem Experimen-
tator und dem ,,Schiiler” gegeniiber verpflichtet zu sein, fithrte zu dem
ausweglosen Erleben, beiden Parteien nicht gerecht werden zu kénnen, Hier
wiire es fiir die Versuchsteilnehmer eine Hilfe gewesen, mit jemandem ein paar
Sitze reden zu konnen, schreibt Sader, sich die Situation und ihre Zwinge
verdeutlichen und Abstand gewinnen zu kénnen.

Dieses konnte Supervision leisten.

Beispiele von Denkansttfen — und darum geht es M. Sader vor allem — fiir
die eigene Supervisionspraxis finden sich viele. _

Trritierend oder sogar plakativ sind manchmal die Uberschriften der einzel-
nen Abschnitte in diesem Buch, die z.T. wie der Griff in einen Zettelkasten
wirken. Wenn der Autor z.B. schreibt: ,,Ratschlige zur Interaktionsverbesse-
rung: Trivial und zumeist nutzlos!*, so ist dies nicht seine eigene Einstellung,
im Gegenteil, er scheint vom Nutzen solcher Ratschiige (nach Schwii-
bisch/Siems) sogar iiberzengt, sondern er unterstellt diese Haltung der [ eserin.
Wir sind von dieser Trivialitit nicht liberzeugt. Fragwiirdig ist héchstens die
Notwendigkeit der Darstellung solcher Selbstverstindlichkeiten. Wenn Sader
die Uberschrift ,,Status und Information: Die Lagebesprechungen im Fiihrer-
hauptquartier ankiindigt, so erhofft sich die Leserin mehr als nur die Aufli-
stung der Redeanteile von Hitler, Jod!, Fegelein und von Below. Mehr aber
bekommt sie nicht.

Insgesamt ist M. Saders Buch ,,Psychologie der Gruppe” ein Werk, das
durchzuarbeiten lohnt.
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Wir sagen bewuft nicht ,,lesen”, denn das wire zu wenig. Die Leserin st
gefordert. Und trotz Auswahl von Schwerpunkten ist die Komplexitét der
Inhalte eindrucksvoll.

_Auch wenn der Autor schreibt, die Darstellung des Forschungsstandes sollte
nicht einem Bundesbahnfahrplan gleichen, kommen wir nicht umhin zu
vermuten, dal er sogar diesen in sein Werk integriert hat.

Maija Becker-Kontio und
Theresia Menches Déndliker
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NACHLESE

In der neuen Rubrik , Nachlese “ méchten wir dem Forumscharakter unserer
Zeitschrift einen weiteren Raum geben. Leser und Leserinnen kinnen hier ihre
Meinungen, Gedanken, Gefiihle und Fragen mitteilen, die ihnen beim Lesen
und Nach-Lesen verschiedener Artikel kommen. Jeweils zwei Seiten pro Heft

sind fiir die ,,Nachlese * reserviert.

Frauen als Lehrlinge?
Kritik zum Meister-Lehrlings-
Paradigma in der Supervisions-
aushildung

FORUM SUPERVISION Nr. 1, Gerhard
Leuschner: Wechselseitige Abhiingigkeit
und Diskurs. Aspekte angewandter
Gruppendynamik in der Supervisions-
ausbildung

Beim Lesen bemerke ich meine Irritation
iiber das Meister-Lehslings-Paradigma.

Krinkt es mich, Lehrling zu sein? Wire

ich selbst gerne Meister? Ich ersetzte die
Worte Meister/L.ehrling in mir probewei-
se: Ich als Lernende, die Kursleitung als
AusbilderInnen — die Irritation schwin-

-det. Es scheint nicht die Rolle der Lernen-
-den zu sein, die mich iritiert.
- Gerhard Leuschner schreibt, da dem

Meister-Lehrlings-Modell entgegenge-

" halten wird, daB diese Beziehung zu sehr
- idealisiert und die einseitige Abhiingig-
- keit der Lehrlinge zu wenig beriicksich-

tigt wird.

.- Meine Trritation ist nicht diese mogliche
- - Idealisierung, sondern die patriarchale
: -‘Grundidee dieses Modells. DER Meister,
. DER Lehrling.

Werner Bohnert
Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

Frauen als Lehrlinge sind historisch eine
neuere Entwicklung, Frauen als Meiste-
rinnen ebenfalls. (Es gab zwar im Mittel-
alter Frauenziinfte, doch hatten sie nicht
die Macht, sich gegen Minnerziinfte
durchzusetzen. Sie gerieten in Verges-
senheit) Zu dem Meister-Lehrlings-
Modell war Frauen lange Zeit der Zu-
gang verwehrt. Frauen erhielten keine
qualifizierte Awusbildung, und ,.Frav
Meisterin* war die Fran des Meisters,
aber nicht eine Frau mit eigenstindiger
Fachkompetenz. Die Bezichung Mei-
ster-Lehrling kann als Beziehung zwi-
schen dem &lteren und dem jlingeren
Mann verstanden werden.

Das Modell erdffnet, um es in Analogie
zu Maya Nadig zu sagen, keine ,,Frauen-
rdume®, in denen Frauen die Supervisi-
onsrolle er- und bearbeiten und ihre
Wirklichkeit umformen.

Ausgehend von diesen Gedanken zu dem
Artikel von Gerhard Leuschner bin ich
neugierig, ob, wie und welche ,,Frauen-
rdume” in den zukiinfiigen Heften des
. Forums Supervision” gespiegelt, ent-
wickelt, erkundet und geformt werden.

Dr. Monika Jonas, Supervisorin in Aus-
bildung, Darmstadt.
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Anforderungen an die Aushil-
dungskandidaten (AK)

Mit dem konzeptionellen Anspruch,
Gruppendynamik und Psychoanalyse in
der Ausbildung praktisch anzuwenden
und der polifischen Dimension im Sinne
Lewinscher Demokratiebestrebungen ei-
nen ebenso grofien Stellenwert zu geben
wie der Dimension individueller Ent-
wicklung auf dem Hintergrund der je-
weils ,,lebensgeschichtlichen Biihne®,
verbinden sich besondere Anforderun-
gen an die AK, namlich sich im ,,Ideal-
fall** als,,sozial” und ,,psychisch” stabi-
le Personlichkeiten in diesen Lernprozef
zin wagen, die Supervisorenrolle griind-
lich zu lernen im Kontext politischer Ver-
antwortung und persénlicher Autonomie
mit der Aufforderung, berufliche Identi-
tit zu entwickeln.

Konnen diese Anforderungen von Be-
werbern im Auswahlverfahren ausrei-
chend deutlich gemacht werden?

Wer triigt die Verantwortung, wenn AK
wihrend der Ausbildungsdauver nicht
ausreichende supervisorische Kompe-
tenzen entwickeln und das Zertifikat in
Frage gestellt ist?

Elisabeth Hielscher, Lehrsupervisorin,
Miinster.

Schwer Verdauliches?

Gerhard Wittenberger, Uber die Verwund-
barkeit in der Supervisionsausbildung

Der Beitrag von Gerhard Wittenberger
berithrt schwer Verdauliches. Ich hatie
wihrend des Lesens einige Widerstinde
zu iiberwinden. Meine geliebte Supervi-
sorinnentitigkeit erschien mir in der

Auseinandersetzong mit diesermn Text
plotzlich schwer und anstrengend, aber
gleichzeitig wichtig.

Christa Hanikl, Supervisorin, Géttingen

Methodenwechsel als Identitiits-
irritation

Ursula Dennig, Zur ldentitdisentwick-
lung einer Psychologin, die Supervisorin
wurde

Fiir meine aktuelle Arbeit als Lehrsuper-
visorin war der Aufsatz von Ursula Den-
nig genau richtig. Zwar ist mir der , kli-
entenzentrierte Ansatz nicht fremd,
aber es war mir nicht mehr gegenwiirtig,
welche Schwierigkeiten es bedeuten
kann, wenn man von einer ,, Methode zur
anderen” wechseln soll.

Ich fand in diesem Artikel eindrucksvoil
geschildert, welche Irritationen ein Aus-
bildungskandidat erfahren mu8, wenn er
mit dem — fiir ihn fremden — psychoana-
lytischen Ansatz konfrontiert wird und
den Eindruck gewinnt, alles bisher Er-
worbene und Gelernte ist ungiiltig und
nichts mehr wert, und dab es aber doch
einen Weg aus diesem Dilemma gibt.

Regine Eiermann, Dipl. Sozialarbeiterin,
Supervisorin DGSv, Frankfurt.

Supervidieren als Uberschauen

Interview mit Prof. Dr. Dr. Klaus Dérner,
Teamsupervision in der psychiatrischen
Arbeit. Luxus oder Notwendigkeit?

Ich kann mich nicht erinnern, wihrend
meiner Supervisorentiitigkeit eine derart
kritische — um nicht zu sagen: ablehnen-

eratungundsupervision.de

Nachlese 133

de -- Haltung gegeniiber Supervision ge-
hort eder gelesen za haben. Das Inter-
view hat mich angeregt und erschreckt
zugleich.

Ich verstehe Dérners Position zum einen
aus seinem fundamental-kritischen
Standpunkt heraus (ich stelle Supervisi-
on in Frage, weil es sonst keiner tut), den
ich hier nicht diskutieren will. Zum ande-
ren jedoch vertritt Ddrner ein Superviso-
renbild, welches ich so nicht teilen kann
und was nach meiner Kenntnis auch
sachlich nicht haltbar ist. Dorner sieht im
Supervisoren ja den ,,arroganten Super-
mann®, der unfehlbar, allwissend und
sich selbst geniigend sein Geschift be-
treibt.

Das lateinische Wort ,,supervidere” je-
doch, von dem sich das Wort ,,Supervi-
sion* ableitet, bedeutet ja zunéchst nichts
anderes als ,,liberschauen, iiberblicken**.
Und das heifit: Ich als Supervisor komme
als Aufenstehender in die Institution und
habe von daher einen anderen — nicht den
einzigen und auch nicht den absoluten —
Blickwinkel auf das jeweilige Gesche-
hen, da ich nicht in den Prozef involviert
bin.

Von daher unterscheide ich mich als Su-
pervisor von allen anderen am Gesche-
hen Beteiligten, wie z.B. medizinisches

" Personal, Freunde oder Verwandte des

, Falls®.

Ich hebe gerade diesen Punkt so hervor,
weil ich die Supervisor-Assoziation
von Dérner (Supervisor = Supermann)
nicht zum ersten Mal vernehme und mir
daran gelegen ist, die Bedeutung der
Warter ,,Supervision™ und ,,Supervi-
sor* von ihrem Ursprung her zu begrei-

-_ fen.

. Bernd Schaller, Dipl. Supervisor, Kassel

Externe Supervision als Heraus-
forderung fiir Leiter

Interview mit Prof. Drv. Dr. Klaus Dérner

Meine Erfahrungen als Leiter eines sozial-
padagogischen Dienstes (Familienfiirsor-
ge) begannen damit, daB wir eine Supervi-
sorin ins Haus holten, cinstellten, um An-
schiuBf an die fachliche Entwicklung xu
bekommen. Das war vor rupd zwanzig
Jahren. Diese interne Supervision (Sv), an
den Organisationszielen orientiert, Team-
bildung und Arbeitsgruppen unterstiitzend,
hatte hohen Fortbildungswert, entlastete
Leitung, trat nicht in Konkurrenz zur Tei-
tung, weil wir die Rollen ausreichend tren-
nen konnten. Mir als Leiter ging nichts ab.
Wir alle und insbesondere unsere Arbeit
konnten davon profitieren.

Externe Sv machie mich dann unsicher,
wenn ich die Person des Sv nicht kannte.
Seit ich mich entschlossen habe, Sv nicht
nur zuzulassen, sondem den Kontrakt
frithzeitig zu beeinflussen suche, ist das
besser fiir mich. Wo ich Sv auch finanzie-
re, kann ich mitentscheiden, wer, wie oft
zu wem und, mit Einschréinkungen, auch
mit welchem Ziel, in Sv geht. Fiir Mitar-
beiter, die in der Einarbeitung oder Neu-
orentierung sind, die in Arbeitskrisen
stecken oder sich fachlich mit bestimmten
Methoden auseinandersetzen, ist Sv iber-
haupt nicht zu ersetzen. Aus der Leiterrol-
le heraus kann ich diese Hilfen (so wir-
kungsvoll) nicht geben. Schade, wenn
Leiter Sv als Konkurrenz erleben. Noch
schwieriger scheint es fiir Leiter zu sein,
Sv nicht nur zuzulassen, sondern sich
selbst diesen geschiitzten Reflexionspro-
zeB zu leisten.

Willy Edel, Jugendamtsleiter, Berlin.
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Gedanken eines Hochschullehrers

Tatsdichlich hilt dieses erste Heft, was
Vorwort und Editorial versprechen, Sehr
sorgfiltig ist das Spektrum der Beitrige
gefichert, das sich um die Themen der
ozialpsychologie der Gruppe®, der
,,Komplexitit der Psychoanalyse®, der
Vorstellung iiber die Supervisoren-Aus-
bildung anhand eines spannend-personli-
chen Berichts sowie Einfithrungen in
wichtige Praxisfelder gruppiert. Ein In-
terview bringt Wort-Kontakt mit einem
beriihmten Kliniker.

Im Wiederlesen des Editorials, dessen
Primissen ich voll beipflichte, stief ich
mich an einer doch so richtigen Formu-
lierung: ,,Das geistige Umfeld der Pro-
fessionen, in die sich Supervision als Pra-
xis hineinbegibt, soll die Matrix des Re-
flexionshintergrundes abgeben.” Fehlt
dann in der Aufziblung der Elemente
dieses Umfelds, vielleicht nicht ohne
Grund, ein Wortchen? Hochschule, gar
Universitit? Denn auch fiir Studierende
der Sozialarbeit und -padagogik wire es
wichtig zu lesen, wie es in den fiir sie

anschliefend wichtigen Praxisfeldern
hergeht, und vielleicht wiren auch ihre
verwirrten und unsicheren Stimmen
wert, hier gelesen werden zu kénnen.
SchlieBlich: wozu Supervision, fiir wen
—und warum? Ob auch Thesen {ber die
Pathologie unserer Zivilisationseinrich-
mngen einzubeziehen sind, Sozialphilo-
sophie und Kulturtheorie, aus denen die
Kraft zu schépfen ist, die sich gegen das
Unheil der Realitit wendet?

Die Bitte eines Wissenschaftlers: Zitate
(z.B. 8. 50. 53 v.a.) mit Seitenangaben,
damit das Lesen weitergefiihrt werden
kann. Auch der Hinweis sei erlaubt, daf
Schriftlichkeit keine  transkribierte
Miindlichkeit ist und man dann lesen
muf: , Erfahrungen habe ich (...) ganz
nette (...} irgendwann ma! angefangen
{...)Das war sone Art” (alle S. 114), auch
nicht bei einem Interview. Zwischen dem
Stolz der Fachsprache und der Unvoll-
kommenheit unserer Spontansprache
gibt es auch den Glanz der allgemeinen
Hochsprache: Deutsch.

Prof. Dr. Dr. Helmut Junker, Psychoana-
lytiker und Hochschullehrer, Kassel.

Forum Supervision - www,beratungundsupervision.de

135

Fiir Sie gelesen

In diesem Teil von FORUM SUPERVISION werden wir Ihnen in Zukunft
Zeitschriftenartikel vorstellen und diese kurz besprechen. Dazu werden von
einigen stéiindigen Mitarbeiterinnen eine Reihe von Zeitschriften nach Artikeln
durchsucht, die fiir Supervisorlnnen von Interesse sind. Ich bitte Sie, als
Leserln dieser Zeitschrift, mir ebenfalls Hinweise auf ,, Geschriebenes“ zuzu-
schicken, um gegebenenfalls in dieser Rubrik darauf hinweisen zu kénnen.

Angela Kliische
Empfehlungen zur Supervision —
Bedeutung und Organisation

Die vom Vorstand des Deutschen Vereins
am 9.12.1992 verabschiedeten Empfeh-
lungen sind in Heft 3 des Nachrichten-
dienstes (NDV) 1993 verdffentlicht.

Die Empfehlungen richten sich insbe-
sondere an die Triger der sozialen Arbeit
und enthalten Aussagen zu: Zielsetzun-
gen der Empfehlungen, Begriffsbestim-
mung wnd Wirkweise von Supervision
sowie Arbeitsformen, Organisation und
Finanzierung von Supervision. Durchnu-
meriert von 1 bis 28 lesen sich die Aus-
sagen wie Artikel aus dem Grundgesetz.
Aus meinem ILeseprozef in mehreren
Etappen méchte ich meine Empfindun-
gen und Uberlegungen als Beitrag zur
Verfiigung stellen. Um einen endgiiltigen
Standpunkt zu finden, bediirfte es des
kollegialen Diskurses. Deshalb empfehie
ich, die Empfehlungen zu lesen.
Zunichst war ich angetan von der Zwei-
felsfreiheit iiber die Legitimation von Su-
pervision als ,,ein fester Bestandteil der
sozialen Arbeit”. Die Anstellungstrager
werden aufgefordert, Sopervision ,,ziel-
sicher und zielgerecht einzusetzen® . Der
Bedarf an Supervision wird mit der pro-

Thomas Behler

fessionell zu leistenden Beziehungsar-
beit von Fachkriften der Jugend-, Sozial-
und Gesundheitshilfe begriindet. Beson-
ders wichtige Anlésse in der Praxis von
Mitarbeiter/-innen werden benannt wie
z.B. Einarbeitung von Berufsanfingem,
{bernahme never Aufgaben, Berufsall-
tag mit besonders komplexen Proble-
men, Konflikte mit Klienten, Kollegen
oder in der Institution. Einleuchtend und
zustimmungswiirdig finde ich die Be-
nenpung der Bestandteile eines Kontrak-
tes zwischen Triger, Supervisanden und
Supervisor sowie die Schwerpunkte der
Auswertung zwischen diesen dreien als
,.Fragestellungen und grendsitzliche
Probleme aus konzeptionelier und orga-
nisatorischer Sicht des Arbeitsfeldes™.
Erfreuliches zur Finanzierung: ,,Die Mit-
arbeiter werden zu den Kosten der Super-
vision nicht herangezogen” und anfler-
dem, daB in den Empfehlungen deutlich
verzichtet wird, sich mit Standards der
Aus- und Weiterbildung von Superviso-
ren zu befassen. Statt dessen wird im
Anhang auf die Standards der DGSv hin-
gewiesen.

Bei den Aussagen zur Organisation von
Supervision wird die Unterscheidung
von externer und interner Supervision
vorgenommen. Uber letztere sind die
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Ausfilhrungen umfangreicher als iber
erstere. Bedenklich sehe ich die Selbst-
verstindlichkeit, mit der ,,Supervision
aus Leitungsfunktionen® fiir moglich er-
achtet wird. Die folgenden Sitze schwi-
chen die Kritik nicht ab: ,,Bei der Super-
vision aus Leitungsfunktion ist, aufgrund
der Besonderheit der Beziehung zwi-
schen Dienstvorgesetzten(r) und Mitar-
beiter(in}, erhohte Sorgfalt bei der Kon-
traktierung notwendig. Sie bezieht sich
insbesondere auf die Prinzipien der Ver-
traulichkeit, Freiwilligkeit und Wihlbar-
keit des Supervisors.

Nachdem meine Suche nach Aussagen
iiber Mitspracheméglichkeiten von Mit-
arbeitern bei der Bedarfsfeststellung fiir
Supervision ergebnislos blieb, kamen
mir noch andere als die bisher genannten
Bewertungsmoglichkeiten der Empfeh-
Iungen in den Sinn. Die anfingliche Ver-
mutung, daf die Empfehlungen die An-
stellungstriger auf ihre Fiirsorgepflicht
gegeniiber den sozalpidagogischen
Fachkriften hinweisen sollen, wird ei-
nerseits bestitigt und andererseits relati-
viert. Bestiitigt durch ,,Bereitstellung
von Supervision, Motivierung zur Inan-
spruchnahme sowie Sicherung des Ver-
trauensschutzes in  Leitungsaufgaben.
Leitangskrifie haben die unterschiedli-
chen Formen der Supervision zielgerich-
tet einzusetzen. Ihre Wirksamkeit ist iiber
Kommunikationsprozesse mit den Mit-
arbeiter/-innen auszuwerten und daraus
sind Konsequenzen zu erarbeiten.” Re-
lativiert: ,,Supervision muf ein fester Be-
standteil der sozialen Arbeit sein, weil
der HilfeprozeB sich weitgehend den
klassischen Instrumenten einer Wirk-
samkeitspriifung entzieht. Da der Hilfe-
prozeB nicht in die Beliebigkeit entlassen
werden kann, ist Supervision ein geeig-

netes und bewihrtes Instrument der
Steuerung und mittelbar auch der Uber-
priifung der fachlichen Arbeit.

Solche Aussagen machen mich des-
halb wachsam, weil im Text der Empfeh-
lungen ein Hinweis fehlt auf den Unter-
schied der Kontrolle von Mitarbeitern im
Rahmen der Fiihrungsverantwortung ge-
geniiber der von Mitarbeitern freiwillig
getroffenen Entscheidung fiir eine sank-
tionsfreie Reflexion ihrer Person und ih-
res Handelns im Rahmen von Supervisi-
on.

Angela Kliische

Elisabeth Brodersen
Beratungsbedarf und Beratungs-
resistenz in sozialen Einrichtun-
gen — das Beispiel Seniorenheim,
in: Organisationsentwicklung Nr.
4/1992, Seite 16 bis 25

Der griffige Titel und der Vorspann zu
dem Bericht von E. Brodersen machen
neugierig und wecken Hoffnungen auf
eine grilndliche Aufklirung. Als Fazit
des Beratungsprozesses wird vorab an-
gekiindigt, ,,(...) daB die widerspriichli-
che Dynamik von Beratungsbedarf und
Beratungsresistenz in einem urséchli-
chen Zusammenhang steht mit der be-
sonderen Trigerstruktur Sffentlicher und
gemeinniitziger sozialer Einrichtungen®
(5. 17).

Zunichst werden Rahmenbedingungen
und konzeptionelle Grondlagen des Be-
ratungsangebotes beschrieben. Demnach
verfiigte das Beraterteam in einem Of-
fentlich geférderten Projekt iiber institu-
tionelle Unabhingigkeit von Heimen
und Triigern, die die Beratungsangebote
freiwillig und kostenlos in Anspruch
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nehmen kiéinnen. Beratungsvertrige wer-
den erst nach einer lingeren Beobach-
tungs- und Gesprichsphase mit den In-
teressenten geschlossen. Dabei legt das
Projektteam besonderen Wert darauf,
daf moglichst verschiedenste Gruppie-
rungen einer Einrichtung zu Worte kom-
men. ,,Unsere Beratungsvertriige ver-
pflichten immer auch die Heimtréiger zur
aktiven Unterstiitzung und Kooperation
in allen Beratungsphasen® (S. 18).

Die Initiative fiir die Beratongstitigkeit
im Falle eines Seniorenheimes ging von
der Heimleiterin aus. Die bei der Be-
standsaufnahme ermittelten Problembe-
reiche werden im Bericht nachvollzieh-
bar beschrieben und durch kenntnisrei-
che Hinweise auf die allgemein als kon-
fliktreich bekannte Situation in Alten-
und Pflegeheimen begriindet. Der Bera-
tungsvertrag mit dem Seniorenheim ent-
hieltein,, Angebot vernetzter Gespriichs-
foren” (8. 21), in denen die folgenden,
mehr oder weniger unterschiedlichen
Problemschwerpunkte bearbeitet wer-
den sollten:

Die Thematik ,Integrationsprobleme
never Mitarbeiter/<innen” wurde am
,,Runden Tisch als Forum des Konflikt-
gespriches” angeboten. Bei Bedarf soll-
ten am ,,Runden Tisch® auch Vertreter
des Heimtrigers mitarbeiten. — Zuor The-
matik ,,Sinn und Erfolg der Arbeit im
Seniorenheim™ wurde Supervision in
Kleinen und grofen Gruppen des Pflege-
bereiches durchgefithrt mit den Schwer-
punkten Reflexion der chronischen
Uberforderungen (Umgang mit Sterben
und Tod) und Kliirung kollegialer Bezie-
hungen. — ,,Hausinterne Fortbildungen™
sollten der Minderung der Diskrepanz
zwischen der Professionalitiit von gelern-
ten und ungelernten Mitarbeitern/~innen

dienen. Themenschwerpunkte ergaben
sich aus der Einfithrung ,,niever Pllege-
konzepte und -richtlinien* und aus einem
Training in Gesprachsfithrung und -ver-
halten. — In ,,sachorientierten” Gespri-
chen sollte eine ,,Steuergruppe” zum
Thema ,,Neucrientierung des Arbeitsab-
lanfes und der Arbeitsorganisation {iber
notwendige konzeptionelle Verinderun-
gen nnd die verbindliche Festlegung von
Dienstbesprechungen verhandeln. Zur
Stevergruppe gehérten: Heimleitung,
Pflegedienstieitung, Stationsverantwort-
liche und — nach Bedarf — Vertreter des
Heimtrigers.

Wiihrend die Supervision, der Runde Tisch
und grobtenteils die hausinterne Forthil-
dung gut angenommen wurden und mr
Reduzierung der angestauten Spannungen
und Konfiikte beitrugen, kam die Stever-
gruppe nicht zustande. Die beteiligten Mit-
arbeiter resignierten nach einigen Fehl-
starts. Thre Ziele und Forderungen ,,Ent-
scheidungsbefugnis tiber Personaleinstel-
lungen, heiminterne Verwaltung der finan-
ziellen Mittel und heiminterne Entschei-
dungsbefugnis tiber die Durchfiihrung fle-
xibler Arbeitszeiten heflen sich gegen-
iiber dem Heimtriger nicht durchsetzen.
»Am Ende unseres Beratungsprozesses
kam es zu der Entscheidung des Trigers,
die Triigerschaft fiir das Heim in pnvate
Hand abzugeben® (8. 24). Diese Entschei-
dung und die im Verlauf des Beratungspro-
zesses von Trigervertretern geduBerte Hilf-
losigkeit gegentiber den Vorgaben (Sach-
zwingen} der offentlichen Verwaltung
werden im Bericht als wichtige Merkmale
fiir ,,Beratungsresistenz”  eingeordnet.
Aber auch fiir die Seite der Mitarbeiter/-in-
nen wird Beratungsresistenz festgestellt als
Riickzug in die ,,informelle Fluchtburg®™,
d.h. von den genannten Forderungen
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konnten mit Hilfe sog. informeller Ab-
sprachen zwischen Mitarbeiter- und Tri-
gerseite begrenzte Zugestdndnisse er-
reicht werden bei gleichzeitiger offiziel-
ler Aufrechterhaltung der als starr und
wenig durchlissig bezeichneten Hierar-
chie.

Der Bericht endet mit vielen Fragen
und einleuchtenden Hypothesen fiir wei-
tere Beratungsangebote. Das Fazit des
wrsdchlichen Zusammenhangs von Tri-
gerstrukturen und Beratungsresistenz
148t sich mit Hilfe der im Bericht gege-
benen Informationen so ohne weiteres
nicht nachvollziehen. Engagiert und ver-

stindnisvoll werden die Konflikte und
Belastungen im Alltag der Mitarbeiter
beschrieben. Demgegeniiber fehlt aber
ein Hinweis, ob vor Beginn des Bera-
tungsvertrages auch eine Problemanaly-
se aus der Sicht des Triigers vorgenom-
men wurde. Wie sicher war das Einver-
standnis des Trigers zum Beratungsver-
trag, wenn er in keiner der Gespréchsfo-
ren als stindiges Mitglied, sondern ,,nur
bei Bedarf™ vertreten sein sollte. Es wird
nicht deutlich, wer Giber den Bedarfsfall
entschieden hat.

Angela Kliische
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Thomas Behler, Jg. 1959, Dipl. Sozialpidagoge, Ausbildung als Supervisor sowie Berater
fir Organisationsentwicklung, hauptberuflich: Referent fiir Fortbildung im Dibzesancaritas-
verband Essen; nebenberufliche Tatigkeit als Supervisor, Trainer, Organisationsentwickler .
in unterschiedlichen Feldern sozialer Arbeit und in Unternehmen der freien Wirtschaft.

Sabine Behrend, Jg. 1959, M. A. Studium der Linguistik, Psychologie und Literaturwissen-
schaft, Mitarbeit an Forschungsprojekten/Uni Bielefeld. Mehrjdhrige Beratungstitigkeit
(z.B. Telefonseelsorge), Ausbildung als Supervisorin 1991, Gegenwiirtige Tétigkeit: Psycho-
login im psycho-sozialen Dienst in Bethel/Bielefeld und nebenberufliche Tatigkeit als
Supervisorin.

Katharina Gréning, Dr. phil,, M. A., Erzieherin, Erziehungswissenschaftlerin, Supervisorin,
seit 1991 in freier Praxis. Verdffentlichungen insbesondere zur Gleichstellungspolitik und
Berufskultur feminisierter Berufe.

Beate Kaupp, Jg. 1955, Dipl. Pidagogin, Supervisorin. Berufstitigkeit in Betreuungs-,
Beratungs- und Leitungsfunktionen in den Bereichen Jugendbildung, -pflege und -hilfe
sowie Auslinderarbeit. Seit 1990 nebenberuflich als Supervisorin titig.

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, 1g. 1950, Dipl. Psychologin, Supervisorin und Psy-
chotherapentin. Dozentin beim Fortbildungsinstitut fiir Supervision Miinster e.V. Verdifent-
lichungen zur Konzeptionsentwicklung von Supervision aus sozialpsychologischer Perspek-
tive.

Gerhard Leuschner, Tg. 1936, Dipl. Sozialarbeiter, Trainer fiir Gruppendynamik (DAGG),
Supervisor (DGSv) und Balintgruppenteiter. Arbeitet seit 25 Jahren als Dozent in der
Erwachsenenbildung in sozialen und klinischen Institutionen. Leiter und Griinder des
Fortbildungsinstitutes fiir Supervision e V.

Wolfgang Reiber, Jg. 1952, Diplom-Volkswirt und Diplom-Handelslehrer, Supervisor. Seit
1979 in der industriellen Wirtschaft titig als Ausbilder, Weiterbildner und als Personalleiter.
Zur Zeit beschiftigt im Funktionsbereich Personalentwicklung und Personalmarketing in
einem grofen Mischkonzern. Daneben freiberuilich tétig als Managementtrainer und -betater
sowie als Supervisor, iberwiegend fiir Wirtschaftsunternchmen. Die Arbeitsschwerpunkie
liegen auf den Bereichen Strategisches Personalmanagement, Teamentwicklung sowie Ot-
ganisationsentwicklung.

Michaela A.C. Schumacher, Jg. 1949, Padagogin; TZI-graduierte, personenzentrierte Ge-
sprichsfilhrung; DGSv, GWG, WILL-International; freiberufliche Erwachsenenbildnerin,
Trainerin, Supervisorin und wissenschaftliche Lehrbeaufiragte. Verschiedene Arbeitsfelder
und Titigkeitsschwerpunkte: Fort- und Weiterbildung, Supervision, Projektberatung, Fiih-
rungstraining und coaching etc.; Bereiche: Frauenarbeit, Schule/Hochschule, Sozialarbeit,

* Industrie, Forschung und Lehre.
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Vorschau

FoRuM supervision
Heft 3 — Mirz 1994

Redaktion:
Bernadette Grawe und Johannes Schaaf

Dr. Max Bartel schreibt, ankniipfend an den Aufsatz von Dr. Ursula Dennig
in Heft 1: ,,Was man von Rogers iibernehmen kann und wovon man sich
verabschieden muf —im Hinblick auf Supervistonstitigkeit und Supervisions-
ausbildung™.

Annette Bertrams gibt eine Falldarstellung aus einer mehrjihrigen Einzelsu-
pervision: ,,Identitétsentwicklung in der Supervision®, -

Bernadette Grawe untersucht ,,Supervisorische Lemprozesse — Auswertung
einer Lehrsupervision®.

Franz Leinfelder gibt einen Aufrifi: ,,Gruppendynamische Kompetenz in der
Gruppen- und Teamsupervision®.

Sigrid Kuchenbecker schreibt, ankniipfend an die FIS-Supervisionstage 1992
und als Pendant zu R. Weidmann, iiber: ,,Identititsentwicklung und Profes-
stonalisierung”.

Dr. Reiner Weidmann stellt ,,Die Rolle des Supervisors als Teil einer Kultur
dar in Auseinandersetzung mit dem Thema ,, Wilde vs. Ausbildungs-Supervi-
sion*.

Harald Wirbals gibt einen Werkstattbericht: ,,Der ,rote Faden® bin ich selbst”.

Redaktion der nachfolgenden Hefte:

Heft 4 — Oktober 1994:
Oriana Kallabis, Am Neggenborn 12, 44892 Bochum
Dr. Max Bartel, Burenstr. 93, CH-2504 Biel

Heft 5:

" Inge Zimmer, Biegenstr. 20, 35037 Marburg

FEdeltraud Weinheimer, Adolfstr. 17, 34121 Kassel
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zur Vorbereitung auf die
Supervisionsausbildung

sUPERV!SION Das Fortbildungsinstitut far
Supervision e.V. bietet ab Januar

1994 Supervisionsgruppen an in
Berlin, Hamburg, Munster,
Gottingen, Gltersioh, Bochum,
Frankfurnt, Karlsruhe, Nirnberg.

Diese Supervisionsgruppen werden
von ausgebildeten Supervisoren/
Supervisorinnen (DSGv anerkannt)
geleitet.

Wenn Sie 1995 bei uns eine
Ausbildung zum(r) Supervisor(in)
beginnen wollen, dann kdnnen Sie
hier eine der Zulassungsbeding-
ungen erwerben.

Wir beginnen 1995 die 11. und 12.
Supervisionsausbildung nach den
Richtlinien der DGSv in Nord- und
Siddeutschiand.

Fordern Sie
Unterlagen an bei:

SUPERVISIONS
Wir laden Sie ein zu den "Supervisionstagen

1994", die vom 11. bis 14. Mai 1984 in
“Haus Villigst" bei Schwerte unter dem Thema ;'
"Professionalisierung durch Fortbildung”
statifinden.

Wenn Professionalisierung als Entwickiung " T
von spezialisierter Berufskompetenz verstan- & # #

den wird, dann missen sich Supervisorinnen
und Supervisoren nach ihrer Ausbildung
durch Foribildung fachlich weiterentwickeln.

In diesem Sinne mdchten wir mit den
Supervisionstagen "94 ein Zeichen setzen zur
BewuBtseinsentwickiung Gber den gegen-
wartigen Professionalisierungsstand von
Supervision.

Wir bieten in Arbeitsgruppen exemplarisch
verschiedene Richtungen der Fortbildung von
Supervisorinnen und Supervisoren an:

Institutionskompetenz
Psychoanailytische Verstehenskompetenz

Gruppendynamisch-sozialpsychologische
Verstehenskompetenz.

Die Supervisionstage "94 solien Anregungen
geben, professionelles Handeln in der
Supervision weiterzuentwickeln.

For Auskdnfte und weitere Informationen steht
thnen das Fortbildungsinstitut fiir Supervision
montags bis freitags von 9.00 - 12.00 Uhr unter
der Nummer 0251/2348%4 zur Verfigung.

S

= -

Foribildunasinstitut fir Supervision e.V. Miinsier

Foribildungsinstitut fir Supervision e. V. Miinster



