Sonderheft
Nr 2
Méarz 1998

Qualitatssicherung durch Supervision —
Qualitat von Supervision

3. Deutscher Supervisionstag

Herausgegeben von
Gerhard Leuschner
und Wolfgang Weigand

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



'

FoRuM Supervision

Sonderheft Nr, 2, Mirz 1998

Qualitiitssicherung durch Supervision —
Qualitit von Supervision

Herausgeber und Redaktion:
Gerhard Leuschner und Wolfgang Weigand

Redaktionsanschrift:
Emsstr, 58, 48145 Miinster
Fax 0251/234219

Verlag:

edition diskord, Schwirzlocher Str. 104/b, D-72070 Tiibingen
Tel. 07071/40102

Fax 07071/44710

Preis des Sonderhefts:

DM 18— (fir Abonnentlnnen DM 14,-} e

Herstellung:

Computer-Satz: Anne Schweinlin, Titbingen
Druck: Fuldaer Verlagsanstalt

© 1998 edition diskord, Tibingen

ISSN 0942-0043

H
H
.
i
i

1 s
fgamomere ™

Inhalt

Yorwort

Referate

Wolfgang Weigand
BegriiBung und Einfiihrung

Peter Berker
Qualitit durch Supervision — Qualitit von Supervision

Joachim Merchel
Qualitat und Supervision: Supervision als Instrument zur Férderung
von Qualitdt — Anforderungen an die Qualitit von Supervision

Franz-Jiirgen Blumenberg
Qualititsentwicklung von Beratung aus gesellschaftspolitischer und
sozialethischer Verantwortung

Beitrige aus den Informationsborsen

Jutta Lanfermann
Verbiinde und Triger sozialer Arbeit

Benedikt Sturzenhecker/Edeltrud Freitag-Becker
Supervision in der Jugendarbeit

Brigitte Kaddikifrmela Feige
Supervision in der Altenhilfe/Altenarbeit: Spagat zwischen
Systemanpassung und Entwickiung differenzierter Angebote

Gerhard Feder!
Justiz und Bewihrungshilfe

Werner Tzscheetzsch
Supervision im pastoralen Feld

Maija Becker-Kontio UB BIELEFELD

Gesundheitsbereich
166/4267149+1
Wolf-Detlef Rost

e IAET IR

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de

10

19

29

43

48

51

53

B0 30

51



Beitriige aus den Arbeitsgruppen

Wolfpang SchiiersiAngela Gotthardt-Lorenz
Supervision in Organisationen

Franz Leinfelder/Inge Zimmer N
Fiihrung und Hierarchie als Themen der Supervision

Fridbert HankeiKersti Weif}
Okonomie — Fachlichkeit — Leistung

Christian Schrapper!Cari Otto Velmerig

~Zwischen Geld und Fachlichkeit ... Diskussionsthesen zu Anforderungen
an eine gegenstandsadiquate Organisationsentwicklung in der
Sozialverwaltung

Carl-Josef Leffers _
Sozialmanagement und Fihrungskrifteberatung im Wandel

Annemarie Bauer/Katharina Groning
Organisation als Kultur: zur soziologischen Begriindung
psychoanalytischer Organisationsberatung

Kornelia Rappe-Giesecke/Gerhard Fatzer o
Quatitit in Supervision und Beratung als Beitrag zur lernenden Organisation

Louis van Kesselllngeborg Bispinck-Weigand
Supervision als Pflege von Subkultur

Hans Hack/(Gisela Bigle
Supervision und Verwaltungsmodernisierung

Fagungsberichte

Jirg Fellermann
Supervision und Prasentation. . .
Der 3. Deutsche Supervisionstag als Spiegel der Professionsentwicklung

Werner Bohnert
Qualitits-Popcorn in Celle?
Anmerkungen zu einem Thema und einer Veranstaltung

Anhang

Gerhard Wittenberger _
Supervision und Qualititssicherung — ein quergedachter Beitrag
zum 3. Deutschen Supervisionstag

AutorInnen

63

66

69

73

78

83y

91

98

103

111

114

117

133

Vorwort

Der 3. Deutsche Supervisionstag wurde am 19. und 20. September 1997 im
Kongrefizentrum Celle von der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision
e.V. (DGSv} in Kooperation mit dem Deutschen Stidtetag und der Bun-
desarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege durchgefiihrt. Die
DGSv wihlte das Tagungsthema Qualititssicherung durch Supervision —
Qualitdt von Supervision und lud sowohl ihre Mitglieder, also Superviso-
rinnen und Supervisoren, wie auch Institutionsvertreter ein. In der Ta-
gungseinladung heifit es: ,Es soll klar werden, daB Qualititsforderungen
nicht einseitig gestellt werden konnen, da sie alle Bezugsgruppen in den
Hilfesystemen gleicherweise betreffen. Zuverlissigkeit, Entgegenkommen,
Vertrauenswiirdigkeit und Zuwendung als Merkmale von Qualitit sind in-
terdependente Groen, die nur in Wechsel- und Gegenseitigkeit Entfaltung
finden konnen. Deshalb sind fiir dieses Thema die Abnehmer und die An-
bieter von Supervision gleichermafien gefragt.” Die Kooperationspartner
der DGSv fiir diese Tagung reprisentierten die Institutionen, in denen
Supervision stattfindet. Die besonderen Schwierigkeiten einer Tagung, die
gleichzeitig Supervisorinnen und Supervisoren wie Supervisanden (in Or-
ganisationen heifit das heute Abnehmer) anspricht, zeigten sich bei dem
abschlieenden Podiumsgesprich des Supervisionstages, wo Supervisoren
und Institutionsvertreter mit grofer Miihe und wenig Gelingen eine
Sprachverstindigung suchten. Diese Problematik wird in der Verbandszeit-
schrift der DGSv weiterdiskutiert.

Wir verdffentlichen in diesem Sonderheft die Referate des Supervisions-
tages und die Arbeitspapiere bzw. Berichte, die uns aus den Informations-
borsen der Tagung und den Arbeitsgruppen zur Verfiigung gestellt wurden,
Dem schliefien sich ein Bericht von Jorg Fellermann zu Planung und Ver-
lauf des Supervisionstages und ein Erlebnisbericht von Werner Bohnert an.
Damit kénnte eine kritische Diskussion dieser Tagung und des Tagungs-
themas eréffnet werden, was sich in dem Querdenkerbeitrag von Gerhard
Wittenberger in anderer Weise fortsetzt.”

Die Beitrdge des Deutschen Supervisionstages und dieses Sonderhefies
geben einen Einblick in die Vielfalt des Konzept- und Anwendungsspek-
trums von Supervision in und um die Deutsche Gesellschaft fiir Supervi-
sion. Viele finden diese Vielfalt entwicklungs- und marktgerecht als
Spiegel der Pluralitit professioneller Supervision, die sich unter dem Dach
der DGSv versammelt. Andere sind durch die Unterschiedlichkeit oder
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4 Vorwort

Gegensitzlichkeit der Ansétze verwirrt und irritiert und finden die"Vielfa?t
des Verstehens und Anwendens nicht mehr durchschaubar. Wir verdffentli-
chen die Beitriige, wie wir sie erhalten haben als Bild der Supervisions-

szene.

Gerhard Leuschner Wolfgang Weigand

REFERATE

Wolfgang Weigand

BegriiBung und Einfithrung

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich er6ffne den 3. Deutschen Supervisionstag hier im Kongrefizentrum der
Stadt Celie und begriifie Sie alle ganz herzlich. Besondere Griife gehen an
unsere Kooperationspartner, die Vertreter des Deutschen Stidtetages mit
den kommunalen Spitzenverbéinden und der Bundesarbeitsgemeinschaft der
Freien Wohlfahrtspflege. Bei ihnen bedanken wir uns, daB sie bereit
waren, diesen Supervisionstag fachlich wie politisch zu unterstiitzen.

Die Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege wird in
Stellvertretung ihres Prisidenten, Prof.Dr. Dieter Sengling, vom Ge-
schiftsfiihrer des Verbandes, Dr. Frank Loges, vertreten. Frau Prof.Dr.
Bock, die als ehemalige Vorsitzende des Deutschen Vereins auf unserem
KongrefB referieren wollte, ist aufgrund eines Unfalls verhindert, LBt sich
deshalb entschuldigen und herzliche GriiBe ausrichten. Sie wird vertreten
vom stellvertretenden Vorsitzenden der Arbeitsgemeinschaft fiir Erzie-
hungshilfe, Dr. Franz-Jirgen Blumenberg. Wir bedanken uns bei Thnen,
daf} Sie bereit waren, so kurzfristig diesen Vortrag zu iibernehmen.

Ich begriiBe unsere Giste aus der Region Hannover und aus der Kon-
gref3stadt Celle: die Vertreter der politischen Parteien, allen voran den
Oberstadtdirektor von Celle, Martin Biermann, der Sie auch als Vertreter
des Deutschen Stidtetages und der kommunalen Spitzenverbinde begriifien
wird. In der Vorbereitungsgruppe dieses Supervisionstages arbeitete aus
der Stadt Celle die Sozialdezernentin, Frau Maier-Knapp-Herbst mit, die
uns nicht nur in fachlicher und organisatorischer Hinsicht unterstiitzte,
sondern bei den Vorbereitungen in Celle immer eine angenehme Koopera-
tionspartnerin war. Ich begriie die Vorsitzenden der benachbarten Super-
visionsverbidnde Louis van Kessel aus den Niederlanden, Angela Gott-
hardt-Lorenz aus Osterreich und Ueli Bronnimann aus der Schweiz.

Ich begriie und bedanke mich schon an dieser Stelle bei den Mit-
gliedern der Vorbereitungsgruppe und den Mitarbeitern der Geschiftsstelle,
die im Hintergrund arbeiteten und deshalb hier besonders genannt werden
sollen: Paul Fortmeier, Monika Schroder, Martin Scherpner vom Vorstand;
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6  Wolfgang Weigand

Frau Weber, Frau Raader und Frau Henrichs von der Geschiftsstelle zogen
die organisatorischen Fiden; Herr Manfred Leppers war fiir das Pro-
gramm-Management zustindig; er erledigte dies mit hoher Prizision aus
dem Hintergrund. Der neue Geschiftsfithrer der DGSyv, Jorg Fellermann,
iibemimmt schlieBlich die Verantwortung, wenn nun doch etwas nicht
klappen sollte.

Ich begriiBe die Referentinnen und Referenten dieses Supervisionstages,
die ihre Erfahrung und Kompetenz diesem KongreB zur Verfiigung stellen;
externe Fachleute aus verschiedenen Feldern der sozialen Arbeit arbeiten
mit Supervisoren aus der DGSv zusammen; wir hoffen auf eine produktive
Kooperation. Stellvertretend fiir diese Gruppe begriie ich die beiden vor-
tragenden Referenten von der Katholischen und der Staatlichen Fachhoch-
schule in Miinster, Prof. Dr. Peter Berker und Prof. Dr. Joachim Merchel.

Ich freue mich, daB das Playback-Theater Schweiz trotz Startschwierig-
keiten auf dem Flughafen Ziirich gut hier angekommen ist und begriiBe
Euch ganz herzlich.

Ich bedanke mich schon hier bei den Vertretern der Presse, die uns ihre
Aufmerksamkeit schenken.

SchlieBlich méchte ich noch den Kollegen Gerd Schiining begriilen, der
vor seinem Ausscheiden aus dem Vorstand als zweiter Vorsitzender mit
seinen Ideen und Aktivititen und einem soliden Finanzkonzept fiir das
Fundament dieser Tagung sorgte.

Als wir uns vor zwei Jahren fiir das Thema dieses Kongresses ,,Quali-
titssicherung durch Supervision, Qualitit von Supervision” entschieden,
erhielten wir viel Zustimmung; im Sommer dieses Jahres auf dem Deut-
schen Fiirsorgetag in Leipzig hérten die DGSv-Vertreter, wenn sic iiber
das Thema des Deutschen Supervisionstages sprachen, von den Fachleuten
aus den sozialen Feldern, daf3 ,Qualititssicherung” zwar immer noch
wichtig, aber die ,Existenzsicherung® viel aktueller sei. Auch wenn sich
beide Themen gut verbinden lassen, etwa so: ,Existenzerhaltung durch
Qualititssicherung®, so zeigt dieses sich verindernde thematische Interesse
doch den raschen Wandel und den bevorstehenden oder bereits erlebbaren
Verinderungsdruck in der sozialen Szene. Es sind ja nicht nur die soziale
Arbeit und die Sozialpolitik, die von tiefgreifenden geselischaftlichen
Verinderungen erfaBt werden. Die Beschreibungsversuche der Postmoder-

nitit und die dazu gehdrenden Chiffren sind hinlinglich bekannt: Kontakt-
und Kommunikationsverinderungen in der Massengesellschaft durch die
modernen Medien, Verleugnung der &kologischen und ékonomischen Kon-
sequenzen des wissenschaftlich-technischen Fortschritts, Verfall und
Ablehnung tradierter Normen, die Interpretation von Freiheit und ihrer
Grenzen, vor zltem im Konflikt zwischen den Bediirfnissen nach Autono-

BegriiBung und Einfithrung 7

mie und Selbstverwirklichung einerseits und der Verantwortung fiir den
Generationenvertrag und den Sozialkontrakt andererseits. SchiieBlich sind
fiir die Supervision die umwilzenden Veriinderungen in der Arbeitswelt
von besonderer Bedeutung: beginnend bei einem sich veriindernden Pro-
fessionsbegriff, der Infragestellung des Normalarbeitszeitverhiltnisses, der
Neudefinition des Verhilinisses von Erwerbsarbeit und Eigenarbeit bis
zum Problem der hohen Arbeitslosigkeit mit ihren eminenten sozialen
Folgen.

Dazu schrieb Giinther Anders vor mehr als zwanzig Jahren in seinem
bekannten Buch tber die ,Antiquiertheit des Menschen” ein Essay iiber
die , Antiquiertheit der Arbeit™:

~Aber was ich glaube, ist, da der Mensch ohne die Arbeit, zu der er
nun einmal verflucht ist, nicht leben kann, daB er unfihig ist, around the
clock Unterhaltung auszuhalten. Die Ratschliige derer, die die Misere der
Menschheit nicht mehr mitansehen konnten, ob sie nun Tolstoi oder Lenin
geheilen haben, sind angesichts der véllig neuen Situation der Menschheit
antiquiert, auch sie sind bereits antiquiert. Die Frage ist nicht mehr die,
wie man die Friichte der Arbeit gerecht verteilt, sondern wie man die
Konsequenzen der Nichtarbeit ertriglich macht ... Arbeitsbeschaffung wird
zur Aufgabe, Arbeit selbst wird zum herzustellenden Produkt® {Anders,
1980, S.981.).

~wenn heute Demagogen wie Hitler oder Goebbels auftriiten, dann
wiirden sie ihren Vdlkern in einem Atem Rationalisierung und Vollbe-
schiftigung versprechen, nein, die Rationalisierung geradezu als die
Vorbedingung der Vollbeschaftigung propagieren. — Aber warum ,wiir-
den’?

Und wenn ihre Vélker so betriigbar wiren, wie das deutsche Volk im
Jahre 33 war, dann wiirden sie diesem Doppelversprechen zujubeln und
sich jubelnd in den Abgrund stiirzen. — Aber noch einmal: Warum ,wiir-
den’*? (a.a. 0., S5.91.)

Und wir fragen auf dem Hintergrund dieser gesellschaftlichen Entwick-
lungen und Verwerfungen, aus der Erfahrung dieser neuen Uniibersicht-
lichkeit, in der Ambivalenz zwischen Ohnmacht und Omnipotenz, zwi-
schen Eroberungswiinschen und sozialer Verantwortung, auf der Suche
nach einem wahrscheinlich nicht mehr zu findenden Wertkonsens und im
Wissen um den Verlust der Sinngebungs- und Orientierungsfunktionen
traditioneller Institutionen, aus der Ahnung, daB die groBen Entwiirfe zur
Losung unserer Probleme ausbleiben werden, daB die Risikogesellschaft
zwar aus traditionellen Einengungen befreit, aber diese Befreiung mit
Verunsichferung bezahlen muf}. Auf diesem Hintergrund fragen wir nach
Qualititssicherung durch Supervision und Qualitit von Supervision.

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



8  Wolfgang Weigand

Ubernehmen wir uns nicht, wenn wir glauben, wir kdnnten mit unseren
Beratungsinstrumenten zur Losung dieser Fragen etwas beitragen? Fliichten
wir vielleicht aus der politischen Verantwortung, wenn wir uns in den
Raum der Beratung zuriickzichen? Mifiten wir nicht an Beratungskon-
zepten arbeiten, die diesem Wandel entsprechen und den ,Kindem der
Freiheit” eine Begleitung in die Unertriglichkeit der Freiheit anbieten?
Was heiBt dann Qualitiitssicherung? Qualitit ist schiieBlich kein Konzept,
sondern bestenfalls ein MaBstab, MaBstab aber wofiir? Worauf wenden wir
den Qualititsbegriff in der sozialen Arbeit und in der Beratung an? Worin
besteht sie, die Qualitit? Welche Qualititen kennen wir aus unserer Arbeit,
die es zu sichern gilt? — Wo sind Qualititsdefizite? Wie ist Supervision in
den neuen Steuerungsmodellen verortet? Es geht uns dabei nicht um
modernistische Formulierungen wie Produktqualitit und Kundenorientie-
rung, sondern es soll klar werden, daB wir, die Anbieter und Abnehmer
von Supervision, bereit sind, uns in den gesellschaftlichen Verdnderungs-
prozessen zu engagieren und professionelle Verantwortung zu iibernehmen.

Supervision ist ein Ort, an dem berufliches Handein nach jenen Stan-
dards bewertet wird, die in der Supervision selbst definiert, weiterentwik-
kelt und gesichert werden. Fir die gesellschaftlichen Bezugsgruppen aus
Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Offentlichkeit muf} die Notwendigkeit,
Leistungsfahigkeit, Qualitiit und Effektivitit von Beratung transparent und
in gewissem Umfang auch kontrollierbar sein. Die Begegnungen und
Diskussionen des 3. Deutschen Supervisionstages in Celle sollen dazu
dienen, Nachdenklichkeit iiber ein Thema zu erzeugen, das nicht allein
normativ mit Standardisierungen und Effektivititskontrollen assoziiert
werden darf. Die Supervisoren in der Deutschen Gesellschaft fiir Supervi-
sion stellen sich den Qualititsanspriichen und sind qualifiziert und bereit
dazu, sie einzuldsen. _

Wir leisten dadurch, so meine ich, unseren Beitrag zur Losung der
eingangs beschriebenen zeitgendssischen Probleme, und damit méchte ich
auf den Anfang zuriickkommen und mit einem literarischen Text, der von
supervisorischer Qualitiit ist, sagen, daf8 die Probleme, die vor uns liegen
und zunichst unlésbar erscheinen, doch bewegbar sind. Ja, zundchst sitzen
wir fest. Wir kénnen nicht mehr weiter. Da hilft auch kein gut gemeinter
prasidialer Appell. ,Man sitzt einfach fest ... Keine Antworten. Alles aus.
Fix und fertig. Es ist ein Tiefschlag firs SelbstbewuBisein. Man verliert
Zeit. Man ist unfihig. Man weil nicht, was man tut” (S.288). So heifit es
in der Erzihlung ,Zen oder die Kunst, ein Motorrad zu warten” von
Robert Pirsig (Frankfurt/M., 1976). ,In Wirklichkeit steht man vor der
groBen Unbekannten, der Leere allen abendlindischen Denkens. Man
braucht irgendeine Idee. Irgendwelche Hypothesen. Die herkémmliche
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wissenschaftliche Methode hat es leider nie so weit gebracht, daf sie
einem sagen wiirde, wie man es anstellen soll, neue Hypothesen zu finden
... Kreativitiit, Originalitit, Erfindungsreichtum, Intuition, Phantasie — mit
anderen Worten: Alles, was verhindert, daB man immer wieder einmal
festsitzt — liegen vollig auBerhalb ihrer Reichweite. Wenn Ihnen diese Art
von Entmutigung widerfihrt, miissen Sie vor allem langsamer treten,
langsamer treten miissen Sie sowieso, ob Sie wollen oder nicht; der
Unterschied liegt darin, da Sie bewuft langsamer treten, noch einmal
durchgehen, was Sie schon fiir erledigt hielten, um festzustellen, ob die
Dinge, die Sie fiir wichtig hielten, wirklich wichtig waren, und ... na ja ...
einfach die Maschine anstarren. Dagegen ist nichts zu sagen. Einfach eine
Zeitlang mit der Maschine leben, sie betrachten, wie man eine Angel-
schnur betrachtet; und Sie konnen sich darauf verlassen, iiber kurz oder
lang werden Sie so sicher wie das Amen in der Kirche ein leichtes Rucken
spiiren, eine kleine bescheidene Tatsache, die schiichtern anfragt, ob Sie an
ihr interessiert sind. Das ist das Prinzip, das dafiir sorgt, daB die Welt nicht
stehenbleibt. Man muf sich fir sie interessieren” (S. 323).

Ich wiinsche uns allen, daf3 das Interesse an den gegenwirtigen Proble-
men und Verdnderungen, die wir hier alle durch unsere Anwesenheit be-
kunden, die Energie liefert, um ein leichtes Rucken zu spiiren, das uns auf
dem Weg zu den Problemlésungen in der Welt der Arbeit weiter bringt.

Ich wiinsche Thnen nachdenkliche, kreative und angenehme Stunden auf
dem Deutschen Supervisionstag in Celle.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Wolfgang Weigand, Nachtigallengrund 7, 48301 Nottuln
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Peter Berker

Qualitit durch Supervision — Qualitiit von Supervision

1. Begriffsbestimmungen

1.1. Qualitit

Qualitit im Sozialbereich ist die positive Bewertung der Beschaffenheit,

Niitzlichkeit und Giite einer Handlung oder eines Gegenstands. Die folgen-

den Gedanken beziehen sich auf die Qualitit von Handlungen, da in dem

Dienstleistungssystem Soziale Arbeit (Gegenstdnde seltener vorkommen.

Mit der obigen Definition formuliere ich eine Subjektivitit und eine

Relativitit. Qualitat ist subjektiv, da sie aus der Bewertung einer Inter-

aktion entsteht. Qualitit ist relativ, da sie kein absoluter Wert, sondern an

Zielanndherungen gemessen wird. Um Qualitit genauer fassen zu kdnnen,

bietet sich eine weitere Differenzierung in drei Dimensionen an:

— Struktur- oder Rahmenqualitit (Gesetze, Leitbilder, Vorschriften, vor
allem aber eingesetzte Ressourcen wie Geld, Zeit, Personal)

— Prozef- oder Verlaufsqualitit (Prozef ist eine Abfolge von in Wechsel-
beziehungen stehenden Mitteln und Titigkeiten, die Eingaben in Ergeb-
nisse umgestalten)

— Produkt- oder Ergebnisqualitir (Produkt ist die Folge des Zusammen-
wirkens von Strukturen und Prozessen}.

Die oben formulierte Subjektivitit und Relativitit von Qualitit bleibt fiir

eine professionalisierte Dienstleistung unzulinglich. Wohl wissend um die

verbleibenden Interpretationsraume miissen Prinzipien, Normen und Ziele
als verbindliche Kriterien formuliert werden, um Qualitdt professioneller

Handlungen feststellen (beurteilen oder messen) zu kdnnen. Dies geschieht

in Form von Standards.

Entsprechend der oben vorgenommenen Differenzierung gibt es folglich:

— Struktur- oder Rahmenstandards (Organisationsform, Vorhalten ge-
eigneter Arbeitsmittel, Raumlichkeiten, Personal, Kooperation von
Berufsgruppen, Koordination unterschiedlicher Arbeitsablaufe)

— Prozefi- oder Verlaufsstandards (verbindliche Aussagen iiber Art, Ab-
folge und Inhalt des Handelns und Verhaltens aller MitarbeiterInnen)

— Produkt- oder  Ergebnisstandards (eindeutige und nachpriifbare Be-
schreibung der Ergebnisse, die mittels Struktur und ProzeB erzielt
werden sollen).

Qualitit durch Supervision — Qualitdt von Supervision 11

1.2. Qualitiitssicherung

Qualititssicherung beinhaltet alle MaBnahmen, die getroffen werden, um
Standards zu bestimmen, weiterzuentwickeln und aufrechtzuerhalten.
Qualititssicherung ist somit eine Form der Steuerung von Arbeit. Die
Ubernahme des Begriffs auf Soziale Arbeit ist sicherlich nicht einfach.
Aber die denkfordernde und reflexionsstimulierende Funktion dieses
Begriffs fiir Soziale Arbeit darf nicht unterschitzt werden. Fiir Supervision
selbst ist diese Funktion sehr bedeuisam.

An dieser Stelle ist noch eine weitere Differenzierung einzufithren. Ich
unterscheide zwischen AuBensteverung und Innensteuerung. Zur AuBen-
steuerung zahle ich alle iiber die Bezahlung hinausgehenden Mafinahmen
einer Organisation zur Motivation und Kontrolle von Arbeitsleistung, die
von auBen an einen Arbeitenden herangetragen werden (z.B. Aktenein-
sicht, Anwesenheitskontrollen, Arbeitshesprechungen, Fehlermeldungen/-
quoten, Jahresbericht/Jahresstatistik, Verfahrensvorschriften, Protokolle,
Ubergabe-Biicher).

Zur Innensteuerung zdhle ich alle Gber die Bezahlung hinausgehenden
MaBnahmen einer Organisation zur Motivation und Kontrolle von Arbeits-
leistung, die einen Arbeitenden zu einer inneren Lem- und Bewertungs-
bewegung anregen (z.B. Supervision, Fortbildung, Kollegiale Beratung,
Qualititszirkel, Selbstevaluation).

I1. Qualitatssicherung durch Supervision

Supervision ist als ein bedeutsames Mittel der Innensteuerung zur Bestim-
mung, Weiterentwicklung und Aufrechterhaltung von ProzeBstandards zu
verorten. In diesen prozessualen Zusammenhingen entstand der Bedarf
nach einem Ort, an dem {iber die alltigliche Arbeit nachgedacht wird. Hier
liegt die historisch gewachsene Kompetenz von Supervision. Damit sind
weder gezielte noch unbeabsichtigte Auswirkungen auf Rahmen- und
Ergebnisstandards ausgeschlossen. Allerdings behaupte ich, dafl Supervi-
sion fiir alle Berufe von besonderer Bedeutung ist, in denen im Arbeits-
prozeB ein hohes MaB an Zerbrechlichkeit und Fliichtigkeit von Qualitit,
ein hohes MafB} an affektiver und rollenbezogener Verwicklung, ein hohes
Ma# an Fehleranfilligkeit besteht.

Die Bedeutung von Supervision fiir die Gestaltung von Strukturqualitit
wird im Rahmen von Supervision in den verschiedenen Formen von Or-
ganisationssupervision thematisiert. Hier verlaufen dann auch die bewegli-
chen Grenzen zur Organisationsberatung und Organisationsentwicklung.
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12 Peter Berker

These 1

Qualititssicherung durch Supervision ist ein Element der Innensteuerung.
Innensteuerung wurde weiter oben als Anregung zu einer Lern- und Be-
wertungsbewegung definiert. Die Produktivitit von Supervision entsteht
durch innere Beteiligung und Anmutung, durch die innere Bereitschaft zur
reflexiven Entwicklung. Somit ist Supervision ein Element der Innen-
steuerung,

Von den unterschiedlichen Definitionen des Begriffs Lernen scheint mir
derjenige des Reflexionslernens (arm chair theorizing), d.h. Verinderung
des Wissens durch Nachdenken iiber Praxis (Duncan/Weiss 1979, zit.n.
GeiBler 1995, 30) fiir Supervision besonders geeignet.

Das Bild des Lehnstuhls, in dem {iber Praxis nachgedacht wird, ist ein
angemessenes Bild fiir die Produktivitit von Supervision. Dieses duBere
Bild wird oft als folgenloses Palaver miverstanden oder als Austausch
innerer Befindlichkeiten miBdeutet. Die Lernproduktivitit eines Ortes, in
dem Tempo und Handlungszwang entfallen, ist fiir die dann folgende
Arbeitszeit sehr bedeutsam.

These 2

Supervision ist ein Ort, an dem Qualititsstandards bestimmt, weiterent-
wickelt und deren Erhalt gesichert wird.

Supervision ist zuallererst ein Ort. Eine rdumliche und zeitliche Sicherung
im Gberfiillten Arbeitsalltag, innerhalb dessen iiber Arbeit nach- und
vorgedacht werden kann (vgl. Berker 1989). In der Bestimmung von
Supervision als kommunikativem Ort zur Korrektur und Weiterentwick-
lung von Standards beruflichen Handelns und beruflicher Organisations-
systeme liegt die Bedeutung von Supervision. Supervision trigt so zur
Qualititssicherung bei.

These 3

Supervision ist ein Ort, an dem berufliches Handeln bewertet wird,
Innensteverung ist Anregung zu einer Bewertungsbewegung. Kadushin
formuliert das Drama der Bewertung so: ,The only thing more anxiety
provoking than evaluation is no evaluation“ (Kadushin 1976, 273). Ka-
dushins Gedanke zur Evaluation gilt fir MitarbeiterInnen, die sich ohne
Bewertung in einem Arbeitsvakuum aufhalten miissen und iiber keinerlei —
positive wie negative — Orientierung und Riickmeldung fiir ihr berufliches
Handeln verfiigen. Dies kann nur qualititsmindernde Auswirkungen haben.
Kadushins Gedanke gilt ebenso stark fir die Organisation. Die Bewertung
von beruflichem Handeln mu8 méglich sein, da sich eine Organisation
sonst jeglicher liberpriifbarer, legitimierbarer Existenzgrundlage beraubt.
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Bewertungsbewegung beinhaltet vor allem:

~ Auftragsanalyse
d.h. vor allem Bearbeitung der wichtigsten Organisationsziele und die
Arbeit an angemessenen Verfashren zur Identifizierung erfolgverspre-
chender Ziele

— Entwicklung geeigneter Arbeitsformen (settings) _
d. h. vor allem Bearbeitung der angemessenen Strukturen, Prozesse und
Produkte fiir eine erfolgversprechende Zielerreichung

— Beziehungsanalyse

— Interventionsiiberpriifung/Interventionsentwicklung,

II. Qualititssicherung der Supervision

These 1

Supervision hat an dem Begriff der Dienstleistung ein konzeptionelles
Interesse, da die Therapeutisierung der Supervision und Klientifizierung
von Professionellen durch eine konsequente Dienstleistungsorientierung
vermieden werden kann.

Norbert Huppertz hat in einer friihen und heftigen Kritik als Hauptgefahr
der Supervision das ,,case-working the case-worker* (Huppertz 1975, 571f.)
bezeichnet. Er belegt dies anhand einiger Beispiele von Deprofessionalisie-
rungen in Supervisionssettings. Die Gefahr einer unqualifizierten Kurz-
therapie, einer regressiven Klientifizierung von Professionellen ist seitdem
in Supervisionskreisen oft und stetig diskutiert worden. In dem konzeptio-
nellen und methodischen Ankuscheln von Supervision an klienten- oder
patientenbezogene Konzepte von Therapie und Sozialer Arbeit besteht
nachhaltig die Gefahr, daB Arbeitsthemen gar nicht oder verzerrt wahr-
genommen werden (vgl. Schreyogg 1991, 54). Supervision ist ein Kontrakt
auf egalitdrer Grundlage, in dem ein Lernprozef beziiglich der Reflexion
und Weiterentwicklung beruflicher Titigkeit vereinbart wird. Die Forde-
rung und Ermoglichung eines Lemens, in dem selbstverstindlich auch
Autoritits- und Machtthemen in der Supervisionsbeziehung ihren Platz
haben, 146t sich sehr sinnvoll mit Konzeptelementen wie Ressourcen-
aktivierung, Partizipation und Selbsthilfe verbinden. Auch die oben ge-
nannten Qualititsmerkmale von Dienstleistung (Zuverlassigkeit, Entgegen-
kommen, Vertrauenswiirdigkeit, Zuwendung) lassen sich auf einen kon-
traktierten Supervisionslernproze3 problemlos iibertragen. Es gibt keine
Probleme, einen Supervisanden als Kunden zu definieren. Die Aushand-
lungsfihigkeit von SupervisandInnen entspricht sicherlich der gingigen
Alltagskompetenz von uns allen, sich mit Dienstleistungsspezialisten
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Jeglicher Art auseinanderzusetzen. Die erheblichen Schwierigkeiten des
Kundenbegriffs im Sozialbereich greifen hier sicherlich nicht.

Supervision insgesamt 148t sich als eigener Dienstleistungsmarkt be-
schreiben. Als ein Markt, der durch zahlungsfihige Nachfrage, leistungs-
fahige und gewinnorientierte Angebote gekennzeichnet ist. Das rasante
Wachstum der Berufsverbinde (BSO, OVS und DGSv) und der Versuch
anderer Berufsgruppen, dieses Terrain fiir sich zu besetzen, belegen die
Tatsache eines fachlich und 8konomisch interessanten Marktes.

These 2

Supervision muf} die Themen der Kunden zum Gegenstand machen.

Der Begriff Kunde bezieht sich hier vor allem auf die Professionellen,
dann aber auch auf deren Arbeitgeber und schlieBt immer auch indirekt die
Adressaten der professionellen Arbeit mit ein.

Der immer schon problematische einseitige Vorrang von persénlich-
keitsbezogenen Themen in der supervisorischen Alltagsarbeit wird durch
Verinderungen im Sozialbereich und durch die Ausweitung auf den Pro-
fitbereich unhaltbar. Supervision kann sich nicht linger auf ein diffus
formuliertes personliches Wachstum oder eine Klirung von Bezichungen
als ausschlielicher, einzig normativ zugelassener Gegenstand der Super-
visionsarbeit berufen. Supervision muB iiber die Berufsrollenorientierung
immer neue Themen der Arbeitswelt in die Arbeit integrieren. Eine um-
fassende Analyse der Arbeitswelt wird zwingend. Zur Zeit sind vor allem
Themen der Neugestaltung von Organisationsprozessen neu in die Super-
vision aufzunehmen. Dabei muB jedoch die gesamte Felddynamik —
bezogen auf das Arbeitsfeld der Supervisandlnnen — in die Reflexion
aufgenommen werden. Felddynamik ist in die einzelnen Komponenten
Klientendynamik, Professionellendynamik und Institutionsdynamik zu
differenzieren. Die fiir gelingende Supervisionsprozesse notwendige
Feldkompetenz des Supervisors ist dementsprechend die Fihigkeit zur
immer neuen Wahrnehmung eines komplexen Beziehungsgeflechts und
die auf Fachwissen beruhende Gestaltung eines Lernprozesses zur Weiter-
entwicklung des Feldes. Im Zuge der Qualititsdiskussion und der Diskus-
sion uber Neue Steuerungsmechanismen in der &ffentlichen Verwaltung
haben Organisationsthemen eine erheblich hohere Aufmerksamkeit
erlangt. Oft werden Organisationsthemen ausdriicklich als Auftrag fiir
Supervision formuliert. Organisationssupervision ist der bedeutsamste
Geschiftszweig der Supervision geworden (vgl. zum Begriff Gotthardt-
Lorenz 1994). Supervision muf ein Ort sein, an dem nicht nur Bezie-
hungsverwicklungen sondern auch berufliche Fachfragen niveauvoll
bearbeitet werden kénnen. Diese Spezialkompetenz rechtfertigt erst eine
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professionelle Abgrenzung gegeniiber Therapeuten unterschiedlichster
Couleur, die sich selbst zu SupervisorInnen ernennen.

Was halten Sie von einem Elektriker, der egal fiir welches hiusliche
Problem immer drei Besuche von 30 Minuten Dauer anbietet? Die rheto-
rische Frage ist eine Uberleitung zu einem seltsam konventionellen und
schwer beweglichen Aspekt der Supervision. Die Normalform bundes-
deutscher Supervision betrigt 15 Sitzungen. Herkunft und Sinn dieser
Regelung ist idngst ins Dunkel gerutscht. Die Normativitit hat sich aber
bis in die Standards der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision nieder-
geschlagen. Jeder Ausbildungskandidat mu3 3 Supervisionsprozefie zu je
15 Sitzungen absolvieren. Ich vermute, daf3 diese Norm irgendwo im
Dunkel der Fortbildungssupervision ihre sinnige Begriindung hat. Bei
einer etwa einjihrigen, berufsbegleitenden, iiberregional besuchten Fort-
bildung sind neben den Kurstagen etwa 15 Einzeltermine an Supervision
maximal mbglich. Inzwischen steht diese formale Normativitiit 1ingst im
Widerspruch zu der Forderung nach einer Analyse jeder Supervisions-
nachfrage. Die geforderte Einzelanalyse fiihrt zu einer im Grundsatz
unendlichen Formenvielfalt von Supervisionssettings (Berker 1997). Jede
Nachfrage nach Supervision muf} entsprechend den Aufgaben und Auf-
trigen auf den Einzelfall hin konzeptionalisiert und dann entsprechend
kontraktiert werden. Es ist bereits eine analytische Dienstleistung, das
geeignete Setting zu erarbeiten. Supervision darf nicht als Breitband-
antibiotikum dosiert werden. Die Analyse von Nachfragen und die Aus-
handlung von Settings ist Teil einer Dienstleistungsorientierung. Hier
besteht erheblicher Handlungsbedarf bei den Ausbildungsstandards der
DGSv.

These 3
Die kommunikative Evaluation von Supervision mufl ausgeweitet und
dffentlich gemacht werden.
Woran erkennen Sie einen produktiven SupervisionsprozeB? Gerd Witten-
bergers angemessene Aussage, daf das wirkliche Wesen der Supervision
sich nur von innen her erkennen l#Bt (Wittenberger 1990, 19), darf nun
nicht dazu fithren, daBl diese Erkenntnis in dem Sinne mifverstanden wird,
dall Gegenstand der Supervision etwas Privates, ja Unaussprechliches ist.
Entlang der oben entwickelten Differenzierung in Struktur-, Proze$- und
Produktqualitit lassen sich fiir Supervision gute kommunikative Kriterien
entwickeln, mit denen Supervision evaluiert werden kann. An dieser Stelle
seien einige Hinweise formuliert:

Die Strukturqualitit von Supervision wird einerseits durch Ziel- und In-
haltsvorgaben, d.h. Kontrakte und andererseits durch die entsprechenden
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zeitlichen, rdumlichen und finanziellen Ressourcen, d.h. Settings herge-
stellt,

Die ProzeBqualitit von Supervision ist auf einer Voraussetzungs- und
einer Durchfithrungsebene zu betrachten (vgl. Auckenthaler 1995). Unter
den Voraussetzungen sind vor allem die Bereitschaft der SupervisandInnen
und auch der Organisation zur Selbstaufklirung und zur Auseinanderset-
zung mit dem eigenen Handeln, den eigenen Bewertungen und den eige-
nen Eindriicken zu verstehen. Auf der Durchfiihrungsebene sind vor allem
zielbezogene und angemessene Themenbearbeitung und entsprechende
Autonomie der Beteiligten zu verstehen.

Das Produkt Supervision ist eine Kommunikation, in der Supervisoren
und Supervisanden gemeinsam eine Dienstleistung herstellen. Diese Kom-
munikation ist intern als besonderer Arbeitsschritt zu vollziehen und dann
auch extern zu vermitteln.

Diese Dienstleistung ist an drei kommunikativen Merkmalen zu erken-
nen:

— Fehlerfreundlichkeit

Supervision ist entstanden aus und beruht auf der Erkenntnis, daB im

Verlauf der Dienstleistungen im Bereich Sozialer Arbeit Fehler unver-

meidlich sind. Fehlerfreundlich steht fiir eine konstruktive und offensive

Bearbeitung dieser Tatsache.

— Bewertung
Arbeit ohne Bewertung ist der groBte anzunehmende Unfug beruflicher
Systeme.

— Unterstiitzung

Unterstiitzung (nicht nur in der Form der Bestitigung) ist ein Hand-

lungssicherheit und Handlungsorientierung im beruflichen Alltag (wie-

der-)herstellendes Merkmal.
Diese drei Merkmale sind Giitekriterien fiir eine Evaluation des Produkts
Supervision iiber alle Theoriebeziige und Schulenzugehérigkeiten hinweg.

These 4
Supervision bedarf einer Finanzierung und Aktivierung der Grundlagenfor-
schung und der Wirkungsforschung.

Nothing is more successful than success — Nichis ist erfolgreicher als

Erfolg — so eine us-amerikanische Lebensweisheit. Was aber sagen, wenn
Fragen an vermeintliche Selbstverstindlichkeiten gestellt werden? Was tun,
wenn Geschiftsfithrer meinen, daf gute Erfahrungen noch keine Aussagen
iiber Effizienz sind? Was tun, wenn Personalverantwortliche meinen, daR
gute Methoden von Gestern nicht zwingend auch gute Methoden von
Morgen sein werden?
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Forschung ist sicherlich kein Allheilmittel. Gute Arbeit, sachgerechte
Priisentation und qualifizierte Dokumentation von Supervision sind bedeut-
samer, um sich individuell am Markt zu behaupten. Aber der bisher
nachldssige Umgang der Gesamtgemeinschaft aller Supervisorlnnen mit
Grundlagenforschung und angewandter Forschung riicht sich in schwieri-
gen Zeiten. Schwierig sind die Zeiten, weil die Expansion an finanzielle
und psychologische Grenzen st66t. Zur finanziellen Situation erspare ich
mir weitere Bemerkungen. Zur psychologischen Situation gebe ich zu be-
denken, daB ,neu” immer besser ist als ,,alt“ — auch in der schicken Form
von ,kiassisch. Aus jungen Fortbildungsrennern werden schnell alternde
Geher — ein Schicksal, das dem Neurolinguistischen Programmieren noch
bevorsteht, ein Schicksal, das die Gruppendynamik mit Anstand positiv
gestaltet hat. Supervision muf sich in der Lage zeigen, auf Probleme der
Gegenwart zu antworten. Supervision mufl anschluBfihig bleiben. Es ist
eine Stirke der Supervision, daB sie eine Vielfalt von Arbeitsformen
umfaBlt, die fiir vielfiltige Probleme anwendbar sind. Das heutige Thema
oder die Frage nach Supervision im Falle von existentiellen Bedrohungen
von Organisationen oder die Frage von Supervision fiir Ehrenamiliche
wiren solche neuen Anfragen. Zuriick zur Forschung — Forschung kann
auf drei Ebenen gute Beitrige fiir die Supervision liefern:

— auf der Ebene der Legitimation supervisorischer Effizienz- und Wir-
kungsbehauptungen

— auf der Ebene der schuleniibergreifenden Kommunikation

— auf der Ebene der konzeptionellen Weiterentwicklung.

Die Ausgangslage ist zudem fiir Forschung sehr gut. Kornelia Rappe-

Giesecke und Michael Giesecke haben in ihrer umfangreichen Studie

darauf verwiesen, daf3 es zwischen einer kommunikationswissenschaftlich

orientierten Forschung und einer Supervision kaum strukturelle Unter-

schiede gibt (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997). Supervision — so ihre These

— hat immer zwei Funktionen: forschende Beschreibung und Beratung mit

Selbsterfahrungsanteilen. Mit anderen Worten: Supervision ist ein For-

schungsinstrument. Es mu nur unter dieser Perspektive analysiert, ent-

sprechend dokumentiert und publiziert werden.

Als zweites Standbein entwickeln einige Kolleginnen und Kollegen
erfolgreich Instrumente empirischer Forschung in Form von Supervisions-
Evaluations-Inventaren (Klaus Schneider, Thomas Beer}. Die Dokumenta-
tion des ersten Forschurigssymposiums der DGSv wird demnichst er-
scheinen (Berker/Buer 1998). Weitere Aktivititen miissen hier gebiindelt,

. weitere Ressourcen miissen erschlossen werden.

" Indem Qualitit im Rahmen von Supervision thematisiert wird, kann die
Dienstleistung Supervision einen bescheidenen Beitrag zur produktiven und
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humanen Gestaltung von Arbeit leisten. Supervision ist so zugleich immer
auch ein lebendiger Hinweis darauf, daB Arbeit immer auch mehr ist als
materielle Existenzsicherung. Supervision ist somit Produkt und Katalysa-
tor einer neuen Kultur von Arbeit.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Peter Berker, Diekamp 19, 48231 Warendorf
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Joachim Merchel

Qualitit und Supervision:
Supervision als Instrument zur Fiorderung von Qualitit —
Anforderungen an die Qualitit von Supervision

Vorbemerkungen

1. Wie die Ausschreibung zum Supervisionstag andeutet, ist das Thema
~Qualitit” sicherlich als eine ,zeitnahe Fragestellung” anzusehen, jedoch
wire es falsch, sie als eine Fragestellung zu qualifizieren, die einem
aktuellen, modermnen ,,Zeitgeist” folge. Handelte es sich bei dem Quali-
tatsthema primdr um eines, dem man sich mit Blick auf den Zeitgeist nicht
entzichen zu konnen glaubt, so kénnte man seine Gutwilligkeit und Mo-
dernitit durch die Organisation eines Kongresses oder dhnlicher 6ffentlich-
keitswirksamer Veranstaltungen demonstrieren und ansonsten abwarten, bis
sich der Zeitgeist wieder einem anderen Thema zuwenden wird. Mit einer
solchen Einstellung wiirde man die Bedeutung des Qualititsthemas nicht
angemessen erfassen. Nach einer Phase des massiven Ausbaus sozial-
staatlicher Dienstleistungs- und Hilfeangebote in den 70er und 80er Jahren
wird die Soziale Arbeit zunehmend mit Legitimationsanforderungen im
Hinblick auf den Nachweis einer rationellen Aufgabenerfillung konfron-
tiert. Das ,,Soziale” wird nicht mehr voraussetzungslos als etwas Schiit-
zenswertes in der Gesellschaft angenommen, sondern erscheint angesichts
massiver Finanzprobleme in den &ffentlichen Haushalten als ein gewichti-
ger Kostenfaktor, iber dessen Wirksamkeit und iiber dessen effizienten
Einsatz Rechenschaft verlangt wird. Der Nachweis von Qualitit und
Wirksamkeit wird zu einer zentralen Frage bei der Aufrechterhaltung der
dkonomischen Grundlagen von Einrichtungen der Sozialen Arbeit. Der
Qualititsnachweis wird zu einem Wettbewerbsfaktor zwischen Einrichtun-
gen.

Der 6konomische Druck, durch den das Thema ,Qualitit” seine Dyna-
mik erhilt, fithrt allerdings auch zu produktiven fachlichen Debatten und
enthdlt damit das Potential eines Professionalititsgewinns in der Sozialen
Arbeit. In der Sozialen Arbeit sind bisher unter dem Etikett ,fachliche
Standards™ zwar viele Aussagen zu notwendigen Rahmenbedingungen for-
muliert worden, jedoch wurde die Frage nach den Wirkungen, die man mit
Hilfe ,fachlicher Standards” erreichen wollte, hiufig vernachlissigt, und
auch die Giitekriterien fiir das Handeln innerhalb der geforderten Rahmen-
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bedingungen wurden nur selten definiert und nachgepriift. Da aber Fragen
der Giitekriterien und der Wirkungen des Handelns bedeutsame Aspekte
von Professionalitit betreffen, sollte dieser Effekt einer sicherlich durch
Okonomische Zwinge dynamisierten Qualititsdebatte nicht aus dem Blick
geraten.

Trotz aller Skepsis gegeniiber dem sozialpolitischen Kontext, in den die
Qualititsdebatte eingebettet ist, ist sowohl aus Griinden politischer Legiti-
mation als auch zur Verbesserung von Professionalitiit ein offensives Her-
angehen an das Qualititsthema erforderlich. Es helfen weder der bisweilen
zu vernehmende Hinweis, bei den Bestrebungen zur Qualititssicherung
handele es sich um ,ein politisches Programm konservativ-neoliberaler
Provenienz” (Bauer 1996, S.11), noch die Hoffnung, die Debatie um Qua-
litdt sei Ausdruck eines oberflichlichen und verginglichen Zeitgeistes. Es
spricht vieles dafiir, das Qualititsthema als ein zentrales Thema der Zu-
kunft Sozialer Arbeit und der Zukunft von Einrichtungen und Diensten
Sozialer Arbeit emstzunehmen.

2. Zu den Erwartungen an die Diskussion um Qualitit und zum Begriff
»Qualititssicherung*:

Die aktuelle Debatte um Qualitiit in der Sozialen Arbeit wird, ohne da8
dies ausdriicklich genannt wird, geprigt von dem Optimismus, daB bei
einem entsprechenden BewuBtsein der Akteure und bei einer sorgfiltigen
Anwendung von Konzepten des Qualititsmanagement die Qualitit von
Leistungen herstellbar sei. Qualititsmanagement, so die implizit trans-
portierte Einstellung — der ,,geheime Lehrplan® —, biete geniigend techni-
sche Instrumente, um die soziale Leistung als ein qualitativ hochwertiges
»Produkt” zu erzeugen. In dieser Einstellung spiegelt sich das Bild von
einer Maschine, bei der durch einen guten ,Input“ und durch gute Ver-
arbeitungsverfahren gleichsam automatisch ein gutes Ergebnis entsteht (s.
Klatetzki i.E.). Solche sozialtechnisch ausgerichteten Erwartungsmuster
werden erzeugt durch unreflektierte Ubernahmen von Verfahren aus der
produktionsbezogenen Industrie (z.B. Total Quality Management) und
durch Verbffentlichungen, in denen durch optisch iiberzeugende Schaubil-
der der Eindruck hervorgerufen wird, man brauche nur die im Schaubild
angegebene einfache Verfahrensabfolge einhalten, und der Erfolg stelle
sich darauthin fast von allein ein (als Beispiel dafiir: Bobzien/Stark/Straus
1996).

Eine sprachliche Chiffre, ein sprachliches Transportmedium fiir solche
sozialtechnischen Erwartungsmuster liefert der Begriff ,Qualititssiche-
rung”. Mit der Vokabel ,Sicherung” wird die Assoziation eines primir
technischen Vorgangs vermittelt: Qualitit kénne mit geeigneten Instrumen-
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ten ,gesichert” werden, und das, weil die Instrumente kontinuierlich

angewendet werden sollen, auf lingere Dauer. Qualitit in der Sozialen

Arbeit 1Bt sich mdglicherweise bewerten oder iberpriifen, man kann

vielleicht noch ,Qualititsmanagement” betreiben, Qualitit in diesem

Arbeitsfeld 4Bt sich aber auf keinen Fall ,,sichern®. Der Begriff , Qualitits-

sicherung” sollte in der Sozialen Arbeit nicht verwendet werden, ,

— weil er Assoziationen in Richtung technischer Herstellbarkeit befordert
{als konne man mit geeigneten Instrumenten etwas ,sichemn®, einen
Erfolg ,.sicherstellen”),

— weil nur etwas ,gesichert” werden kann, was bereits klar definiert und
mit inhaltlichen Dimensionen versehen ist (in den meisten Feldemn der
Sozialen Arbeit wissen wir vielfach gar nicht, was Qualitit eigentlich
konkret bedeutet),

— weil ,sichern” bedeutet, daB schon etwas vorhanden ist, das es ver-
ldBlich auf Dauer zu stellen gilt (und in der Sozialen Arbeit Qualitit
aber erst noch herzustellen ist),

— weil das Bewufitsein von ,Qualitdtssicherung” auch mit der Gefahr
einer unkritischen Orientierung am Status quo verbunden werden kann.

Es sprechen also mehrere Argumente dafiir, in der Sozialen Arbeit einen

groBBen Abstand zu halten vom Begriff der Qualititssicherung. Eine solch

komplexe und labile Eigenschaft wie ,Qualitit” ist in der Sozialen Arbeit
letztlich nicht zu ,sichern”, und man sollte in der Begriffswahl auch nicht
$o tun, als wire dies bei entsprechenden Bemithungen méglich.

1. Qualitit in der Sozialen Arbeit

1. Das Thema ,,Qualitit in der Sozialen Arbeit” ist deswegen so schwierig

zu bearbeiten, weil es — anders als bei den produktbezogenen Sichtweisen

in der Industrie — mit einer erheblich groBeren Komplexitiit verbunden ist.

Die Komplexitit zeigt sich

— im Hinblick auf unterschiedliche Betrachtungsebenen bzw. ,Dimensio-
nen® von Qualitdt (fachlich, ethisch, wirtschaftlich, politisch, metho-
disch-meBtechnisch, interaktiv},

— im Hinblick auf unterschiedliche Interessen (Trdger, Mitarbeiter, ver-
schiedene Adressaten, Verwaltung, Politiker, allgemeine ,Offentlich-
keit“),

— im Hinblick auf Spezifika sozialpddagogischer Handlungsfelder (Nicht-
Technologisierbarkeit piddagogischer Abliufe, hohe Relevanz einzelfali-
bezogener Erfolgskriterien, interaktive Leistungserstellung von Adressa-
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ten und Professionellen, Beschrinkungen hinsichtlich der Uberpriif-
barkeit von Ergebniszielen u. a.).
Jeder Versuch, Qualititsfragen zu bearbeiten, provoziert notwendigerweise
kritische Hinweise auf Mingel, weil jeder Versuch mit einer Reduktion
von Komplexitit verbunden ist und Anla8 gibt zu der Frage, bis zu wel-
chem Reduktionsgrad man einen Versuch noch fiir zulissig erachten kann.

2. Die Debatte iiber Qualitiit in der Sozialen Arbeit steht im Spannungsfeld

unterschiedlicher Interessen. Der sozialpolitische Charakter dieser Debatte

vollzieht sich im Kontext von Macht und Interessen. Der Vorschlag,
angesichts dieser Eingebundenheit die Qualititsdebatte in die eigenver-
antwortliche und selbstbestimmte Steuerung der Einrichtungen zu verlagern

(z.B. Rose 1996), enthilt gleichermaBen produktive wie problematische

Effekte:

— Der Vorschlag ist produktiv, weil damit Prozesse der Organisations-
entwicklung in den Einrichtungen geférdert werden.

— Der Vorschiag ist problematisch, weil damit die sozialpolitischen Steue-
rungsabsichten verfehlt werden und die Debatte entpolitisiert wird,
indemn geselischaftlich und fiir die Soziale Arbeit wichtige Fragen in den
inneren Zustindigkeitsbereich einer jeden Einrichtung verlagert und
damit letztlich privatisiert werden.

3. Die Qualitdtsdebatte bringt neue Auseinandersetzungen und neue
Beweglichkeiten in die Soziale Arbeit. Sie fordert kontroverse Fachdebat-
ten und Konkurrenzen zwischen Trigemn, zwischen Einrichtungen und
innerhalb der Einrichtungen (sowohl vertikal als auch horizontal). Das
bisherige Klima in der Sozialen Arbeit ist weitgehend von der Haltung
geprdgt, dall den anderen zugesprochen wird, sie machten schon irgendwie
gute Arbeit, ohne da3 genau hingesehen wird, welche Arbeit genau in
welcher Weise gemacht wird. Das Klima ist gepriigt durch ein duBerlich
tolerantes, aber auch mit Gleichgiiltigkeit einhergehendes gegenseitiges
»~Leben-Lassen®. (Offensive Debatten wie die um geschlossene Unterbrin-
gung in der Heimerziehung sind eher die Ausnahme.) Die Qualititsdebatte
stort dieses Klima nachdriicklich und fordert Auseinandersetzung, und das
ist unter fachlichen Entwicklungsaspekten gut so.

4. Die Qualitéitsdebatte fordert zu ciner neuen Bewertung von konzeptio-
neller Pluralitit und Tragerautonomie auf, Wenn die Qualititsdebatte der
Logik von allmihlich wachsender Verbindlichkeit von Qualitétskriterien
folgt, wird es zunehmend schwieriger, abweichenden Vorstellungen mit
Hinweis auf eine inhaltliche Trigerautonomie Geltung zu verschaffen. Un-
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klar bleibt, welche Toleranzspielrdume bei der Definition von Qualititskrite-
rien angenommen werden konnen, chne daf3 die Kriterien wirkungslos wer-
den, und wie das Spannungsfeld zwischen Qualititskontrolle einerseits und
Traditionen der vermeintlichen Trigerautonomie andererseits ohne rigide
~Kulturkdmpfe® bewiltigt werden kann. Ferner stellt sich die sozialpolitisch
relevante Frage, ob der spezielle Wertebezug, die ,Ideologie® einer Ein-
richtung, als ein positives Qualitatskriterium angesehen werden sollte.

5. Die Frage nach der Qualitdt der Sozialen Arbeit zielt aufl eine Mikro-
und auf eine Makro-Dimension. Wihrend in der Mikrodimension die
Handlungen und Abldufe innerhalb der einzelnen Einrichtungen und
Dienste sowie deren Wirkungen untersucht werden, stehen in der Makrodi-
mension die Qualititskriterien von Versorgungssystemen im Mittelpunkt
(Kriterien wie z. B. allokative Effizienz, Gerechtigkeitskriterien, Flichen-
deckung; s. Badelt 1996). Die Qualititsdebatte in der Sozialen Arbeit wiire
verkiirzt, wenn sie auf die intermen Abldufe in den Einrichtungen und
Diensten (Mikrodimension) beschrinkt bliebe und dabei die infrastrukturel-
len, sozialpolitischen Aspekte (Makrodimension) aussparen wiirde. Bei
aller notwendigen Auseinandersetzung mit Kriterien und Verfahren der
Qualitétsiiberpriifung in Einrichtungen und Diensten darf die sozialpoliti-
sche Dimension der Qualititsdebatte nicht ausgeblendet werden.

IL. Qualititsforderung durch Supervision

1. Bisher war Supervision fast der einzige, in den Einrichtungen eingefiihr-
te und akzeptierte Modus von ,Qualititssicherung”. Im Kontext der
erweiterten Qualititsdebatte verliert Supervision diesen bisherigen Ex-
klusivitdtsstatus; Supervision als Modus von ,,Qualitétssicherung” bekommt
Konkurrenz. Der Verlust des Exklusivitiitsstatus von Supervision ist darin
begriindet, daf} Qualitét nicht nur auf der Ebene der Interaktionen, sondern
stirker im Kontext der Gesamtstruktur einer Einrichtung verortet wird.
Aufgrund ihrer bisherigen methodischen Ausrichtung und in Anbetracht
der Situationen, in denen Supervision bisher als hilfreich angesehen und
herbeigerufen wurde, hat Supervision bei solchen Fragen, die die Gesamt-
struktur von Einrichtungen betreffen, kaum fragende Funktionen. Der
dadurch bedingte Verlust des Exklusivititsstatus ist auf der einen Seite
schmerzlich, hat aber andererseits auch forderliche Wirkungen: Der hiufig
an Supervision gerichtete iiberhGhte Anspruch wird entlastet, und Supervi-

: - sion kann durch Benennen eigener Grenzen ihren Beitrag zur Qualitiits-
.. debatte stirker profilieren.
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2. Legt man die traditionelle Differenzierung in Struktur-, ProzeB- und
Ergebnisqualitit zugrunde, so zielt Supervision auf eine Qualititsverbes-
serung von internen Prozessen. Das Handeln in Teams und die professio-
nelle Interaktion mit Adressaten werden einer Bewertung unterzogen, und
Lemn- und Handlungsprozesse in diesen Beziigen werden mit Hilfe von
gezielten Reflexionsimpulsen begleitet. Unklar ist bei dem bisherigen
Stand der Supervisionspraxis, ob, in welcher Weise und in welchem
Umfang auch solche Aspekte von ProzeBqualitit in die Supervision
einbezogen werden, die sich auf die Einbettung gruppen- bzw. teaminter-
ner Prozesse in die Strukturen und Prozeflabliufe der Gesamteinrichtung
beziehen.

3. Ein zentrales Element fiir die Qualitit sozialarbeiterischen Handelns

liegt in der Bereitschaft und in der Fihigkeit einer Fachkraft, vor einer

Intervention den ,Fall“ in seinen psychodynamischen und sozialen Kon-

stellationen zu verstehen. Weil es in sozialarbeiterischen Beziigen keine

eindeutigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhiinge und damit auch keine

eindeutigen Zweck-Mittel-Beziige gibt und weil die Sichtweisen und

Problemdeutungen der Adressaten ein wesentliches Element bei der Suche

nach einer angemessenen Hilfe darstellen, bedarf es der Fahigkeit,

— dem ,Fallverstehen” einen eigenen Raum vor einer Intervention zu-
zuordnen und dabei

- unterschiedliche Sichtweisen und Perspektivendifferenzen zur Geltung
kommen zu lassen und diese Unterschiedlichkeit mit ihren produktiven
Potentialen zu respektieren sowie

— das BewuBtsein der Relativitit von Einschitzungen (auch der eigenen)
aufrecht zu erhalten.

Wenn solche eine Haltung des ,Fallverstehens” eine wesentliche Grundia-

ge fir die Qualitit sozialarbeiterischer Prozesse bildet, so steht hier mit

Supervision ein besonders produktives Angebot zur Verbesserung der

Qualitit sozialpidagogischer Prozesse zur Verfiigung.

4. In vielen Einrichtungen der Sozialen Arbeit geht es eher um elementare
Prozesse der Qualititsentwicklung als um Prozesse der Qualititssicherung.
Es ist eine Eigenheit sozialer Prozesse, da sie sich nur bedingt steuern
lassen. Dies trifft auch auf Bemithungen zu, in Einrichtungen Sozialer
Arbeit das Qualitatsthema wirkungsvoll einzufiihren. Will man sich in
einer Einrichtung dem Qualititsthema annihern, bedarf es des Installierens
von und des sensibeln Umgangs mit entsprechenden kommunikativen
Systemen. Hierbei kann Supervision ein wichtiges strategisches Element
sein, um Qualititsentwicklung in den Einrichtungen zu implementieren. Im
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Rahmen von Supervision kann/sollte darauf Wert gelegt werden, daf die
Supervisanden selbst Qualititskriterien fiir ihre Arbeit definieren, ihre
Arbeit anhand dieser Kriterien reflektieren und sich dabei auch ihre bisher
~implizit” wirksamen Qualititskriterien bewuf3t machen und einer Priifung
unterziehen, Supervision kann helfen, Qualitit zu einem besprechbaren
Thema in der Einrichtung zu machen. Dazu bedarf es entsprechender
Absprachen und Offenlegungen bei den Aushandlungen zum Kontrakt.

III. Qualitit von Supervision

1. Supervision ist dann gut,

wenn sie nicht nur bei den individuellen Befindlichkeiten und bei den
personen- und teambezogenen Handlungsebenen stehen bleibt, sondern den
institutionellen/organisatorischen Kontext der gerade mit Supervision
angesprochenen Handlungsebene einbezieht.

Supervision ist bisher stirker auf die Ebene der Interaktion bzw. des
personlichen Erlebens beschrinkt. Da sich aber der Sinn vieler Interaktio-
nen und die Moglichkeiten veridnderter Interaktionen hiufig erst in der
Betrachtung der Gesamtorganisation erschlieBen, darf sich Supervision
dieser Ebene nicht verschlieBen. Supervision sollte institutionsbezogenes
Denken integrieren und das Bemiihen um , Verstehen“ auf das organisa-
tionshezogene Geschehen ausweiten. Insofern ist Supervision auch als ein
~Struktur-Verbesserungsmittel“ (Reifarth 1995, S.109) zu konzipieren.
Damit werden die Grenzen zur Organisationsberatung durchléssig, und es
entstehen Formen des Ubergangs, die methodisch zu reflektieren sind. Das
zieht als SchiuBfolgerung nach sich, daBl die Supervisoren auch iiber ein
MindestmaB an ,,Feldkompetenz®, an Wissen iiber grundlegende Mechanis-
men im Arbeitsfeld verfiigen miissen, um den institutionellen Kontext in
seiner Bedeutung fiir die in der Supervision thematisierten Probleme
iiberhaupt wahrnehmen und dann ansprechen zu kénnen. Feldkompetenz
gehdrt zum Profil von Supervision und ermdglicht Abgrenzungen gegen-
~iiber therapeutisch gepriagten Arbeitsverfahren und gegeniiber Therapeuten,
die sich seibst mit dem Etikett ,,Supervisor” schmiicken wollen.

2. Supervision ist dann gui,

- wenn sie den Umgang mit Hierarchien und das Sich-Bewegen in Hier-
" archien thematisiert.

- Mit dem o.g. Organisationskontext verbunden ist auch der Umgang mit
- Hierarchien. Es gehort zu den Grundsitzen vieler Ansiitze von Supervision,
- ,Organisationshierarchien von Informationen iiber die Entwicklungsproble-

)eratungundsupervision.de



26 Joachim Merchel

me fachlicher Arbeit auszuschlieBen” (Miiller i. E.). Bisweilen wird dariiber
debattiert, ob Teamsupervisionen iiberhaupt in Anwesenheit von Personen
in Vorgesetztenfunktionen sinnvoll realisiert werden konnen. Weil Qualitit
der Sozialen Arbeit aber nicht losgeldst von institutionellen Beziigen
hergestellt werden kann und weil zu den institutionellen Beziigen nun
einmal auch die Hierarchien gehéren und solche Hierarchien sich forder-
lich oder hinderlich auf die Qualitit der adressatenbezogenen Arbeit
auswirken, kann die Hierarchie-Ebene aus dem Kontext von Supervision
nicht herausgehalten werden. Es miissen daher geeignete Formen gefunden
werden, um Supervision nicht nur auf Einzelne oder auf kollegiale Grup-
pen zu beschrinken, sondern auch andere hierarchische Ebenen in den
Kontext einzubezichen. Dies kann jeweils problemspezifisch durch un-
mittelbaren Einbezug in die Supervision, durch verabredete Formen der
Informationsweitergabe durch die Gruppe, durch Klirungsgespriche aufler-
halb der Supervision 0.4. geschehen.

3. Supervision ist dann gus,

wenn es ihr gelingt, eine Balance zwischen Gefiihisphiinomenen einerseits
und Anforderungen zur sachbezogenen Arbeit andererseits zu haiten brw.
die angemessene Bewdltigung der sachbezogenen Arbeitsaufgaben als
zentrale Zielstellung zur Geltung zu bringen.

Gerade in sog. ,sozialorientierten Kulturen“ erlebt man bisweilen eine
Dominanz von emotionalem Erleben und emotionalem Ausdruck. Eine
solche Dominanz emotionaler Verstrickungen fiihrt bisweilen ,zur Ver-
leugnung rational relevanter Phiinomene mit dem Ergebnis, daff notwendi-
ge Entscheidungen vertrédelt, Effizienzkontrollen vermieden werden und
eine generelle Orientierungslosigkeit im Hinblick auf die organisatorischen
Ziele einreiBt” (Schreybgg 1996, S.102). Supervision wire dann als ein
Mittel zur Beeintrichtigung der Qualitit der sachbezogenen Arbeit zu
kritisieren, wenn sie durch eine Stirkung der Dominanz der emotionalen
Ebene den skizzierten Mechanismus stabilisieren hiilfe.

Bei der Anforderung, daB Supervision den gesamten Kontext der Ar-
beitsthemen und nicht nur individuelle Befindlichkeiten in den Blick zu
nehmen hat und dadurch einer schleichenden Therapeutisierung des
eigenen Handlungsfeldes entgegenwirken muB, stoen wir auf eine eigen-
tiimliche Differenz zum einen zwischen Theorie und Teilen der Parxis und
zum anderen innerhalb der Praxis selbst. In den meisten Verdffentlichun-
gen zur Supervision hat man sich mittlerweile gegeniiber ehemals artiku-
lierten Therapeutisierungstendenzen abgegrenzt und einen deutlichen Sach-
und Kontextbezug eingefordert. Demgegeniiber ist die Praxis noch gekenn-
zeichnet durch eine Zweiteilung: Auf der einen Seite wird von vielen
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Supervisoren der in der Fachdebatte geforderte Sach- und Kontextbezu_g
angenommen und umgesetzt, wihrend andererseits immer noch ein Teil
der Supervisoren den Schwerpunkt auf die einseitige Bearbeitung emotio-
naler Befindlichkeiten legt, wodurch bisweilen das Vorurteiisbild von
Supervision als einer ,,Psycho-Ubung“ geprigt und verstirkt wird. Wenn
sich bei Teilen der Fachoffentlichkeit Sozialer Arbeit ein solcher Eindruck
immer noch hielte, so wire dies ein Indikator fiir Qualititsmingel in der
Supervision, zumindest aber fiir Méngel in der Darstellung von Supervi-
sionskonzepten und -verfahren.

4. Supervision ist dann gut,

wenn sie bei den Kontrakt-Verhandlungen darauf dringt, dafi Ziele der
Supervision und Modalititen der Zieliiberpriifung festgelegt werden.

Ein wichtiges Element eines ,Qualititsmanagements® in der Sozialen
Arbeit liegt darin, da8 sich die Beteiligten iiber ihre Ziele klar werden,
diese offenlegen und zu einer gemeinsamen Zieldefinition kommen sowie
angemessene Verfahrensweisen zur Uberpriifung der Zielerreichung und
ggfs. zur Fortschreibung von Zielen entwickeln. Im Sinne eines ,Lernens
am Modell“ sollte Supervision diesen Aspekt des , Qualititsmanagements”
fordern, indem durch entsprechende Absprachen zur Orientierung an
solchen Qualitdtsreflexionen angeregt wird.

- 5. Supervision ist dann gut,

. wenn sie den supervidierten Personen und Teams hilft, Fihigkeiten zu
" kollegialer Beratung zu erlangen und sich damit bis zu einem gewissen
. Grad von Supervision unabhdngig zu machen.

~Eine gute Supervision verfolgt zwei Ziele: Zum einen soll einer Person
- oder einem Team geholfen werden, ein Problem angemessener zu losen,
und zum anderen sollen die Supervisanden im Proze der Supervision
- Denk- und Verfahrensweisen leren, mit deren Hilfe sie in Zukunft anders
~an ‘Probleme herangehen und diese einer Losung niher bringen konnen.
‘Supervision zielt also gleichermaBen auf problembezogenes wie prozefbe-
‘zogenes Lernen. Ohne Prozefreflexion besteht die Gefahr, daB Teams das
‘AusmalB an eigenstiindig (ohne Supervision) zu bearbeitenden Problemen
im Verlauf des Supervisionsprozesses nicht erweitern, sondern in gleich-
“bleibender Abhingigkeit von der Supervisionsperson verbleiben. Prozefre-
- flexion soll zu einem Sich-unabhidngiger-Machen von der Supervision, zu
éiner Verbesserung der Qualitidt eigenstindiger kollegialer Beratung
-verhelfen.
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6 Angesichts der Vieifalt von Methoden, fiir die der Begriff ,,Supervision®
“in: Anspruch genommen wird, und angesichts der Ausweitungen von
‘Psychotechniken und Methoden aus der Psychotherapie, die in der Super-

visionspraxis adaptiert werden, ist eine Debatte um angemessene Methoden
in der Supervision ratsam (vgl. Gaertner 1996, S.601). Die im Hinblick
auf die Triger und Einrichtungen der Sozialen Arbeit angesprochene
Spannung zwischen Qualititskriterien und konzeptioneller Vielfalt kénnte
auch in den internen Debatten der Supervisions-Szene produktiv wirken.
Dazu wire die Supervisionsforschung zu intensivieren, die bisher noch

wenig Ergebnisse zu Fragen der Evaluation (Wirkung bestimmter Supervi-
sionsmethoden u. a.) erbracht hat.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Joachim Merchel, Lenderichstr. 16, 44379 Dortmund
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Franz-Jiirgen Blumenberg

Qualititsentwicklung von Beratung
aus gesellschaftspolitischer
und sozialethischer Verantwortung

1. Vorbemerkung und Einleitung

Die Deutsche Gesellschaft fiir Supervision (DQSV)_fﬂhn ihren 3: D.eut—
schen Supervisionstag hier in Celle durch und ich bin gebeten, be'l “dleser
Gelegenheit in Vertretung von Frau Dr. Bock. zum Thema ,,Q.uailta.tse}r:t—
wicklung von Beratung aus gesellschafts;.)oll;tlsche}' und SOZ{alelthlsc er
Verantwortung” zu sprechen. Dieser kurzfristigen E‘mladurlg bin ich gem
gefolgt, weil ich auch in meinem alltdglichen 1'\1:be1t.sberellch — als Leiter
einer Beratungsstelle fiir Jugendliche und Familien in Krisen- und _Kon—
fliktsituationen mit einem integrierten Bereich Fortbl}dung und Praxxsfor_—
schung — immer wieder mit Fragen der Qualitﬁtsent\xflcklupg und auch mit
der Aufforderung, Qualitit nachzuweisen, konfrlontlert _bm. In"den k-on—
kreten Beispielen werde ich auf den Jugendhilfebereich zuruckgre%fen
miissen, wobei ich denke, daB viele dieser Wahrnethmung"er.] unFi Entwml:(—
lungstendenzen durchaus auf andere Bereiche sozialer Tatagkeﬁsfe!der, in
denen Supervision beschéftigt ist, gut tbertragen v&ferden konn.eil. ‘

~Supervision als Qualititssicherung derv l?emﬂxchen Arb'ellt sFehIE im
Mittelpunkt Ihres Dritten Deutschen Superv1§1onstages. Da.xr.l.lt ist dl'eklatte
des Tagungsanspruches hoch gelegt; denn ntht nur Quahtatseptwm unfl
haben Sie sich vorgenommen, ein mittlerweile doch recht gt.alaufiger un
breit akzeptierter — oft aber auch kaum hinterfragter - Praxisbeitrag von
Supervision, sondem deren Sicherung steht zur Dﬂ:skussu)n. o

Hierbei scheint es mir wichtig, sich vorab dariiber zu verstindigen, um
welche Arten von Sicherung es gehen soll: Sind es nur Fragen der S'fan-
dardisierung, der Vereinheitlichung, der MeBbarkeit oder fier Vergleich-
barkeit von Leistungen, die im Mittelpunkt stehen sollen? Sind also Dat(::in
und Prozesse gemeint, die eher im Sinne der AuB.e.:nstguerlung c:der Frem_—
kontrolle von Bedeutung sind? — Wobei zu berucksmhtlgen‘ 1‘st, daf} die
Qualitit als solche nichts mit der Vereinheitlichung, Standardisierung oder
MeBbarkeit zu tun hat. — Oder soll es vorrangig um Fragen der Innen-
steuerung, der Selbstverantwortung oder del_' Selbstkontro}le und. dereE
Sicherung gehen? Wobei sich die letztere Variante na|ch meinem Em.drucld
und auf den ersten Blick leichter und organischer mit dem Titigkeitsfe
der Supervision verkniipfen lieBe.
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Nachdenklichkeit tiber ein Thema zu erzeugen, das nicht allein norma-
tiv, mit Standardisierungen und Effektivititskontrollen assoziiert werden
darf, das hatte Prof. Weigand, der Vorsitzende der DGSv, in der Vorankiin-
digung als Ziel dieses Kongresses benannt. Das halte ich fiir eine gute und
wichtige Voraussetzung des hier geplanten Dialogs! Denn so unterschied-
lich die Einschitzungen der Qualititen einer Leistung oder eines sozialen
Tuns je nach Perspektive der Betrachtung ausfallen, so unterschiedlich und
vielféltig miissen wohl auch Formen und Inhalte einer Qualititssicherung
angelegt sein.

Abnehmer und Anbieter von Supervision kommen hier zusammen, um
iiber den Qualifizierungsbeitrag von Supervision in den unterschiedlichen
Einsatzbereichen und Gber die Qualitiitssicherung der Supervision selbst
sich zu informieren und zu diskutieren — auch das eine gute Chance — wie
ich meine — bei der Suche nach Qualitit und deren Absicherung voranzu-
kommen.

So wird es beim 3. Deutschen Supervisionstag sicher bevorzugt auch um
Qualitdtssicherung im N=1 Design — also im Einzelfall — gehen miissen
und ich wiinsche lhnen, daB8 hier iiber die Fragen der Sicherung vom
Qualitétsbeitrag der Supervision in vielfiltigen Variationen gesprochen
wird und daB die Qualitit als solche bei diesem Supervisionstag nicht zu
kurz kommt.

Mein Beitrag befa3t sich mit der gesellschaftspolitischen und sozial-
ethischen Verantwortung, also mit Grundfragen, Leitlinien, Haltungen,
unter denen Beratung und soziale Arbeit erbracht wird, mit der gesell-
schaftspolitischen Verantwortung und damit, wie diese sich in der gegen-
wirtigen Leistungserbringung abzeichnet bzw. nicht abzeichnet. Dabei
werde ich abschlieBend einige Thesen dazu formulieren, welche Ver-
antwortung Supervision gerade heute zukommt.

Dabei gehe ich im folgenden sozusagen von innen nach auflen und
nehme zunichst Fragen der internen DGSv-Diskussion auf, die nach

meiner Einschatzung mit der Wahrmehmung von Verantwortung zu tun
haben.

2. Verbandsentwicklung und Vertretung
von Supervision

2.1 Fachverband oder Berufsverband? — Das ist hier die Frage!

Um Nachdenklichkeit zu erzeugen, ist es ja immer am besten, solche
Punkte aufzunehmen, die den Angesprochenen nahe — aber auch nicht zu
nahe — liegen: ich nehme deshalb Informationen aus der jiingeren Ge-
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schichte Thres Verbandes auf und verkniipfe sie mit der Vertretung von
Supervision im gesellschaftlichen Kontext.

Aus den Informationsmaterialien, die mir Herr Fellermann zur Ver-
fiigung gestellt hat, geht hervor, dafl die DGSv eine nicht ganz einfache
Phase der Identititsfindung und Entwicklung hinter sich hat: Nach einem
raschen Auf- und Ausbau der verbandlichen Infrastrukturen, einem steilen
Anstieg der Mitgliederzahlen, einer sehr intensiven inhaitlichen Arbeit und
guten Offentlichkeitsarbeit — so mein Eindruck — brachten innerverbandli-
che Kontroversen den Vorstand dazu, sich und den Mitgliedern zu empfeh-
len, ,.das Tempo herauszunehmen®, und damit eine offenbar wohltuende
Reflexionsphase der Verbandsentwicklung einzulduten. Vielleicht gibt
diese Phase auch Gelegenheit, die nach meinem Eindruck nicht entschiede-
ne Frage der eigenen Identitit, ob Fachverband oder Berufsverband, u
kldren. Braucht Supervision derzeit eher eine fach- oder eine berufsver-
bandliche Vertretung?

Das Profil der DGSv bewegt sich augenblicklich in Richtung Berufsver-
band mit der eindeutigen Funktion Vertretung der berufsstindischen/
professionellen Interessen der Mitglieder, was auch in den Erwartungen
zum Ausdruck kommt, die in der Mitgliederbefragung dem Verband
angetragen wurden.

Auch das Thema der Qualititssicherung scheint mir in diese Richtung
zu gehen, da hiermit — etwa iiber eine Zertifizierung und Standardisierung
— das Anliegen der breiten Anerkennung und allgemeinen Akzeptanz
supervisorischer Titigkeit so, wie sie angeboten wird, verfolgt werden
kann. Wihrend der Fachverband durchaus grundsitzliche Fragen und
ungeldste Probleme von Forschung und Praxis der Supervision, die etwa
Petzold in dem Artikel ,Multitheoretische und transdisziplindre Perspekti-
ven fiir den Diskurs im supervisorischen Feld” aufgreift, sich vornehmen
kann und muB.' Beide Anliegen diirften sich nur schwer miteinander
verbinden lassen: Denn im einen Fall wird Niitzlichkeit und Wichtigkeit
des eigenen Tuns vorab angenommen und man versucht andere davon zu
iiberzeugen, im anderen Fall sind grundsitzliche Zweifel und Infragestel-
" lungen angezeigt, die beispielsweise in dem oben genannten Artikel formu-
liert werden. Diese Aufgaben lassen sich im Prinzip nur schwer mitein-
‘ander harmonisieren, wie sich am folgenden Beispiel darlegen 1a8¢:
Vomehme Aufgabe jeder professionellen Arbeit im sozialen Bereich ist
s, sich tiberfliissig zu machen — das miifite auch Aufgabe und Anliegen der
- -Supervision fiir sich selbst und fiir die beratenen Arbeitsfelder sein. Gleich-
zeitig wissen wir, daB jeder professionelle Arbeitsbereich dahin tendiert,
‘sich zu verstetigen, langfristige Finanzierungen und — nach Moglichkeit —
: Planstellen zu ergattern. Das 148t sich i.d.R. auch gut begriinden mit Kon-
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tinuititserfordernissen und anhaltender Nachfrage; diese Tendenz fiihrt aber
auch dazu, da professionelle Hilfesysteme immer in der Gefahr stehen,
informelle, ehrenamtliche/nachbarschafiliche Hilfesysteme zu schwichen
und damit zur Verunselbstindigung ihrer Adressaten beizutragen.

Eine der Konsequenzen fiir Supervision kénnte nun darin bestehen, daf8
sie die nicht-professionellen, die ehrenamtlichen, die freiwilligen Felder
sozialer Arbeit nicht aus den Augen verlieren diirfte, sondern daB sie diese
unterstiitzen und stirken miite und auf die diesbeziiglich bestehenden
blinden Flecken, die in vielen professionellen Praxisbereichen bestchen,
eingehen miiBte: Gerade die Aufgabenwahrnehmung durch freiwillige
Helfer bediirfte der Unterstiitzung und der Stirkung durch professionelle
Krifte und auch durch Supervision — angesichts der nicht oder nur in sehr
begrenztem Umfang zur Verfiigung stehenden professionellen Ressourcen.

Die hierin liegenden Herausforderungen fiir professionelle Krifte
miifiten verstirkt auch Gegenstand von Supervision werden; so etwa die
Fragen: Was kdnnte von professioneller Seite dafiir getan werden, daB
Biirger und freiwillige Krifte
— einen organisatorischen Rahmen fiir ihr Engagement finden,

— auf ihre Aufgaben vorbereitet werden,

— in schwierigen Situationen unterstiitzt und entlastet werden,

— durch fachliche Anleitung und Begleitung ermutigt und qualifiziert
werden,

— leichte Wege fiir Kommunikation und Kooperation vorfinden?

Diese Aufgabenstellung ist aber nur schwerlich dem Berufsstand , Supervi-

sion” als zukiinfiige Schwerpunktsetzung und Wachstumsbranche zu

empfehlen, hierfiir bieten sich eher die profitableren Felder von Manage-

ment und Wirtschaft an. Fiir einen Fachverband diirften allerdings die oben

angesprochenen Fragestellungen als — vielleicht undankbare — aber nichts-

destoweniger gesellschaftlich verantwortliche Aufgaben von Supervision

von erheblicher Bedeutung sein.

Welche gegenlaufigen SchiuBfolgerungen und Aktivititen kénnten sich
fiir die DGSv einerseits als Fach- andrerseits als Berufsverband ergeben?
Als Fachverband sollte im Zusammenhang mit Qualititskontrollen iiber
Selbstdiagnose, Selbstevaluation und Selbstsupervision und entsprechende
Qualifikationen fiir professionelle und ehrenamtliche Krifte im sozialen
Bereich nachgedacht werden. Die Stirkung der Selbsthilfekrifte miiBte im
Mittelpunkt supervisorischer Zielsetzungen stehen. Allerdings steht das
hehre sozialarbeiterische Ziel ,sich selbst iiberfliissig zu machen® in einem
gewissen Spannungsverhdltnis, in einer Gegenliufigkeit zur Professionali-
sierung und zur alltiglichen Absicherung der professionellen Krifte, die
ein Berufsverband vorrangig zu vertreten hiitte,
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Beides hitte durchaus seine Berechtigung, nur it es sich in den
angesprochenen Gegenldufigkeiten wohl nur schwer in einem Zuge be-
arbeiten und es bedarf der Entscheidung, was in der DGSv oder in wel-
chen Verbandsgremien fiir vorrangig gehalten und vertreten wird.

2.2 Berufsordnung und Ethik in der DGSv

Ein anderer Vorgang, der mir bei der Sichtung von mir éiberlassenen
Unterlagen der DGSyv auffiel, ist die Umbenennung der Ethik-Kommission.
Sollte hierin vielleicht auch ein Signal der Verbandsorientierung eher weg
von Grundsatzfragen in Richtung einer berufsstdndischen Interessensver-
tfretung liegen?

Die Ethik-Kommission hatte sich vorgenommen, eine Berufsordnung
mit ethischen Implikationen zu entwickeln; diese sollte nicht auf allgemei-
ne Aussagen reduziert werden sondern zu greifbaren Ergebnissen fiihren,
Immer wieder war allerdings die Gruppe an Grenzen der Konkretisier-
barkeit gestoBen; wie etwa bei der Frage: ,,Was ist eigentlich kollegial?*?

Diese Arbeitsgruppe wurde nun vom Vorstand anstelle von ,Ethik-
Kommission® in ,Projektgruppe Berufsordnung® umbenannt, was aller-
dings nicht im Interesse der Kommissionsmitglieder war! — Denn diese
hatten ein Forum fiir ethische Fragen im Verband fiir wichtig gehalten.?
Der Vorstand sah das mutmaBlich anders, wobei die erwiihnte Mitteilung
iiber Hintergriinde, Motive und Absichten dieser Umbenennung wenig
verlauten 1a6t.

Ohne diese Hintergriinde als Externer zu kennen, will ich aus meiner

- Perspektive nur die Notwendigkeit einer ethischen Griindung von Supervi-
- sion unterstreichen: Denn nur zu leicht geridt bei der Diskussion von
~ niitzlichen und ,nichtsnutzigen“ Aufgaben in der sozialen Arbeit aus dem
Blick, daB Sozialarbeit nicht allein nach dem betriebswirtschaftlichen
~ Kosten-Nutzen-Kalkiil bewertet werden darf. Auch 8konomisch unwirt-
. schaftliche und unniitze Aufgaben sind wahrzunehmen, sollen nicht grund-
- legende Prinzipien einer menschenwiirdigen Gesellschaft — wie die unver-
- letzbare Wiirde jedes Menschen — verloren gehen.*
.. Eine Profession, die sich aufmacht, sich als niitzlich zu erweisen — ,eine
. solche Profession hat Probleme mit ihrer potentiellen Nutzlosigkeit ebenso
- wie mit den unbedachten Folgen einer falschen Niitzlichkeit® — wie es
- Christian Schrapper beschreibt; er regt daher ,eine Diskussion iiber Wur-
zeln und Friichte iiber Vergangenes und Gegenwart” an, und diese sollte in
einem Verband wie der DGSv Raum haben und gefiihrt werden kénnen —
unter welcher Bezeichnung auch immer.’
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3. Welchen Qualititsbeitrag zur sozialen Arbeit
liefert eigentlich Supervision?

Das ist vielleicht ein weiterer Punkt, an dem Nachdenklichkeit angezeigt
ist. Denn damit ist eine Frage angesprochen, die offenbar auch in der
Supervisions-Forschung und der Supervisionsschadensforschung als offen
und besonders schwer zu bearbeiten gilt: Was bedeutet Supervision fiir die
unterschiedlichen Adressatengruppen und — noch schwieriger zu ermitteln
— fiir das ,Klientsystem* d. h. die ultimativen Endverbraucher. Hierzu gibt
es praktisch keine Forschung, wie Petzold feststellt.®

Welche der vielen Qualititsaspekte sozialer Arbeit werden durch Super-
vision beeinfluBt?’

Nicht vertreten sind auch hier beim Supervisionstag — wie bei den
meisten Veranstaltungen, wo es um Qualitit und deren Sicherung geht -
die Adressaten der supervidierten Arbeitsfelder, fiir die letzten Endes der
ganze Aufwand betrieben wird und deren Bewertung und Beurteilung tiber
die Qualitat der vermittelt erbrachten Leistungen entscheidet; deren Positio-
nen konnen hier allenfalls mitgedacht werden. Grundlagenforschung er-
scheint somit zwingend geboten, um in der Qualititsentwicklung von Su-
pervision auf eine sicherere Basis kommen zu kdnnen.

4. Wie wird gesellschaftspolitische und sozialethische
Veranwortung heute wahrgenommen?
Erliutert am Beispiel der jungen Generation

Anstelle der jungen Generation konnten hier auch Alte, Behinderte, Auslin-
der oder allgemein Menschen mit Belastungen oder Schwierigkeiten stehen,
deren Gemeinsamkeit darin liegt, dafl sie auf soziale und gesellschaftliche
Dienstleistungen in besonderem Malle angewiesen sind — ich bin ziemlich
sicher, daf} die ,Noten“, die in unserer Gesellschaft fiir alle diese sozialen
Dienstleistungen — trotz hoher Qualifikation, die eingesetzt, und immenser
Kosten, die aufgebracht werden — relativ schlecht ausfallen wiirden.

4.1 Wie beurteilen deutsche Jugendliche die ihnen entgegengebrachte
Verantwortung der Gesellschaft und speziell die der Erwachsenen?

Die Shell-Jugendstudien zeichnen hier ein nur zu deutliches, gut nachvoll-
ziehbares und insgesamt eher diisteres Bild:

Die Shell-Jugendstudie 1997 kommt einerseits zu dhnlichen Befunden
wie die aus dem Jahre 1992, andrerseits aber auch zu ganz divergierenden
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Ergebnissen. Hier gebe ich nur einen punktuellen, fiir unseren Zusammen-
hang bedeutsamen Einblick wieder,

Zur Befindlichkeit — Zukunfisvisionen junger Menschen

»Jungsein heute — die gesellschafiliche Krise hat die Jugend erreicht. ©
Das Problem der Arbeitsiosigkeit sei das herausragende Hauptproblem von
Midchen und Jungen in Ost und West auch unter den schon Arbeitenden
(eine ,prigende Generationenfrage®}. Fiir Jugendliche besonders brisante
Probleme wiirden in der politischen Rhetorik unter dem Thema Sach-
zwinge behandelt, was Ohnmacht suggeriert und Jugendliche nicht unbe-
dingt zu politischem Engagement animiert.

Zukunftsvisionen:

Diistere und zuversichtliche Zukunfisvisionen halten sich zur Zeit die
Waage (51 % gemischt mal so-mal so = grofter Zuwachs seit 1991). Die
gesellschaftliche Zukunft sehen miénnliche und weibliche Jugendliche in
Ost und West ohne grofle Unterschiede etwa ausgewogen mit 53 % ,,zuver-
sichtlich® und mit 47% ,diister* (arbeitslose Jugendliche 64% diister).
Altere sind dabei skeptischer. Diese Werte dhneln denen, die 1981 bei der
11. Shell-Jugendstudie erhoben wurden, als mit 58% ein noch deutlich
groBerer Anteil dister in die Zukunft blickte.

. Fiir den Beratungskontext von besonderer Bedeutung sind zwei weitere
. Aspekte:

Institutionenvertrauen/-mifitrauen:

‘Die skeptische Distanz junger Leute zu gesellschaftlichen Institutionen und
Organisationen der verschiedensten Art — insbesondere von Demokratie
und Politik — zeigt sich auch in dieser Studie. Umweltschutzgruppen, Men-
schenrechtsgruppen und Biirgerinitiativen genieBen noch relativ das héch-
ste Vertrauen — u. U. auch wegen der Nihe zu Jugendthemen — aber auch
Gerichte und Polizei ziehen hohes Vertrauen auf sich. Relativ am wenig-
sten Vertrauen genieBen bei Jugendlichen die klassischen politischen
Institutionen, am allerwenigsten die politischen Parteien und kaum weniger
Bundesregzerung und Bundestag. In Ostdeutschland ist die Institutionendi-
stanz noch etwas groBer als im Westen.

-.Generaﬁonengegensatz — aber anders:

Ursachen fiir die gesunkene Chancenstruktur der heutigen Jugend sieht
diese im Tun bzw. im Unterlassen der Erwachsenengeneration, insbesonde-
-re der Politiker und politischen Parteien. Sie schen das Verhiltnis der
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Generationen untereinander als ,Macht- oder Vernachlissigungsverhiltnis®.
Jugendliche sehen sich in der Rolle, Fehler und Versiumnisse fritherer
Generationen ausbaden zu miissen; das ist etwas ganz anderes als die
Erziehungs- oder Abldsungskonflikte fritherer Generationen. Das steht auch
im Widerspruch zu der symbolischen Sinnstruktur der Jugendphase: ,,Der
Jugend gehort die Zukunft®. Zukunft und Chancen aber sind nach einer
Fiille von Erfahrungen fragwiirdig und ungewiB geworden. Die Erfahrung,
daB die Erwachsenengeneration und vor allem die Politiker die Jugend
itbergehen, fihrt offenbar bei Jugendlichen zu einer Entfremdung vom
politischen System, dessen Organisationen und Ritualen. Bleibt als Quint-
essenz die Uberzeugung, in diesem System kénne man ohnehin nichts
bewirken.

4.2 Wie spiegelt sich die Wahrnehmung gesellschaftlicher
Verantwortung in Jugend- und Gesellschaftsstudien sowie
in den Augen kritischer Zeitzeugen?

Auch hier nur eine Zusammenstellung von Spotlights, die aber das duBerst
kritische Bild der gesellschaftlichen Gesamtlage und der Wahrnehmung
von Verantwortung in unserer Gesellschaft aus dem Blickwinkel von
Jugendlichen weitgehend bestitigen. Hier skizziere ich nur kurz, weil diese
Entwicklungen in anderen Zusammenhingen ausfiihrlich aufgenommen
und behandelt sind.®

Offentliche und freie Jugendhilfe sehen sich mit steigenden Heraus-
forderungen konfrontiert, die sich aus dem erschwerten und belasteten Auf-
und Hineinwachsen von Kindern und Jugendlichen in der/die Gesellschaft
ergeben: Abnahme von Bindung und Zugehorigkeit in der Familie, das
Schwinden der Normbiographie und ein risikoreiches Suchen des eigenen
Weges, das Aufwachsen mit den ,,neuen Erziehungsmichten®, den Medien,
das Aufwachsen in ,Virtuellen Welten®, erschwerte und verzdgerte Uber-
ginge von Schule in Beruf; der wirtschaftliche Abschwung bewirkt dar-
iber hinaus bei einer steigenden Zahl die berufliche Aussonderung auf
Dauer und nicht nur von geringer Qualifizierten, es wird von der Genera-
tion der abnehmenden Chancen gesprochen. Das sind die bekannten
Stichworte der Fachdiskussion und sicher auch geldufige Erfahrungen aus
Zusammenhéngen des sozialen Berufsalltags: Entwicklungen Jugendlicher,
die oft in zunehmende Auffilligkeit, Obdachlosigkeit, soziale Randsténdig-
keit, Gewalt und Kriminalitit miinden.

Vielen Kommentatoren und Publizisten gehen die folgenden Fakten
unter die Haut:
— Arbeitslosigkeit auf immer neuen Rekordhdhen — auch fiir Qualifizierte.

Forum Supervision - www

Qualititsentwicklung von Beratung 37

— Aktienkurse ebenfalls in Rekordhthe mit Rekordgewinnen der Banken
und vieler GroBkonzerne, etwa der Automobilbranche.

— Noch nie in der Geschichte der deutschen Nachkriegszeit fehlten soviele
Ausbildungsplitze, immer mehr Jugendlichen wird der Zugang zur
Erwerbswelt auf Dauer verbaut,

— Anhaltender Kampf gegen Konzepte der regenerierbaren Energiegewin-
nung und -nutzung von Wind und Sonne.

In den konkreten Lebenslagen von Jugendlichen, die unter benachteiligen-

den Verhiltnissen aufwachsen, spiegeln sich diese Fakten dann so oder

dhnlich wider, wenn man den AuBerungen des Leiters eines westdeutschen

GroBstadtjugendamtes und den eigenen Wahrnehmungen folgt:

~Besonders in den groflen Stidten drohen die sozial belasteten Stadtteile 'umzukippen’.
Bedingt durch die Finanzierungssirukturen werden die Wohnbldcke infolge stidtischen
Belegungsrechtes mit Soziathiifeempfingern, Arbeitslosen, Aussiediern und Fliichtlingen
vollgestopft. Es bilden sich soziale Problemgebiete und Ghettos mit erheblicher Spreng-
kraft heraus, Gegensteuerung ist gleich Null,

In einigen Wohngebieten gibt es 'rechisfreie Raume’, in denen die Regeln des mensch-
lichen Zusammenlebens nicht mehr gelten.

Sozialarbeiter meiden diese Wohnblocks, — Warum sollen da Kinder morgens piinktlich
in die Schule gehen, wenn die Erwachsenen in diesen Familien morgens weder auf-
stehen noch zur Arbeit gehen (kénnen).”

. Die Zahlen der Jugendkriminalstatistik steigen — und wen wundert das —
- "angesichts der genannten Ausgangsbedingungen? Aber die eintdnigen
Forderungen von Regierungs- und Oppositionspolitikern gehen in die
‘Richtung strengerer Strafen, die Jugendstrafe in threm HochstmaB von 10
-auf 15 Jahre zu erhohen, Herabsetzung der Strafmiindigkeit, die Verurtei-
lung der Heranwachsenden nach Erwachsenenstrafrecht und folgt damit
~dem als erfolglos ausgewiesenen Konzept einer ordnungsrechtlichen und
~disziplinierenden Reaktion anstelle einer dringend gebotenen Solidarisie-
~rung mit denen, auf die wir Erwachsene die Fehler und Defizite der
‘Vergangenheit abzuwilzen versuchen.
.. Perspektiven zur Besserung konnen von den Wirtschafts- und Politik-
- Experten nicht benannt werden, vielmehr wird von der Generation der ab-
-nehmenden Chancen gesprochen, ohne einen Gedanken dariiber zu ver-
“lieren, was denn evtl. besser werden kénnte und was dafiir zu tun wire,
-wenn es denn schon wirtschaftlich bergab gehen muf. Vielleicht haben wir
" ja"Entwicklungspotentiale, reizvolle Perspektiven, erstrebenswerte Ziele,
~die sich nicht allein in der Wirtschaftskraft und dem wirtschaftlichen

“Wachstum und in der Erwerbstitigkeit als zentralem Lebenswert erschip-
- fen?
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Da wundert es nicht, dafl eine schonungslose Abrechnung mit den
Grundorientierungen der Politik westlicher Industrienationen von der
Publizistin Viviane Forrester in Frankreich binnen kiirzester Frist zum
Bestseller und Kultbuch avanciert ist. Gerade ist es unter dem Titel ,, Terror
der Okonomie® auf dem deutschen Buchmarkt erschienen. In diesem Buch
wird die Aufrechterhaltung von Erwerbstitigkeit als zentralem Lebenswert
in einer Gesellschaft als unmenschlich angeprangert, die immer mehr Men-
schen eine Arbeitsmoglichkeit verweigert, sie aus dem Erwerbsleben ver-
jagt. Als Skandal wird beschrieben, daB bei Verkiindigung des Beschif-
tigungsprogramms der Regierung in den USA die Borsenkurse eine steile
Talfahrt erlebten; als ebenso skandalds, daB die Aktienkurse der Firmen in
die Hohe schnellen, die einen Abbau der Beschiftigtenzahlen ankiindigen.

Diese Entwicklungen und Einschitzungen werfen die Frage auf, welche
Arten von Gewalt unsere Gesellschaft bereit ist, mehr oder weniger willen-
los hinzunehmen und auf welche Gewaltsignale hochst sensibel reagiert
wird!

5. Welche Konsequenzen sind im Bereich der
sozialen/erzieherischen Arbeit zu zichen?

Was bedeuten diese Ergebnisse fiir die von der Erwachsenengeneration

veraniwortete und getragene Jugendhilfe? Welche Herausforderungen

liegen in diesen Entwicklungen und Einschitzungen fir Anbieter und An-

gebote der Jugendhilfe, der Jugendsozialarbeit und der sozialen Arbeit ins-

gesamt?
Die aus diesen Entwicklungen resultierenden Herausforderungen kann

Jugendhilfe nur dann verantwortungsvoll annehmen, wenn tatsichlich

— beratende und orientierende Funktionen in einer schwierigeren Welt
wahrgenommen werden konnen,

— komplementiire Funktionen bei Ungleichheit und Benachteiligung in
angemessenem Umfang geleistet werden,

— die Beteiligungs- und Partizipationschancen wirkungsvoll verbessert
werden,

— Uberlebensnischen mit betroffenen Kindern und Jugendlichen gemein-
sam entwickelt und gestaltet werden.

Die verfiigbaren Krifte fiir derartig umfassende Aufgaben sind in beste-

henden Jugendhilfeangeboten allerdings denkbar diinn gesit und miiften

deutlich verstirkt werden:

- Offenbar sind zundchst einmal vertrauensbildende Mafnahmen erforder-
lich, um den Angebotscharakter der Jugendhilfe nach dem KJHG f{iber-
haupt zur Geltung kommen zu lassen.
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— Die adressatenorientierte Aushandlung von Hilfen wird zu einem beson-
ders wichtigen und oft zeitaufwendigen Teil der Leistungen der Jugend-
hilfe.

— Das Ende der ,Normbiographie”, der komplexe und individuelle Zu-
schnitt ikrer Probleme und Ressourcen ist auch das Ende der Hilfescha-
blonen vergangener Zeiten, macht die individuelle Aushandlung zum
unabdingbaren Programm.

Das bedeutet, da3 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dieser Arbeitsfelder vor

der Aufgabe stehen, die wichtigen Ebenen, wie etwa

— die Korzeptionen und Programme,
d. h. gebraucht wird eine neue Jugendhilfe/soziale Arbeit mit folgenden programmatischen
Leitlinien
— keine Ausgrenzung und Aussonderung (auch nicht unter der Hand)
— keine Herausnahme (soweit vertretbar)
~ keine Zerlegung des Falles in Spezialbehandlungbedarfe,
sondern Integration

. — in die Familie
© — in das Wohnumfeld
— in den Stadtteil
durch stiitzende und erginzende Hilfen.
— die Strukturen fiir eine neue Handlungsfihigkeit vor Ort
d. h. Zusammenfithrung der Verantwortlichen in einer stadueilbezogenen Jugendhilfepla-

nung {vor-Ort-Planung) unter Einbeziehung
"~ aller Triiger der &ffentlichen und freien Jugendhilfe, Einrichtungen und Dienste
—~ der Sozialhilfe,
- — der Kulturverwaltung,
- — der Kirchen und Wohlfahrtsverbinde,
 — der Jugendverbinde,
.= der freien Jugendinitiativen und -projekte,
-~ - Einbeziehung der Schulen, Ausbildungsstitten und Angebote zur beruflichen Integration.
- Das bedeutet die Schaffung und den Aufbau von verbindlichen ortlichen Vernetzungs-
“strukturen.
" Bozial-professionelle Arbeitsfelder innerhalb der Jugendhilfe aber auch zwischen Jugend-
hilfe — Schule — Beruflicher Bildung — Jugendgerichtsbarkeit - Kinder- und Jugendpsych-
“iatrie miissen sich auf ihre gemeinsame Verantworlung besinnen kdnnen — bei Runden
~Tischen, Prdventionsriten, Stadtteilkonferenzen usw.
- Individuelle konkrete Beratungs- und Handlungsansitze und gemeinwesenorientierte
-Ansitze sozialrdumnlicher Entwicklung miissen enger zusammenriicken und aufeinander
- bezogen realisiert werden (Verzahnung aller Handlungsfelder und Ebenen der sozialen
- Dienste)
und
= die inhaltlichen Ziele und Schliisselqualifikationen
. h. kommt es eigentlich noch darauf an, geschliffene, formvollendete, serids wirkende
: _B'éWerbungsschreiben aufsetzen zu konnen?
‘Oder muf der Jugendiiche mit moglichst auffilligen markischreierischen Selbstdarstellungen
“im'Internet auf sich aufmerksam machen kénnen?
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7 Oder geht es soweit, daB auch das nicht mehr hilft und das Paradigma der Erwerbstiitigkeit

*iberhaupt fallen gelassen werden muB und daB es vielleicht darauf ankommit, auf mdglichst
einfache und effektive Weise an soziale Leistungen wie etwa Sozialhilfe heranzukommen?
Oder noch weitergehend: Vielleicht kann gar nicht mehr die volle gesellschaftliche Integra-
tion eines Jugendlichen in die Gesellschaft das Ziel der Bemithungen sein, sondern es geht
u. U. darum, ,soziale Inseln zu schaffen, auf denen — gesellschaftlich akzeptiert — ein men-
schenwiirdiges Uberleben fiir die dauerhaft vom Markt der Erwerbstitipkeit Vertriebenen
moglich ist; selbstgestaltete Ansatzpunkte hierzu gibt es ja durchaus in der autonomen
Szene, den Wagenburgen und vielen anderen Untergruppierungen junger Menschen.

ihres Handelns zu Gberpriifen, die bisher — mehr oder weniger selbstver-
standlich — akzeptiert waren und galten. Die Fragen, was ist fiir einen
Jugendlichen heute wichtig, was muB er beherrschen, um ein moglichst
selbstbestimmtes und sozial akzeptiertes Leben fithren zu kénnen und mit
welchen Programmen und unter welchen Rahmenbedingungen sind diese
Ziele zu erreichen, sind neu zu stellen und zu beantworten.

Hier stellen sich véllig neue Fragen an die Qualitdt von Jugend- und
Sozialarbeit, die totale und revolutionire Verdnderungserfordernisse unter
schwierigen finanziellen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen mit
sich bringen! Diese Umbriiche prigen bereits jetzt konkrete Supervisions-
prozesse und stellen Fragen an die Beitrige von Supervision zur Qualitits-
entwicklung in dieser schwierigen Umbruchsituation:

— Welches Menschen- und Gesellschaftsbild legt soziale/erzicherische

Arbeit zugrunde?

— Mit welcher Haltung begegnen Fachkrifte ihren Adressat-/innen?

— Welche Angebotsinhalte/-formen sind den individuellen und den gesell-
schaftlich/strukturellen Problemen angemessen?

— Welcher Qualifikationsbedarf ergibt sich hieraus fiir die Fachkrifte?

— Welche verdnderten Formen und Inhalte der Begleitung und Beratung/

Supervision der Fachkrifte und freiwilliger Helfer-/innen folgen aus

diesen Entwicklungen?

6. Schlulfolgerungen zur Verantwortung und Qualitit
von Supervision

Welche Konsequenzen ergeben sich aus diesen Informationen und Ein-
schitzungen

zu allgemeinen gesellschaftlichen Entwicklungen, wie Vereinzelung,
Individualisierung, sozialem Auseinanderriicken,

zu spezifischen Verwerfungen zwischen den Generationen,

zu verinderten Anforderungen an soziale Arbeit im Zusammenhang mit
neuen gesetzlichen Grundlagen (KJHG, Betreuungsgesetz ...), verinder-
ten methodischen Ansatzpunkten und Zugéngen (Paradigmenwechsel),
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— zu permanenten Infragestellungen im Zusammenhang von grofer und
hiufiger werdenden Haushaltsléchem und

— zu neuen Bewertungen von professioneller Arbeit im Kontext von
ehrenamtlichem oder freiwilligem Engagement

fir den Qualitdtsbeitrag von Supervision in der sozialen Arbeit? Was

kénnen und miissen Supervisorinnen und Supervisoren heute ganz Beson-

deres tun, um die Qualititsentwicklung sozialer Arbeit zu fordern und zu

unterstiitzen?

Ein neuver bzw. veridnderter Markt in der sozialen Arbeit entwickelt sich
derzeit, und dabei ist die Frage fiir mich wichtig, unter welchem Men-
schenbild, mit welcher Sozialverpflichtung des Staates, mit welcher Politik-
steuerung, mit welchen fachlichen Standards entwickelt sich dieser Marke?
Das sind, denke ich, wichtige inhaltliche Fragen, die von den sozialen
Fachkriften jetzt artikuliert werden miissen, wenn dieser Markt nicht allein
nach betriebswirtschaftlichen Kriterien {,Es gilt, was sich rechnet”) gestal-
- tet werden soll! Werden Supervisoren unversehens zu ,Rentabilititsde-
~ signern® oder ,Effizienzentwicklern“?

Das Forum Supervision in Bremen hat zum gleichen Thema wie der Su-
- pervisionstag in Celle deutlich gemacht: Was als Qualitit verstanden wird,

' ist offenbar auch eine Frage der Perspektive:
. — der/die SupervisandIn sieht eigenes Wachstum als vorrangiges Qualitits-
© merkmal von Supervision,
- — der Leiter einer Jugendhilfe-Einrichtung leitet Qualitit der Supervision
- vor allem aus Felderfahrungen des Supervisors und innovativem selbst-
- bewuBten Handeln der Mitarbeiter ab, und
©— der Trigervertreter sieht die Qualititssicherung in Verinderungen hin-
+ sichtlich der Kundenorientierung.'®
'Wie jede soziale Arbeit so hat auch jede Supervision fach- und sozialpoli-
- tische Dimension und Verantwortung. Wie zwischen sozialer Fachkraft
cund Adressat so mu3 auch zwischen Supervisor und Supervisand ein
- Grundkonsens iiber Fachlichkeit, Werte und Normen der gemeinsamen Ar-
- beit hergestellt werden — diese dialogorientierte Anlage ist gerade wegen
unterschiedlicher Perspektiven und Erwartungen ein besonders wichtiges
“Qualititsmerkmal von Supervision in Umbruchzeiten.!!
" Weitere Hauptanliegen an eine verantwortliche Wahrnehmung von
Supervision in dieser geselischaftlichen Lage fasse ich in vier Thesen
zusammen:
-1. Supervisorinnen und Supervisoren sollten verstirkt {iber eigene Rollen
~und direkte oder indirekte Funktionen reflekiieren, die sie selbst einneh-
-men, oder die man versucht, ihnen anzubieten oder zuzuweisen.
2. Supervision hat heute mehr denn je die Aufgabe, sozialen Fachkriften
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in diesem gewaltigen gesamtgesellschaftlichen Umbruch- und Veriinde-
rungsprozef den Riicken zu stirken, damit diese den umfassenden Anfech-
tungen nicht nur defensiv sondern offensiv entgegentreten kénnen.

3. Supervision miifite im Gegensatz zu starken Zeitgeiststromungen ins-
besondere das in der Verwaltung um sich greifende soziale Kontroll- durch
ein Vertrauensparadigma erginzen, in dem sie soziale Fachkeiifte in der
Selbstdiagnose, Selbstsupervision, Selbstevaluation anleitet und qualifiziert.
4. Supervision hat heute die grofe Chance, den Wandel im Selbstver-
stdndnis sozialer Arbeit und das damit verinderte Rollen- und Berufsver-
stdndnis im Sinne einer Adressaten-, Lebenswelt- und Dienstleistungs-
Orientierung zu begleiten und aktiv zu unterstiitzen; sie kann damit einen
ganz wichtigen Beitrag zur schwierigen Verabschiedung sozialer Profis
vom inhaltlichen Expertenmodell, von professjoneller Arroganz und
Anmafung leisten.

Zu diesen wahrhaft epochalen Aufgabenstellungen wiinsche ich dem
3. Deutschen Supervisionstag weitere gute Beratungen und den Teilnehme-
rinnen und Teilnehmem in ihrem beruflichen Alltag viele kreative Ideen
und kraftspendende Interventionen. ‘

Anschrift des Verf.: Dr. Franz-Jirgen Blumenberg, Rosenau 4, 79104 Freiburg
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BEITRAGE AUS DEN INFORMATIONSBORSEN

Jutta Lanfermann

Verbiande und Triger sozialer Arbeit

Welche Weiteremtwicklungen und Modifikationen wdren fiir den Einsatz in
diesem Iveld notwendig?

In den Einrichtungen und Diensten in Trdgerschaft von Verbinden konnen
die klassischen Settings und Methoden weiter angewandt werden, so meine
ich.

Auf der Abnehmerseite fehlt mir mancherorts die systematische Ver-
kniipfung von Fortbildungsangeboten mit MaBinahmen der Personalent-
wicklung. Die Konkurrenzfihigkeit der Freien Wohlifahrispflege hingt
~ zunehmend davon ab, ob sie bereit und in der Lage ist, an Stelle punktuel-

fer Qualifizierungsprozesse eine strategisch orientierte Entwicklung ihrer
personellen Ressourcen zu setzen. Damit erhilt die Personalentwicklung
+ als ein bislang eher marginales Aktionsfeld unternehmerischen Handelns
- ein besonderes Gewicht.
= Nun zur Anbieterseite: Ich frage mich, wie kann Ihre Beteiligung bei
_der Erstellung und Durchfiihrung von Konzeptionen dergestalt aussehen?
. Wie kann Thr Beitrag aussehen, Leitungen von Verbinden, Frauen und
-+ Minner, dafiir zu gewinnen und iiberhaupt, wie kénnen Sie daran mit-
‘wirken, diese auf ihre Aufgabe, eine Leitungsaufgabe im Wandel, zuzurii-
‘sten? Ich frage mich, ist vor dem von mir aufgezeigten Hintergrund
-Supervision ohne wohlfahrispolitische Kenntnisse, Kenntnisse iiber zukiinf-
-tige Entwicklungen und Trends, heute noch moglich? Ich wiinsche mir
-Supervisorinnen und Supervisoren, die Wissen haben iiber Personalent-
- wicklung und Organisationsentwicklung. Wir reden heute von Koopera-
~tion, Vernetzung und Integration; Institutionen arbeiten lieber mit Institu-
“tionen als mit Einzelpersonen; Supervisoren sind dagegen ,Einzelkdmp-
fer”. Und mit Blick auf Europa: Ist Supervision als Einzelperson auf einem
“freien Markt fachlich und wirtschaftlich leistbar? Warum sind Supervisoren
so wenig greifbar auf diesem Beratungsmarkt? Wo ist die Transparenz?
“Sie sind zwar irgendwie da, aber die Abnehmerseite muB sich schon an-
strengen, um einen Kontakt herzustellen. Organisationsberatungsfirmen
“werben offensiv und professionell, Supervisoren und Supervisorinnen
~kennt man oder erfragt sie in Fachkreisen.
~.Und noch einmal: Nach meiner Vorstellung muB Supervision aus der
Beliebigkeit und Unantastbarkeit heraus. Ich las gerade einen Text, wo
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unterschieden wird zwischen Kunde und Kiufer, hier sehe ich Definitions-
und Kldrungsbedarf. Ich frage mich, warum soll ich ein Produkt kaufen,
wo ich den Output nicht messen kann? Ich brauche neben der Zielverein-
barung eine Zielkontrolle oder eine Bestimmung der Differenz zwischen
dem, was ich wollte und was ich habe. Ich weil sehr wohl — insbesondere
seit der Beschiftigung mit den Neuen Steuerungsmodellen —, daf die
Definition des Output erhebliche Schwierigkeiten bereitet. Die Angabe von
Effektivititskriterien ist hier weitaus schwieriger als im Bereich des
Verwaltungshandelns. Ferner geht es in den sozialen Handlungsfeldern
auch um eine ethische Debatte iiber Wertbeziige, wobei sich die Qualitits-
diskussion hier fundamental von betriebswirtschaftlichen Uberlegungen
unterscheidet.

So liegt in den heutigen Umwilzungen ein dringender Auftrag zum
Handeln. Geht es doch vorrangig darum, Supervision zu qualifizieren d. h.,
niher zu bestimmen.

Es steht offenbar an:

— eigene Leistungs- und Produktbeschreibungen zu definieren
— Qualitdtsmerkmale zu operationalisieren und
— Indikatoren zur Bewertung der Frage einer Zielerreichung auch im

Sinne moglicher Effektivitits- und Effizienzpriifung aufzustellen.

Und vielleicht haben wir gemeinsam noch viel zu lemen, denn Lernen
geschieht (leider) nicht ohne Not, sagt Bertold Brecht.

Anschrift der Verf.: Jutta Lanfermann, Am Porscheplatz 1, 45127 Essen

Benedikt Sturzenhecker/Edeltrud Freitag-Becker
‘Supervision in der Jugendarbeit

Supervision ist in der Jugendarbeit weiterhin eine Seltenheit. Die besonde-
ren institutionelien Bedingungen und hohen Anforderungen an professio-
nelles Handeln im Feld schaffen jedoch einen hohen Bedarf fiir Reflexivi-
tit und Beratung durch Supervision. Wiirden auch Supervisoren und
Supervisorinnen stirker auf das Feld zugehen, kdnnten hier neue Koopera-
tionen erschlossen werden.

Jugendarbeit ist durch das KJHG § 11 als Teil der Kinder- und Jugend-
hilfe bestimmt worden. Sie soll jungen Menschen Angebote zur Férderung
ihrer Entwicklung machen, an deren Interessen ankniipfen, von ihnen mitbe-
stimmt und mitgestaltet werden, zur Selbstbestimmung befihigen und zur
gesellschaftlichen Mitverantwortung und sozialem Engagement anregen.

Forum Supervision - ww
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Die zwei groBen institutionellen Formen der Jugendarbeit sind die
Jugendverbdnde (wertorientierte Mitgliedsverbinde mit einer starken
Ehrenamtsorientierung) und die Offene Kinder- und Jugendarbeit (Jugend-
hiuser und Riume mit hauptamtlichem Personal). Statistische Analysen
nennen in der gesamten Bundesrepublik 31.810 Einrichtungen der Jugend-
arbeit mit insgesamnt 29.597 Beschiftigten (bei 403.436 Beschiftigten in
der Kinder- und Jugendhilfe insgesamt) (Rauschenbach/Schilling 1997).

Supervision ist noch eine Ausnahme in der Jugendarbeit. Wenn wber-
haupt wird sie als Einzel- oder Teamsupervision geleistet, kaum als Grup-
pensupervision. Supervisorische Elemente finden sich in Fortbildung und
Organisationsentwicklung fir das Feld. Supervision wird hiufig nur
nachgefragt als Notretterin in schweren Krisensituationen einzelner Ein-
richtungen oder Beschiftigter. Griinde fiir diese Situation liegen in der
geringen Finanzausstattung durch die Tréger und einer mangelnden Tradi-
tion von Supervision in diesem Feld. Zudem ist die Jugendarbeit im Feld
der Kinder- und Jugendhilfe eher marginal, wird also von Trigern nicht so
wichtig genommen und auflerdem werden die feldspezifischen Anforderun-
gen an das Personal durch Triger abgewertet (,,Spiel mit Kindern verlangt
nicht nach Supervision“). Weiterhin bestehen im Feld negative Vorurteile
© gegen Supervision bei Tragern und Personal (,Wihlen in Psyche, Quatsch-
. bude, ineffektiv usw.”).

Andererseits wire Supervision eine unbedingt ndtige Qualifikation
- beruflichen Handelns in diesem auBerordentlich komplexen Feld. Die in-
- stitutionellen Grundbedingungen professionellen Handelns im Feld sind
- gekennzeichnet durch Offenheit (Freiwilligkeit der Teilnahme, Offenheit
-von Zielgruppen und Teilzielen, nicht festgelegten Methoden), Marginalitat
“(geringe Machtmittel, wenig EinfluB auf Biographie, geringe Finanzmittel
“und Randstellung in der Jugendhilfe) sowie Diskursivitidt (angesichts von
- Offenheit und sich stindig wandelnden und wechselnden jugendlichen
Zielgruppen miissen bestindig Inhalte, Ziele und Arbeitsweisen mit und
‘von allen Beteiligten ausgehandelt werden). Diese institutionellen Charak-
‘teristika bedingen einen stindigen Verinderungsbedarf von Handlungskon-
zepten, der nur durch hohe Reflexionsleistungen fachlich gesichert werden
kann. Solche Reflexivitit als Kern professionellen Handelns in der Jugend-
‘arbeit ist jedoch nur in geringem AusmaR in der Praxis anzutreffen (Stur-
~zenhecker 1996/Thole/Kiister-Schapfl 1997). Das Handeln in der Jugendar-
‘beit, das auch bedingt wird durch die Handlungsstruktur eines mit Jugend-
lichen geteilten Alltages und mit Haus(frauen)arbeit vergleichbar ist, ist
“durch zahlreiche Rollenkonflikte gekennzeichnet (z. B. Jugendlichkeit vs.
‘erwachsenes Gegeniiber sein, Ermdglichung jugendlicher Experimente und
“gleichzeitiges Begrenzen, Anforderung von intensiver Beziehungsarbeit
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gegeniiber strukturellen Organisationstatigkeiten). Die jugendliche Klientel,
in schneller Entwicklung und auch im Wechsel begriffen, ist gekennzeich-
net durch Pluralisierung, Differenzierung, ethnische und Geschlechterkon-
flikte, Entwicklungskrisen usw. Das Personal klagt iiber mangelnde Aner-
kennung seiner Arbeit durch Tréger, iiber Karrierebehinderung (Stigma Ju-
gendarbeiterIn), iiber Unsicherheit der eigenen Kompetenzen fiir das kom-
plette Handlungsfeld und hiufig entsprechender alltiglicher Uberforderung.

Die im folgenden kursiv geschriebenen Einschiibe sind die Eindriicke der
Moderatorin aus der Arbeitsgruppe:

Die Marginalitit des Feldes ,Jugendarbeit* spiegelt sich fiir die Ar-
beitsgruppe (AG) wihrend des 3. Deutschen Supervisionstages an mehre-
ren Stellen wider, so daf die Verantwortlichen wie die Teilnehmerinnen
der AG unter Beweis stellen konnten, wie sie mit dieser Situation |, Jfertig”
wurden.

Wir arbeiteten in einem offenen Raum, dhnlich einem Jugendtreff in
einem Haus der Offenen Tiir: offen fiir die Blicke anderer. ,, schutzlos “: als
Hintergrundmusik das Geschirrgeklapper der Keliner aus dem Erdge-
schoff; Gelinder luden zum zusétzlichen Sitzen ein; die Arbeitszeit zu
Beginn war nicht genau einzuhalten, dafiir hitten wir um vieles iiberziehen
kdnnen.

Ich fiikite mich als Moderatorin fast wie im Kollegenkreis der OT: die
Gesprichsbeitrdge sind intensiv, selbstkritisch und lustvoll. Zundchst gibt
es elne Auseinandersetzung mit dem Referenten iiber seine Sicht der
»Dinge*, Herr Sturzenhecker hat ein iibersichtliches und anschauliches
Bild der , Szene “ geliefert. Die Gruppe verharrt zundichst an dem Aspekt,
daf Jugendlichkeit ein Wert an sich ist und somit auch schnell zum Bewer-
tungsmafistab fiir die MitarbeiterInnen in der Jugendarbeit wird, , wer
Jugendbewegt ist, braucht keine Reflexion“?! Aber ,er* bendtigt Hilfe-
stellungen bei der Feldanalyse, bei der Entwicklung interkultureller
Konzepte und Personalkonzepte, bei der Entschliisselung der Sprachbarrie-
ren und der notigen Auseinandersetzung mit der Institutionsabwehr sowie
der Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung. Konnen Supervisorin-
nen hier unterstiitzend wirksam werden?

Angesichts der geschilderten Situation hitte Supervision eine besondere
Bedeutung fiir Jugendarbeit. Sie bietet den Professionellen einen Ort, in
diesem sich schnell wandelnden und diffusen Handlungsfeld Orientierung
zu gewinnen und die unbedingt nétige Reflexivitit zu institutionalisieren
und zu tben. Damit kénnte professionelles Handeln im Feld durch Super-
vision erheblich qualifiziert werden. Sie wird hier benotigt als Ort reflexi-
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ver Distanzierung vom stindigen Handlungsdruck, als Ort des Verstehens
und Planens.

Somit gibt es geniigend supervisorischen Bedarf, doch der Kontakt scheint
die Einsticgsproblematik darzustellen. Im Jugendhaus herrscht die
» Komm-Struktur“ vor. Wie bekomme ich als Supervisorin hier Kontakt?
Eine These in der AG hief3: , Supervision heifit, die Mitarbeiterinnen bei
der Belastung abholen . Haben Supervisorinnen hier geniigend Feldinter-
esse, Ideen und Konzepte, um einen Kontakt entstehen zu lassen? Gibt es
einen Zugang zu der Belastung? Wie konnten hier die Angebote aussehen?

Einen verstirkten Einstieg konnten Supervisoren/Supervisorinnen finden
durch Angebote von Gruppensupervision an Triger (in denen Hauptamitli-
che aus einzelnen Einrichtungen gesammelt werden kénnen), und ein
Einstieg bietet sich an iiber Projektangebote, die konkreten Nutzen fiir
Trager und Personal bringen, z.B. zu Konzeptentwicklung, Qualitits-
management, Produktentwicklung, Zeitmanagement usw. Ein Einstieg in
das Feld ist auch oft moglich @iber Einfilhrungen in kollegiale Beratung.
Durch diese Form konnen Tridger und Mitarbeiter/innen erkennen, daB
Beratung und Reflexion positive Verdnderungen im Arbeitsalltag nach sich
~ ziehen.

'_ AuBerdem wire es fiir die Erweiterung des Zuganges zum Feld wichtig,
- auch Konzepte von Supervision mit Ehrenamtlichen zu entwickeln und der
" Jugendarbeit vorzuschlagen.

- Insgesamt ist festzustellen, dal Supervisorinnen und Supervisoren sich
" eher vom Feld der Jugendarbeit fernhalten. Sie nehmen es u.U. als
- schmuddelig, diffus und chaotisch wahr und haben wenig Interesse, ihre
Leistung einem marginalisierten Bereich anzubieten. Die Jugendarbeit
| benétigt aber supervisorische Kompetenz und Reflexivitit und wird sich
_6ffnen, wenn sie auch durch Supervisoren zunehmend anerkannt wird.
~. Dabei ist aber auch nétig, daf Supervisorinnen und Supervisoren in der
Lage sind, flexible Supervisionskonzepte fiir die Jugendarbeit anzubieten.

In der AG zeigte sich, daf die Kolleglnnen durch die Auseinandersetzung
“mit dem Feld Interesse enrwickelten, sich dieses ,noch niiher anzuguk-
~ken“. Ein vorsichtiger Kontakt scheint entstanden zu sein.

Anschrift der Verf.: Dr. Benedikt Sturzenhecker, August-Bebel-Str. 94, 33602 Bielefeld
Edeltrud Freitag-Becker, Oberhauser Str. 31/33, 45359 Essen
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Brigitte Kaddikilrmela Feige

Supervision in der Altenhilfe/Altenarbeit: Spagat zwischen
Systemanpassung und Entwicklung differenzierter Angebote

Wer als Supervisorin/Supervisor im breiten Feld der Altenarbeit/Altenhilfe
arbeitet, wird in jedem Fall mit der eigenen Endlichkeit konfrontiert und
hat die Chance, seine eigene Einstellung zu Alter und Tod zu reflektieren.
Die grofle Herausforderung speziell in der Altenpflege stellt dic Balance
zwischen notwendiger Nihe und Distanz in der Arbeit dar.

Nicht in jeder Supervision in diesem Feld steht der Tod im Mittelpunkt,
bildet aber immer den Hintergrund der Arbeit: ob in der Supervision in
einem Seniorenbildungsverein, wo sich die Supervision mit der Weiter-
entwicklung und Zukunft im Alter beschiftigt, oder im Kontrast dazu die
Supervision auf einer gerontopsychiatrischen Pflegestation, wo sich die
Mitarbeiterlnnen mit Leiden, unheilbarer Krankheit, Sterben und Tod
auseinandersetzen miissen,

Wie auch die Gesellschaft, steht die Supervision vor der Aufgabe, das
Bild vom Alter neu zu entwerfen: Statt Alter einzig als defizitiren ProzeB
zu sehen, diesem Bild ein vielschichtigeres Wandlungsmodell entgegen-
Zusetzen.

In allen Supervisionen nehmen die aktuellen sozialpolitischen, d. h. die
finanziellen Rahmenbedingungen Einflu: die Pflegeversicherung erzwingt
tiefgreifende Strukturverinderungen, die fiir traditionelle Anbieter einer
~Operation am offenen Herzen” gleichen. Der Ansatz der ,,ganzheitlichen
Arbeit” mu hiufig geopfert werden, zugunsten der Maxime ,Mehr Quali-
tat mit weniger Kosten“. Die Pflege wird reduziert auf abrechenbare
Module, in denen z. B. das Gesprich nicht mehr vorkommt.

Im Feld der Altenpflege gibt es keine gewachsene Supervisionstradition;
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weder in der Ausbildung noch in der Praxis von Kranken- oder Alten-
pflegerInnen spielt Supervision eine groBere Rolle.

Das Besondere in diesem Feld ist die Heterogenitit in den Supervisions-
gruppen. Dort treffen iiberwiegend Frauen mit sehr unterschiedlicher
beruflicher Herkunft zusammen, (z. B. Angelernte Pflegekriifte und exami-
nierte Altenpflegerlnnen mit ausgebildeten Krankenschwestern). Manche
haben keinerlei Supervisionserfahrung, oft wenig Reflexionsfahigkeit,
andere haben den Anspruch, ihr berufliches Handeln gezielt zu reflektieren.
Oft erschweren Sprachprobleme, auseinanderklaffende Bildungsniveaus,
unterschiedliche Fachsprachen, oder hiufig auch unterschiedliche Mutter-
- sprachen die Arbeit in der Supervision.

Die Sprache der Supervision ist eine weitere Ausdrucksebene, die
gemeinsam gelernt werden muf.

Die SupervisorInnen haben oft weder eine pflegerische (Erst-)Ausbil-
dung noch eine differenzierte Feldkompetenz. Die Nutzer von Supervision
dagegen suchen nach Beraterlnnen, die einschligige Feldkompetenz
vorweisen kdnnen.

Das hiufigste Setting, in dem Supervision im Feld Altenhilfe praktiziert
© wird, ist die Organisationssupervision. (Zum Begriff siche Peter Berker,
Heft 31, Supervision, Mai 1997.) Aufgrund der oft ungeldsten Nihe-
- Distanz-Probleme in diesem Feld ist das Burnout-Syndrom ein zentrales
- Thema in der Supervision. Andere Themen, die fiir dieses Feld relevant
- sind, beschiftigen sich mit tabuisierten Bereichen menschlichen (Er-)Le-
 bens. Zum Beispiel: Auseinandersetzung mit der eigenen Endlichkeit;
- Reaktionen der alten Menschen auf unheilbare Krankheiten und steigende
- Abhéngigkeit von anderen Menschen; Macht, Ohnmacht und Krinkung als
- Folge der eigenen Begrenztheit als Pflegerln, offene oder verdeckte sexuel-
* le Wiinsche der alten Menschen; Gewalt in der Pflege; Ekel in verkom-
~ menen Wohnungen und vor ungepflegten #lteren Menschen, oft mit
~Suchtproblemen (Alkohol, Medikamente); auch Suizid im Alter gehort zu
- den besonderen Themen, mit denen die SupervisandInnen in die Supervi-
sion kommen.

:- Typisch ist auch im Bereich der altenpflegerischen Arbeit, da die
MitarbeiterInnen hiufig der jiingeren Generation angehdren; somit in ganz
anderen Lebensphasen und Fragestellungen stecken als die alten, kranken
und pflegebediirftigen Menschen.

" Vielfdltige EinfluBfaktoren tangieren die Arbeit der professionellen
Pflegekraft: pflegende Angehérige, Arzte, Pastoren und Kostentriger
tauchen in der Supervision wieder auf.

- Eine groBe Schwierigkeit fiir die kontinuierliche Supervision stellen
unterschiedliche Arbeitszeitbedingungen (Vollzeit, Teilzeit, Schichtdienste,
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Ehrenamtlichkeit), sowie die hohen Krankheitsquoten und Uberstunden-
kontingente dar,

Fazit: Fiir dieses Feld miissen neue Supervisionskonzepte entwickelt und
der Supervisionsbegriff erweitert werden,

Das erfordert Aufbauarbeit von uns SupervisorInnen. Wir miissen die
Nachfrage herstellen iiber gezielte Information und Akquisition, das
Angebot auf das Feld abstimmen, mehr Einflu auf die Rahmenbedingun-
gen von Supervision nehmen, damit geeignete Kontrakte, Settings und
Zielsetzungen vereinbart werden.

Die Diskussion in der Gruppe zeigte in vielen Punkten iibereinstimmen-
de Erfahrungen: Die Supervisorlnnen in diesem Feld sind individuell auf
der Suche nach neuen Wegen, Methoden und erweiterten Angeboten, die
iiber die tiblichen Standards von Supervision hinausgehen. (Entspannungs-
libungen, damit diberhaupt Arbeitsfihigkeit hergestellt wird; Fortbildungs-
elemente, um die gemeinsame Fachlichkeit zu entwickeln; kreative, bildne-
rische Ausdrucksformen, um die Sprachbarrieren zu iiberwinden.)

Einig waren sich alle in der Frage, da wir SupervisorInnen die Heraus-
forderung annehmen miissen, zunichst eine gemeinsame Verstindigungs-
ebene mit jeder Supervisionsgruppe herzustellen.

Ein Teilnehmer schloB die Arbeitsgruppe mit dem Gedanken, daB dieses
Feld von einer Paradoxie beherrscht wird: ,,Die Arbeit mit alten Menschen
ist vollig anders, als die in anderen Feldern, denn Tod und Sterben aktivie-
ren alle Verdringungsmechanismen.” Das wirft die Frage auf, wie wir
diejenigen, die stindig mit dem Tod konfrontiert werden, aufnahmefihig
fir die Reflexion in der Supervision machen kénnen, ohne ihnen die
notwendige Distanz zu den betreuten Menschen und ihren Anforderungen
zu nehmen.

Wir bedanken uns bei beiden Gruppen fiir die konstruktive und gehalt-
volle Diskussion.

Anschriften der Verf.: Brigitte Kaddik, Eichenstr. 37, 20255 Hamburg
Irmela Feige, Sophienallee 12, 20257 Hamburg
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Gerhard Federl

Justiz und Bewihrungshilfe

Durch die Absage von Herrn Bernd Maelicke, der die Rolle des Feld-
experten hitte libernehmen sollen, kam ich in eine konfliktidre Doppelrolle:
Ich war Experte und Moderator zugleich. Diese Doppelrolle fiihrte bei der
Veranstaltung zu Irritationen.

Der erste Durchgang der Informationsborse war von 24 Teilnehmern,
der zweite Durchgang von 17 Teilnehmern besucht.

Nach den Einfithrungen des Moderators/Experten zu den Fragestellun-
gen: ,,Wie wird Supervision in diesem Feld betrieben?”, ,,Was ist das Ziel
dieser Supervision?”, ,,Welche typischen Probleme der Supervision gibt es
im Feld der Justiz und der Bewihrungshilfe?”, zeigte sich schnell die
Irritation der Teilnehmer durch meine Doppelrolle. So wurden die vor-
getragenen Thesen als personliche Meinung des Moderators angesehen;
anfangs wurde in einem personlichen Dialog versucht, diese Thesen mit
dem Moderator zu kldren.

Inhaltlich wurde bereits in der Anfangsdiskussion deutlich, daB die
Mitglieder des Berufsfeldes Justiz und Bewihrungshilfe unter besonders
starker emotionaler Belastung arbeiten. Es wurde festgesteilt, daf§ speziell
in diesem Berufsfeld ein hoher Bedarf an Supervision vorhanden ist, aber
aus unterschiedlichen Griinden zu wenig Supervision angeboten wird. In
der Justiz und in der Bewihrungshilfe wird Supervision von externen wie
von internen Supervisorlnnen angeboten. Sehr schnell fand eine Polarisie-
rung statt zwischen Teilnehmem, die eher fiir eine feldinterne und solchen,

* die eher fiir eine externe Supervision eintraten. Die Thesen der Teilnehmer
" werden auch unter diesem Aspekt der Polarisierung zusammengefaft.

A. Thesen der Teilnehmer, die eher eine feldinterne Supervision befiirwor-
ten

1. Supervision ist den Strukturen der totalen Institution entgegengesetzt,

deshalb geht es in der Realitit nicht um Verinderungen von Organisa-
.. tionsstukturen, sondern um Psychohygiene der Mitarbeiter.
2. Die Mitarbeiter von totalen Institutionen sind so in die Organisations-
struktur involviert, daf eine Reflexion mit Externen nicht moglich er-
. scheint.

3. Das Wissen um Organisations- und Kommunikationsstrukturen, aber

auch das Wissen um Werte und Mythen der Bediensteten erleichtern
den Zugang der internen Supervisorinnen.
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4. Bei knapper werdenden finanziellen Mitteln finden Reflexionsprozesse
immer mehr intern statt.

5. Supervisorlnnen, die Organisationsstrukturen antasten, miissen die
Regeln der Organisation kennen.

6. Gemeinsam mit Teilnehmern konnen SupervisorInnen durchsetzbare
Strategien der Weiterentwicklung der Organisation entwerfen (sich
nicht der Organisation unterwerfen).

7. Die Strafrechtspflege kann auch ohne die Supervision weiterleben.

. Thesen der Teilnehmer, die eher externe Supervision in diesem Ar-
beitsfeld beflirworten

1. Erst die Fremdheit der SupervisorIn macht es méglich, die Organi-
sationsstrukturen zu durchschauen.

2. QualititssicherungsmaB8nahmen werden von Supervisorln und von
Supervisanden im Laufe des Prozesses definiert. Daher ist bei interner
Supervision auch diese Definition sehr subjektiv.

3. Der Arbeitgeber ist durch Entlohnung, durch Hierarchie, durch Ideolo-
gie und Politik stindig in der Supervision prisent.

4. Im Justizbereich gibt es unterschiedliche Reaktionen und Riickmeldun-
gen der Supvervisorlnnen an den Auftraggeber und dadurch auch
problematische Reaktionen des Auftraggebers wie der Supervisanden.

5. Fir interne Supervision sind nichtausgesprochene Erwartungen der
Hierarchie sowie die Einschitzung der Kompetenz einer Supervisorln
der Hierarchie (Warum ich?) deutlich und beeinflussen deshalb auch
den Supervisionsprozel.

Ideen zur Weiterentwicklung der Supervision in diesem Arbeitsfeld

1. Supervision ist in die Ausbildung der verschiedenen Dienste zu inte-
grieren.

2. Die Hierarchie ist in den SupervisionsprozeB mit einzubinden.

3. Supervisorlnnen sollen sich in die Leitbildentwicklung einschalten.

4. Es sind Strategien zu entwickeln, mit denen die Supervision von
negativen Assoziationen befreit wird.

3. Supervision ist zum Politikum zu machen.

6. Supervision soll nicht um jeden Preis durchgefiihrt werden. D.h., die
Supervisorln soll sich nicht instrumentalisieren lassen.

7. Die Frage der internen und externen Supervision soll nicht zur Prinzi-
pienfrage gemacht werden, sondern von der Zielsetzung der Supervi-
sion abhingig sein.

Anschrift des Verf.: Gerhard Federl, c/o Bayer, Justizvollzugsschule, Grasiger Weg 44,
94315 Straubing
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Werner Tzscheetzsch

Supervision im pastoralen Feld

- Bereits der Titel dieser Arbeitsgruppe markiert eine Einschrinkung: Es
geht nicht um Supervision in allen Arbeitsfeldern kirchlichen Handelns .
- (2.B. soziale Arbeit in der Caritas bzw. in der Diakonie, Schulen in
kirchlicher Trigerschaft etc.), sondern um die Supervision im Bereich der
pastoralen Arbeit, also der Seelsorge in ihren verschiedenen Ausprigungen
" (Pfarreien, Hochschulgemeinden, Krankenhausseelsorge etc.). Der Stand-
. punkt, von dem aus ich das Feld beleuchte, ist der eines katholischen
- Theologen und Erzichungswissenschaftlers. Pastorale Arbeit verstehe ich
- als Beziehungsarbeit in einem bestimmten Wert- und Normenkontext, der
" sich einerseits aus der Reich-Gottes-Botschaft und andererseits aus den
'+ kirchlich-institutionellen Vorgaben ergibt.

- In den letzten Jahren ist ein deutlicher Anstieg der Supervision im
- pastoralen Feld zu beobachten. Supervision — lange als bevormundender
“ Eingriff von aulen beargwdhnt — hat im kirchlichen Bereich Dignitit
- gewonnen. Gleichzeitig aber bleibt Unklarheit iiber die Aufgabenstellung
- _von Supervision bestehen. So kann ich meine Beobachtungen zur Supervi-
.sion im pastoralen Feld nur so benennen, indem ich mir typisch scheinen-
" de Spannungsfelder beschreibe.

- Supervision in der Spannung zwischen ,Feuerwehr” und Qualitdits-
" sicherung pastoraler Arbeit. Bei nicht wenigen kirchlichen Auftraggebem
begegnet mir immer noch die Erwartung bzw. das MiBverstindnis, Super-
‘vision als eine Art ,Feuerwehr” einzusetzen — eine ,Feuerwehr®, die in
beruflichen Krisensituationen so schnell wie méglich vor Ort Probleme zu
losen hilft. Nicht unerheblich sind auch manche Bedenken im Blick auf
‘die durch Supervision entstehenden Kosten, die so zu reduzieren gesucht
‘werden, daB8 Supervision auf die Funktion des Krisenmanagements einge-
schrankt wird.

" Andererseits entwickelt sich behutsam ein Verstidndnis von Supervision
-als* Qualitétsssicherung der pastoralen Arbeit. Diese Verstindnis wird
~gefordert durch die Integration der Supervision in die Aus- und Fortbil-
“dungsangebote fiir pastorale Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die so
‘gewissermaBen ,,von der Pike auf“ Supervision als wertvolle Reflexion und
“Unterstiitzung pastoralen Handelns erfahren.

. Supervision in der Spannung zwischen ,, Feuermelder™ und , Brandstif-
“ter*: In der Kirche wiichst die Erwartung, daB die in Supervision gemach-
“ten Erfahrungen fiir das System Kirche positiv genutzt werden und fiir Sy-
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stementwicklungen im Sinne der Erweiterung der beruflichen Zufriedenheit
und damit der Reduzierung von ,,burn out* aufgegriffen werden.

Mit dieser Erwartung einhergeht andererseits eine hohe Angst vor Ver-
anderung sowohl an der Basis wie auch auf Leitungscbene. Diese Angst
duflert sich mitunter in pastoraler Larmoyanz, in einem Klagen iiber die
Situation auf einem solchen Niveau, daB Verinderungen ausgeschlossen
bleiben. Wihrend einerseits eine positive ,, Feuermelderfunktion® angenoim-
men wird, kann sich die Supervision andererseits in manchem kirchlichen
Milieu nach wie vor nicht aus dem Geruch des Brandstiftersseins befreien
— ein Vorurteil, das auch aus einem geschichtlich gewachsenen Vorbehalt
gegeniiber der psychologisch orientierten Verfahrensweise in der Kirche
resultiert. SchlieBlich wird auch die supervisorische Aufkldrungsarbeit
insoweit kritisch beargwohnt, weil sie vielfiltige Strategien eines pastora-
len ,,So-tun-als-ob ...“ aufdeckt und pastorale Verschleierungstaktiken, die
Wirklichkeit verdringen, ans Licht bringt.

Die Spannung zwischen interner und externer Supervision: Im kirch-
lichen Bereich sind in den letzten Jahren verstirkt Bemiihungen zu be-
obachten, diézesaneigene Praxisanleiter/Praxisbegleiter- bzw. Supervisions-
ausbildungen anzubieten. Somit wird ein kircheninterner Markt geschaffen,
der mit dazu beitréigt, da3 es schwieriger wird, externe Supervisoren/innen
im pastoralen Feld zur Beratung heranzuziehen. Die Skepsis gegeniiber ex-
ternen Supervisoren/innen ist nicht zu iibersehen. Natiirlich braucht Super-
vision im pastoralen Bereich auch Feldkompetenz (allein schon um die
»pastoralen Sprachspiele” zu verstehen), aber die Feldkompetenz kann
nicht das einzige Kriterium sein, um Supervisoren und Supervisorinnen
auszuwihlen.

Die ausgewahiten Spannungsfelder stehen im Horizont wissenschafts-
theoretischer und praktisch-theologischer Klirungsnotwendigkeiten. So
muf iiber das Verhiltnis von Theologie und Sozialwissenschaften weiter
reflektiert werden. Wesentlicher fiir supervisorisches Arbeiten im pasto-
ralen Bereich bleibt aber die Spannung zwischen dem herausfordernden
Anspruch der Reich-Gottes-Botschaft und der kirchlichen Institutionali-
sierung, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in pastoral spezifische
Rollendilemmata fiihrt. Dazu gehoren die schmerzhaft empfundenen
Trennungen zwischen personlicher Glaubensiiberzeugung und offizieller
Lehrmeinung, zwischen eigenen Entscheidungen und Erwartungen des
Arbeitgebers Kirche, das Umgehen mit den hohen Anspriichlichkeiten
und das Wahrnehmen der entfremdeten und auch entfremdenden Realisa-
tion der Anspriiche. Diese Rollendilemmata aufzugreifen und einen
Beitrag zur Rollenklirung zu erbringen, ist eine wichtige Aufgabe, zu der
Supervision ihren eigenen Beitrag erbringen kann. So wird sich Supervi-

Forum Supervision - ww

Beitriige aus den Informationsborsen 55

-~ sion auch auf Dauer als qualitdtssichernde MaBnahme im pastoralen
- Bereich etablieren kdnnen.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Werner Tzscheetzsch, Rosenweg 1, 79254 Oberried

Maija Becker-Kontio
Gesundheitsbereich

. ,Der Gesundheitsbereich’ ist ein Sammelbegriff fiir viele unterschiedliche
* Einrichtungen. Ebenso vielfiltig und unterschiedlich sind die Themen, fiir
“die es Besprechungsbedarf gibt.

" Um uns nicht in dieser Komplexitit zu verlieren, fokussierten wir in der
3 Informationsbérse dic Arbeit in Krankenhiusern, weil dieser Dienstlei-
* stungssektor der

--— grofte Arbeitgeber im deutschen Gesundheitswesen ist, ‘

- = er exemplarisch die Themen bereithlt, die auch in anderen Institutionen
. des Gesundheitswesens aufireten,

— und weil dieses supervisorische Beschiftigungsfeld, angesichts der sich
~verindernden Anforderungen, m.E. einer konzeptionellen Weiterent-
- wicklung bedarf.

=" Nach einer wissenschaftlichen Umfrage der AOK gab es 1994 in Deutsch-
land 2.337 Krankenhiuser mit 618.000 Betten. Uber 1,1 Millionen Mitar-
beiterInnen — davon die Halfte Krankenpflegekrifte — versorgten 14,6
‘Millionen PatientInnen, die im Durchschnitt 12,7 Tage in der Klinik ver-
weilten. Ebenso viele Menschen, ca. 14 Millionen betraten als Angehérige
oder Besucher die deutschen Krankenhiuser. Das Krankenhaus ist also ein
~Ort sozialer Begegnung, und fiir die Klinik von heute stellt sich dringlicher
“denn je die Frage, welche Angebote sie ihren unterschiedlichen Kunden-
‘kreisen machen kann und muB und fiir die SupervisorInnen, mit welchen
Konzepten dieser VerinderungsprozeB zu begleiten ist.

~: "Welche Entwicklungen und Probleme beschiftigen die Mitarbeiterinnen
‘in den Krankenhiusern, und was trigt Supervision zur Qualitétssicherung
(oder Existenzsicherung?) bei? Die zahlreichen Besucherlnnen der Borse
‘diskutierten die sieben Thesen, die von der Verfasserin als Input einge-
“bracht worden waren.

eratungundsupervision.de
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1. These:

Weite Bereiche der Somatik sind nach wie vor supervisionsresistent — und
das hat seine Griinde!

Der Zugang zur somatischen Klinik wurde von verschiedenen KollegInnen
als schwierig beschrieben. Die vorherrschende naturwissenschaftliche
Prigung begiinstigt die Tendenz, psychosoziale Aspekte von Gesundheit
und Krankheit in den Hintergrund zu dringen. Auch wenn die Kranken-
pflege in ihren Ausbildungsgingen diesem Trend durch eine Verdreifa-
chung der Unterrichtsstunden in den sozialwissenschaftlichen Fichern
entgegenzusteuern versucht, gibt es in der Praxis nicht geniigend Modelle,
die das Erlernte in lebendiges Handeln umsetzen helfen. Die Folge ist
héufig Frust und Abwehr gegeniiber integrativen Sichtweisen, was sich
auch in der Supervision zeigt.

Die Auswirkungen der Krankenhausfinanzierung, z. B. Stellenabbau und
Verweildauerkiirzung oder die Einfithrung von Fallpauschalen tragen das
ihre dazu bei, daB ganzheitliche Ansitze wenig weiterverfolgt werden.

Stellvertretend fiir diesen Faktor der O-Ton eines Geschiftsfiihrers:
»Wer (Patient) nur einen Tag linger bleibt als notig, ist fiir uns eine
finanzielle Belastung.”

Supervision kann, wenn sie gelingt, ein Ort sein, wo die eigene Frustra-
tion thematisiert, die verdringten Visionen bewuBt gemacht und nach
Veridnderungsméglichkeiten gesucht werden kann.

Ein wichtiger Hinweis aus der Bérse betraf das Supervisionssetting in
Kliniken. Durch den Schichtdienst wird die Fluktuation in der Supervision
als hoch erlebt, so daf8 die Kontinuitit des Prozesses gefihrdet sein kann.
Einige Kolleglnnen probierten neue Formen, wie bspw. halbe Tagesver-
anstaltungen, in denen die Schichten gemischt sind, offensichtlich mit
Erfolg aus.

2. These:

Institutionskompetenz ist notwendig, um Supervision als Instrument der
Qualitdtssicherung anbieten zu kénnen.

Die 1. These macht bereits deutlich, daB Supervision nur dann gelingen
kann, wenn sie nicht ausschlieBlich auf der individuellen und interaktiven
Ebene auf die Suche nach Diagnosen und Entwicklungen geht, sondemn
institutionelles Denken bereit hilt, um die organisatorischen Hintergriinde
der Szenen in die Analyse mit einzubauen.

Die Zielkomplexitit des Unternehmens und die daraus folgenden Kon-
flikte gilt es wahrzunehmen und zu vergegenwirtigen, daB sich die Kliniken
unterschiedlichster Art in einer ,Reformhektik’ befinden, da der Gesetzgeber
in immer kiirzeren Zeitabstinden Gesundheitsreformgesetze vorlegt.
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Die Abhingigkeit von neuen Rechtsvorgaben und die notwendigen
aktiven unternehmerischen Entscheidungen lassen Krankenhduser und
Supervision unruhige Zeiten erleben.

3. These:
Not macht erfinderisch! Supervision im Spannungsfeld zwischen Trauer- |

arbeit und Innovation.

Gerade in der heutigen Zeit ist Trauerarbeit auch ein wichtiger Bestandteil
von Supervision. Der Abschied von Konzepten, Kolleglnnen, Sicherheits-
gefiihlen usw. wird héufig unter dem innovativen Mantel versteckt.

Dazu ein kurzes Beispiel: Ein multiprofessionelles Klinikteam, das
meistens mehr Themen anzubieten hat, als in der Supervisionssitzung
besprechbar sind, hat diesmal nichts, was sie beschiftigt. Die Mitarbeite-
rInnen berichten von ihrem Teamtag, der ein ,voller Erfolg’ gewesen sei,
weil sie anstehende Umstrukturierungen konstruktiv und zielsicher be-
arbeitet hatten. Der Tag sei gut gewesen und alle Unklarheiten beseitigt.
Stille! Der Leiter der Abteilung regt sich auf, weil ihm unverstindlich ist,
wieso dieses gestern noch so lebendige Team heute so tot wirkt. Auch der
Supervisorin macht das Schweigen zu schaffen und sie wiinscht sich eine
ziindende Idee. Dann bricht ein Mitarbeiter die Stille: ,Das geht mir hier
tierisch auf die Nerven, ich komme mir vor wie auf einer Beerdigung!“
Und dieser Satz 16st die Starre: ,,Wovon miissen Sie sich verabschieden,
was beerdigen wir hier?”, fragt die Supervisorin. Und die Themen: Ab-
schied von vertrauten Strukturen, von Kolleginnen, denen befrisiete
Arbeitsvertrige nicht mehr verlingert werden, von der Sicherheit, den
eigenen Arbeitsplatz fiir immer zu behalten, der Angst, den neuen Anfor-
derungen nicht zu geniigen, flieBen und beschéftigen Supervisorin und
Supervisanden mehrere Sitzungen.

Aber die finanzielle Not macht auch erfinderisch: mancherorts wird die
 Arbeit umverteilt tnd Mitarbeiterlnnen ergreifen die Chance nach neuen
3 Beschiiftigungsfeldern. Teams riicken niher aneinander, weil sie Réumlich-
 keiten und Gerite gemeinsam nutzen und auch interdisziplindre Angebote
- an Patienten bereithalten, Tageskliniken werden, wenn nicht schon vorhan-
.. den, aufgebaut oder Konzepte fiir Gesundheitszentren entwickelt, mit dem
~ Ziel, sich von dem rein kurativen Selbstverstindnis zu verabschieden und
. Biirgern und Biirgerinnen der Umgebung auch priiventive Leistungen
.. anzubieten.

- Unter den Besuchern der Borse schien dieser Punkt und dabei vor allem
- die Trauerarbeit, einen grofen Stellenwert einzunehmen.
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4. These:

Angstabwehr zeigt sich in den unterschiedlichsten Szenen. Situativ macht
sie Sinn, und ithre Bearbeitung bedarf einer langen Begleitung.
KlinikmitarbeiterInnen werden durch die Begegnung mit dem Patienten
hdufig mit ihren eigenen Angsten konfrontiert: Angst vor Krankheit, vor
dem Sterben und dem Tod; vor Nihe und Distanz, vor sexuellen Wiin-
schen, dem Versagen, vor dem Ubersehen und der eigenen Inkompetenz.
Ebenso vielseitig wie die Angste sind ihre Abwehrformen. Sie reichen von
der Kurvenvisite und den eingesetzten Apparaten, die als Neutralisierungs-
materialien zwischen Patient und Personal geschoben werden, iiber die
Sprache, die sich eher des Krankheitsbildes bedient als sich dem Patienten
zuwendet oder die in zynischen Formulierungen die eigene Bedringnis
verdréngt, bis zur Kontaktbegrenzung iiber festgelegte Sprech- und Visiten-
zeiten und der Abspaltung der eigenen Gefiihle bis zur Nichtwahmehm-
barkeit.

Arztlnnen und Pflegekrifte beschreiben in Supervisionen immer wieder
den Vorgang der Angstabwehr und auch ihre Funktion: Sie berichten
bspw. von ihrer Angst vor einem Notfalleinsatz, weil sie nicht wissen, auf
welche Situationen sie am Unfallort oder bei dem Patienten zu Hause
stolen werden. Sie begegnen dieser Angst, indem sie sich so gut schulen
lassen, daB ,die Hinde von alleine arbeiten’, jeder Griff automatisch sitzt.
Sie konzentrieren sich auf die betroffenen Organe oder Organsysteme,
planen jeden Schritt gedanklich vor oder sind dankbar fiir Anweisungen
von anderen, die sie aus der Lihmung — ,Was ist als erstes zu tun“ —
befreien.

Die Supervision sollte ein Ort sein — und es gibt nicht viele vergleich-
bare Raume in Krankenhiusern — wo diese situativ verdringten Gefithle
nicht gebrochen, sondern vorsichtig aufgeweicht werden, damit sie nicht
im Kontakt mit Patienten und Kollegen agiert werden miissen oder zu
einer chronischen Abspaltung filhren. Dieser Proze8 des BewuBtmachens
der jeweiligen Angsie und der dazugehdrenden Abwehrmechanismen
bedarf einer kontinuierlichen intensiven Begleitung, damit die Handlungs-
fahigkeit der medizinischen und pflegerischen Fachkrifte erhalten bleibt.

5. These:
Das Betriebskiima im Fokus von Qualititssicherung und Abwehr.
Im Zusammenhang mit Qualitdtssicherungsdiskussionen in Kliniken ist das
Betriebsklima zunehmend in die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinneén geriickt und damit auch in die Supervision.

Das Bemiithen um ein gutes Klima ist auch eine Erwartung an den Su-
pervisionsprozeB. Dem wird entsprochen durch die Arbeit an Rollendiffe-
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renzierung, an Gemeinsamkeiten und Unterschieden, an der Besprechbar-
~ keit von Konflikten, an gemeinsamen Zielformulierungen und anderem
mehr.

: Nicht selten beschreiben aber vor allem Schiilerinnen und neue Mit-
. .arbeiterInnen eine andere Sichtweise vom ,prima Klima’. Thnen fillt auf,
daB private Gespriche beim Bettenmachen iiber den Patienten hinweg
gefiihrt werden oder daB am OP-Tisch ,Beziehungskisten laufen’ und der
Patient mit seinen Bediirfnissen und seiner Befindlichkeit dabei iibersehen
wird. Es handelt sich hier um eine weitere Variante von Abwehr, die in
der Supervision thematisiert wird.

Aus der Patientenperspektive kann das so erlebt werden:

LLachen ...

Sie erzihlen sich Witze

withrend des Anhebens

und méchten sich vor fauter
lachen am liebsten ausschiitten
prustend driicken sie dabei meinen
Brustkorb zusammen,

daf} sich meine Triinen tiberstiirzen
bis ich das BewuBtsein verliere.”

Kiirten, Claudio, Texte zur Patientenwirklichkeit, Miinchen 1987

6. These:

Leiten will gelernt sein — und wenn es nicht gelernt wurde? Superviso-
rinnen sind auch Leitungsmodelle.

Im Klinikalltag trifft der Supervisor/die Supervisorin manchmal auch auf
Teams, deren LeiterIn iiber eine besonders hohe Fachkompetenz aber iiber
eine geringere Leitungskompetenz verfiigt. Er/sie ist aufgrund der ge-
schitzten Fachlichkeit mit dieser Rolle betraut worden und hat sie auch
angenommen, in dem Glauben, das eine sei mit dem anderen Know-how
zu bewiltigen. Es konnen auch mehrere Ex-LeiterInnen im Team sitzen,
die sich in dieser Rolle bereits erfolglos versucht haben (Thema Kon-
kurrenz) oder Leitungen, die erst im nachhinein eine Weiterbildung zur
Stationsleitung absolvieren. Auch das ,prima Klima’ kann Leitungsdefizite
" verursachen, Die ausgesprochene oder unausgesprochene Norm hei3t dann:
Ein gutes Betriebsklima setzt voraus, daB wir alle gleich sind“, und die
Leitung entspricht dieser Norm durch eine Anpassungsleistung an das
Team, indem sie sich die Rolle nicht nimmt. Das wiederum wird von den
~ MitarbeiterInnen honoriert und erzeugt gleichzeitig Konflikte, die auf
diesem Hintergrund in der Supervision bearbeitet werden konnen und zur
‘Rollendifferenzierung beitragen.
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SupervisorInnen sind auch Modelle dafiir, wie die Leitungsrolle besetzt
werden kann. Bereits bei der Kontraktgestaltung zeigen sie, wie Verhand-
lungen gefiihrt, Vereinbarungen getroffen werden; wie Verbindlichkeiten
hergestellt und deren Einhaltung verabredet wird. Im Laufe des Prozesses
wird es darauf ankommen, wie der Supervisor oder die Supervisorin
Leitung wahmimmt, ob diese Vereinbarungen Giiltigkeit erhalten und
damit fiir die Supervisanden verliBlich werden.

7. These:

Nichts bleibt ohne Folgen! Supervision als Lernort fiir eine andere Kom-
munikationskultur in Kliniken.

Zur supervisorischen Haltung gehért es, sich zunichst zuhérend dem
Supervisanden zuzuwenden und zu versuchen, seine Sichtweise der Pro-
blemdarstellung zu verstehen. Durch das Hinzuziehen anderer Perspektiven
in Qestalt von weiteren Interaktionspartnern oder institutionellen Hinter-
griinden erweitert sich die Wahrnehmung von der vorgestellten Szene. Hier
aber ist auch eine kritische Stelle im SupervisionsprozeB. Das Verlassen
der Einfilhlung in den Supervisanden erlebt dieser miglicherweise als ein
Verlassen seiner Person und reagiert verletzt und gekriinkt. Das hat als
Phinomen in der Klinik einen besonderen Hintergrund: Die Zielbereiche
Medizin, Pflege, Verwaltung werden im Krankenhaus oft als voneinander
getrennt erlebt. Diese Trennung spiegelt sich auch innerhalb der Systemtei-
le, indem arbeitsteilig aufeinander bezogene Leistungsbereiche sich eher
unabhiingig voneinander organisieren. Die Reflexions- und Verhandlungs-
kultur der Teilziele und unterschiedlichen Berufsrolleninteressen ist nicht
selbstverstindlich, eher die Erfahrung, daB man sich zwar beklagen kann
aber nicht wirklich verhandeln.

Gelingt es dem Supervisor/der Supervisorin mit dem Supervisanden die
Krinkung zu iiberwinden und in Beziehung zu bleiben, kdnnen Konflikte
am Arbeitsplatz umfassender verstanden und damit handhabbarer gemacht
werden, Dieser ProzeB des Verstehens, der ,,zugewandten Konfrontation®
(G. Leuschner) und des Verhandeins hat eine Chance, die Kommunika-
tionsfihigkeit des Teams auch auBerhalb der Supervision zu beeinflussen.

Zusammenfassend 1368t sich sagen, daB es in der Informationsbérse eine
groBe Ubereinstimmung zwischen den Thesen und den Erfahrungen der
Fachleute und Kolleglnnen gab, sofern sich das aus der kurzen Diskus-
sionszeit ermitteln 14Bt. Inhaltlich konnten nur einige Aspekte dieser
Thesen beleuchtet werden, Besprechungsbedarf gibt es auf jeden Fall. Ich
wiirde mich iiber eine weitere Gelegenheit freuen.

Anschrift der Verf.: Maija Becker-Kontio, Riesengebirgsstr. 56, 47445 Moers
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Wolf-Detlef Rost
Supervision im Suchtbereich

.Das Schlagwort vom ,Burmout” im psychosozialen Arbeitsfeld wurde

- pirgends so enthusiastisch aufgegriffen wie im Suchtbereich. Warum aber

ist Suchtarbeit so absorbierend? -
Suchttherapie ist die einzige Psychotherapie, bei der permanent in der

: ,Nihe des Todes” gearbeitet wird. Die Mortalitit, gerade unter Drogen-

abhingigen, ist groB. Der Suchttherapeut muB sich permanent vom Klien-
" ten abgrenzen; er sieht sich immer wieder mit der Frage konfrontiert: ,,was
unterscheidet mich vom Siichtigen? Konnte ich ein dhnliches Schicksal er-
leiden und selber siichtiy werden?” Aus diesen Griinden gibt es in der
Suchtarbeit eine, psychoanalytisch gesprochen, besonders heftige Uber-

. tragungs-Gegenubertragungsdynamik mit starken Verwicklungen und rigi-

_den Abgrenzungsbemithungen. Das gilt in besonderem Maie fiir die soge-
nannten ,Ex-User” und trockene Alkoholiker, die in der Suchitherapie
arbeiten.

Heftiger noch als in der ambulanten Arbeit ist die Verwicklung. und
Belastung von Suchttherapeuten in der stationdren Arbeit. Gerade stationé-

" re Drogeneinrichtungen sind ,totale Institutionen” im Sinne Goffmans.

Dies bedeutet nicht nur, daB alle LebensduBerungen und der Alltag der
Patienten erfalt und therapeutisch verwertet werden. Es bedeutet gleicher-
maBen fiir die Mitarbeiter, da8 sie ,Gefangene der Institution® sind und
jeglichen Abstand verlieren.

" Dies bedeutet weiter, daB der Mitarbeiter in der Drogeneinrichtung eben

_ nicht nur Therapeut ist, sondern zugleich immer als Sozialarbeiter und

Krankenschwester, aber auch als Polizist, Richter, strafende Instanz usw.
fungiert. Diese unterschiedlichen Funktionen fiihren zu verschirften
" Rollenkonflikten der Mitarbeiter, die zum Ergebnis haben kénnen:

1) daB sich der Mitarbeiter mit der Institution und ihren Regeln Gber-

identfiziert und jegliche kritische Distanz verliert, oder umgekehrt,
2) daB sich der Mitarbeiter mit den Patienten identifiziert und sich mit
ihnen gegen die Institution und deren Leitung verbiindet.
- Die Dynamik der Sucht und die bereits erwahnte Todesndhe fiihren zu
- einem oft hektischen Agieren in der Arbeit. Andererseits gilt — gemessen
- an anderen Patientengruppen — Suchtarbeit als wenig renommiert und be-
- liebt und bietet daher wenig narziitische Gratifikationen. Der therapeuti-
~ sche Anspruch in der Suchtarbeit ist oft besonders hoch und die realen
© Moglichkeiten sind eher gering. Nach meinem Eindruck wird oft versucht,
~-auf eime Suchtkarriere, auf siichtiges Verhalten mit ,siichtigem Therapie-
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ren” zu antworten — ein weiterer Aspekt, durch den der Abstand verloren

geht und Supervision notwendig wird,

Das bedeutet fiir den Supervisor im Arbeitsfeld Sucht:

1) Supervision sollte in die Institution Ruhe und Gelassenheit hereinbrin-
gen. Daher rede ich einer langerfristig angelegten Supervision das Wort.

2) Supervision hat die Funktion der ,.Psychohygiene® fiir die Mitarbeiter.

3) Supervision muB den Beratern und Therapeuten dabei helfen, sich von
der betreuten Klientel abzugrenzen;

4) sollte erméglichen, auch eine kritische Distanz zu den Regeln und
Strukturen der Institution einzunehmen.

5) Dies bedeutet auch, in einem besonderen MaBe die Ubertragungs-
Gegeniibertragungsdynamik zu bearbeiten.

6) Nicht mehr ganz so dringlich wie noch vor einigen Jahren: die Supervi-
sion ruB die Professionalisierung der Arbeit in diesem Feld voranbrin-
gen.

Probleme fiir den Supervisor ergeben sich im Suchtbereich besonders in

den folgenden Aspekten: Vom Siichtigen iiber den Mitarbeiter wird der

Druck an den Supervisor weitergereicht: in mdglichst kurzer Zeit soll ganz

viel passieren, soll die Supervision sichtbare Erfolge zeitigen. Aufgrund

des starken Druckes, der in diesen Institutionen auf den Mitarbeitern lastet,
und infolge hiufiger Konflikte zwischen Team und Leitung wird an den

Supervisor hiufig der Anspruch gerichtet, er mége als eine Art ,.externer

Leitung® fungieren, Entscheidungen abnehmen, und die Konflikte des

Hauses durch direkte Interventionen ldsen. Kann sich der Supervisor hier

nicht hinlénglich abgrenzen und die Anspriiche an Team und Leitung

zuriickgeben, droht er ebenfalls in die Institution verwickelt und damit
seiner professionellen Kompetenz und Potenz beraubt zu werden.

Die Qualitdt einer Institution im Suchtbereich und damit nicht zuletzt
auch threr Supervision zeigt sich in der Arbeitszufriedenheit der Mit-
arbeiter und darin, ob es gelingt, die Fluktuation im therapeutischen Team
niedrig zu halten. Supervision sollte eine Ruhe, Kontinuitit und Sicherheit
schaffende, zugleich aber unauffillige Funktion im Hintergrund spielen
und die Professionalitit der Einrichtung voranbringen helfen. Ich denke,
daf die heftige Dynamik in Suchtinstitutionen fiir Supervisions-Anfinger
wenig geeignet ist. Ferner sollte der Supervisor die Psychodynamik der
Suchterkrankung kennen und einschitzen kénnen. Gegenstand dieser
Thesen ist die Supervision der therapeutisch titigen Mitarbeiter. Dariiber
hinaus bedirften m.E. viele Suchtinstitutionen einer Organisationsberatung
oder zumindest ‘Leitungssupervision, was hier aus Raumgriinden nicht
ausgefithrt werden kann.

Anschrift des Verf.: Dr. Wolf-Detlef Rost, Am unteren Rain 7, 35394 GieBen
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Wolfgang Schiiers/Angela Gotthardt-Lorenz
Supervision in Organisationen

Ziel des Workshops war es, Grundstrukturen, Konzepte und methodisches
Vorgehen der Organisationssupervision (A.Gotthardt-Lorenz, Wien 1994,
1997) auf dem Erfahrungshintergrund der TeilnehmerInnen zu bearbeiten.

Den Einstieg bildete die Schilderung eines Erstkontaktes zu einer
Supervisionsanfrage in einem Krankenhaus. Im ersten Teil des Fallbei-
spiels. (vgl. G.Lyon, W.Schiers, 1997} verliert sich der Supervisor bei
dem Versuch, die Voraussetzungen fiir einen Kontrakt zu schaffen zuneh-
mend in der Komplexitit der Organisation und lduft Gefahr, zum Spielball

- von Vertretern verschiedener Hierarchien und Interessengruppen zu wer-

den. Deutlich wird die Herausforderung an den Supervisor sichtbar, sich
als ,institutionell Handelnder” zu verstehen und sich in der Organisation

. entsprechend zu positionieren. Eine kurze Abfrage der Reaktionen der

Teilnehmerinnen zeigte #hnliche Erfahrungen von Verwirrung, Uber-
forderung, Resignation und Ambivalenz gegeniiber der Organisation, wie
sie der Supervisor im Fallbeispiel beschreibt.

Im zweiten Teil des Fallbeispiels wird vorgestellt, wie die SupervisorIn-

‘nen, die in diesem Krankenhaus tatig sind, versuchten, eine angemessene
. Institutionalisierung von Supervision in dieser Organisation unter anderem

iiber die Einrichtung einer Supervisorinnenkonferenz mit definiertem Profil
fiir die SupervisorInnen, die Festlegung von Standards fur die Bewilligung,
Inanspruchnahme, Finanzierung und Durchfithrung von Supervision
sicherzustellen. Neben vielfiltigen Fragen zum vertiefteren Verstindnis der

- geschilderten Vorgehensweise, wurden zu diesem Zeitpunkt von den

TeilnehmerInnen Fragen benannt, die eine Erweiterung des Zugangs zu
dem Thema ermdglichten. Einige sollen hier genannt werden:

- — Wie wird Organisationssupervision installiert?
- — Wer bezahlt die aufwendigen Prozesse?
+ — Wie geht der/die SupervisorIn mit der fehlenden Bereitschaft der Triger

um, Supervision in der Organisation zu institutionalisieren?
— Gibt es eine Alternative zur Organisationssupervision?

"~ Welche Bedeutung hat der Mythos von der Unabhidngigkeit des Super-

visors/der Supervisorin?
— Wie wird in der jeweils vorliegenden spezifischen Kultur einer Organi-
sation mit dem Anspruch von Organisationssupervision umgegangen?
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Diese Fragen bildeten die Grundlage fiir einige theoretische Gedanken zu
der Grundstruktur, den Konzepten und dem methodischen Vorgehen von
Organisationssupervision, die hier thesenartig in duBerst gestraffter Form
dargestelit werden sollen:

Organisationssupervision

— ist Supervision innerhalb von Organisationen und daher beauftragte
Dienstleistung;

— orientiert sich an den Aufgaben der Organisation, gestaltet sich in
Beziehung zu konkreten Organisationsstrukturen und steht im Wechsel-
spiel mit der jeweiligen Organisationsdynamik.

Die Rolle der Supervisorinides Supervisors in der Organisationssupervi-

sion:

— SupervisorInnen stellen in der Organisationssupervision ihr Rollenspek-
trum als ,externe Experten” fiir berufliches Handeln, als , institutionell
Handelnde® (Aufbau und Weiterentwicklung von Supervisionssystemen)
und als ,institutionell Betroffene und Distanzierte* (Umgang mit dyna-
mischen Prozessen, die sich im Handlungsfeld Supervision zeigen)
zielorientiert zur Verfiigung, um einen institutionellen SuchprozeB zu
unterstiitzen.

Die Zielbestimmung in der Organisationssupervision

— erfolgt zunéchst in der Auftragsanalyse und im Kontrakt und muf
aufgaben- und organisationsbezogen weiterentwickelt werden. Uber den
Aufbau und die Weiterentwicklung von Supervisionssystemen konnen
Supervisionen ihren spezifischen und verinderbaren Zielsetzungen
gerecht werden, zum Beispiel Projektgruppenentwicklung, Rollen- und
Positionsberatung fiir Fithrungskrifte, Abteilungssupervision.

Die Methode der Organisationssupervision:

— In einer institutionellen Reflexion werden die Zusammenhinge zwischen
den Supervisionsinhalten und dem Spektrum der institutionellen Fakto-
ren wie z. B. Berufsgruppen, hierarchische Bedingungen, Konzept- und
Aufgabendefinition, Geschichte und Kultur der Organisation usw. herge-
stellt.

— Emotional belastende Organisationskomplexitit wird verstehbar,

— Je mehr aktuelle Konflikte in diesem Prozef nachvollziehbar in den
institutionellen Rahmen gestellt werden kénnen, um so mehr folgt
Entlastung. Damit kann die Organisationssupervision ein groferes Orga-
nisationshewuftsein, konstruktiveren Umgang mit institutionellen Krin-
kungen, Auflésung von Fixierungen und Perspektivenerweiterung und
Ubemahme von Verantwortung bewirken.
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' In der verbleibenden Zeit thematisierten die Teilnehmerinnen auf ihrem

Erfahrungshintergrund die Perspektiven und Grenzen von Organisations-
supervision, dabei wurden folgende Aspekte angesprochen:
— Organisationssupervision ist eine groBe Herausforderung fiir Superviso-
- rInnen, wenn es gilt, sich in sehr komplexen Organisationen zu bewe-
gen.

— Supervision in komplexen Organisationen konnte auch als Handlungs-

forschungsprozefl beschrieben werden. SupervisorInnen miissen eine
entsprechende Forschungskompetenz erwerben, um auch in Feldem
arbeiten zu konnen, in denen Supervision keine Geschichte hat,

— Auch in sogenannten ,aiten Feldern” gibt es noch einen Nachholbedarf,
was das Vorgehen im Sinne der Organisationssupervision betrifft.

- Das Konzept und Vorgehen der Organisationssupervision ist eine Ant-

- wort auf die derzeitigen Herausforderungen an Supervision in kom-
plexen Organisationen, die nicht allein mit einer Erweiterung von
Supervision auf Organisationsberatung oder -entwicklung bewiiltigt
werden konnen.

— Die Auseinandersetzung mit dem Ansatz der Organisationssupervision
fordert auch eine Auseinandersetzung mit dem Selbstverstindnis als
SupervisorIn heraus. Aufgabe der SupervisorInnen ist es z.B. nicht,
Strukturverdnderung herbeizufithren, sondern ein Beratungssystem her-
zustellen, das zielgerichtete Reflexion ermoglichit.

AbschlieBend wurde von den Teilnehmerlnnen bekundet, daB die Zu-

sammenarbeit im Workshop sie bestirkt habe, die Supervisionstatigkeit in

verschiedenen Organisationen offensiver anzugehen. Die Arbeitsgruppe
gab dem Playback-Theater, einem wichtigen Medium der Reflexion auf

diesem Kongrel, den Auftrag, die Metapher, ,Goétter treffen sich im

Dschungel“ (z. B. Supervisorlnnen und Arzte treffen sich in einem Grof-

klinikum} zu inszenieren.

Anschriften der Verf.: Wolfgang Schiiers, Buchdruckerstr. 5, A-8074 Graz/Raaba
Angela Gotthardt-Lorenz, HeBberger Gasse 13/1,
A-3002 Purkersdorf
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Franz LeinfelderiInge Zimmer
Fithrung und Hierarchie als Themen der Supervision

Die hier dargestellten Gedanken und Hypothesen dienten als Grundlage fiir
eine Arbeitsgruppe zum Thema ,Fihrung und Hierarchie als Themen der
Supervision®, an der 50 interessierte SupervisorInnen und LeiterInnen von
und in Institutionen teilnahmen. Unser Interesse fiir diesen inhaltlichen
Schwerpunkt wurzelt in eigenen biographischen und beruflichen Entwick-
lungen (und unserer damit verkniipften Auseinandersetzung mit Macht und
Hierarchie, Autoritit und Abhingigkeit), von denen wir hier nur einige
stichwortartig darstellen: unsere ersten gruppendynamischen Erfahrungen
Anfang der 70er Jahre und der Wunsch, Macht und Machtunterschiede
abzuschaffen und alle Entscheidungen basis-demokratisch zu treffen; die
Entdeckung, daB sich Macht nicht abschaffen 143t, sondern sich da, wo sie
nicht legitimiert und offen benannt wird, unkontrollierbare, subtile Wege
sucht, und da die sich entwickelnden Machtstrukturen in Gruppen und
Institutionen {Organisationen} mit scheinbar Gleichen keineswegs weniger
michtig sind. Damals begannen wir, institutionelle Hierarchien nicht mehr
nur als zu bekdmpfendes Problem zu sehen. Eine Folge davon war, da
wir vor etwa 20 Jahren begannen, Fortbildungskurse und Seminare fiir
LeiterInnen von Einrichtungen der Behinderten- und Altenhilfe zu entwik-
keln und durchzufithren und Leitungssupervision zu installieren. Viele
Projekte fiir leitende MitarbeiterInnen aus sozialen Institutionen, die Arbeit
mit Schulleiterlnnen und Fiihrungskriften aus Institutionen freier und
offentlicher Triger schlossen sich an.

Die Leitungsrolle ist in institutionellen Strukturen auf einer bestimmten
hierarchischen Ebene angesiedelt und mit einem definierten Umfang an
Macht, Befugnissen und Anforderungen ausgestattet. Ihr besonderes Merk-
mal- neben den grundlegenden fachlichen Kompetenzen- ist die Uber-
nahme von Verantwortung fiir die Ziele der Institution, fiir die untersteflten
MitarbeiterInnen und fiir die Klientel (und dies alles in einer Zeit, in der
institutionelle und gesellschaftliche Komplexitit wachsen, wihrend sich zur
Verfiigung stehende zeitliche und finanzielle Ressourcen verringern). Das
bedeutet, da der Leiter, die Leiterin immer im Spannungsfeld zwischen
den Erwartungen der Institution (reprasentiert durch die Ziele der Institu-
tion, Rollenbeschreibungen und die Vorgesetztenebenen), der unterstellten
MitarbeiterInnen, der Klientel, der Umwelt und eigenen Rollenerwartungen
steht und tiglich Entscheidungen treffen muB, die sich in diesem Span-
nungsfeld bewegen (Leinfelder/Zimmer 1997).

Neben fachlicher und sozialer Kompetenz muf ein Leiter, eine Leiterin
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iiber eine Leitungsidentitit verfiigen, die es ermoglicht, im Sinne einer

»balancierenden Identitdt“ (Krappmann 1993) in verschiedenartigen Situa-

tionen eine Balance zwischen diesen widerspriichlichen Erwartungen her-

zustellen. Einerseits reprisentiert Leitung die Ziele und Normen der In-
stitution, andererseits muB sie auch die ihnen situativ entgegenstehenden

Interessen und Bediirfnisse von MitarbeiterInnen und Klientel beriicksichti-

gen, Die Institution ist angewiesen auf die Identifikation mit ihren Zielen

und Normen, der einzelne ist angewiesen auf ein bestimmtes MaB an

Eigenstiindigkeit. Diese Spannung zwischen notwendiger Anpassung und

Erhaltung eines individuellen Freiraumes fiihrt zu stindigen Konflikten.
Hinzu kommt, daB3 das Erleben von Abhéngigkeit in einer Beziehung

mit einem Machtgefille hdufig zur Folge hat, daf alte Abhingigkeitser-

fahrungen aus den Bezichungen zu fritheren Autorititen wiederbelebt und
auf den Leiter, die Leiterin {ibertragen werden (Zimmer 1996). Auf diesem

Hintergrund wird die institutionelle Abhingigkeit von Mitarbeiterlnnen

hiufig groBer als real vorhanden und ausschlieBlich einseitig erlebt.
Lewin (1953) weist jedoch darauf hin, daB alle Mitglieder einer ,,dyna-

mischen Einheit“ voneinander abhingig sind. Diese Interdependenz gilt
trotz der unterschiedlichen Machtbefugnisse auch zwischen Leiter oder

Leiterin und den hierarchisch unterstellten MitarbeiterInnen.

Auf dem Hintergrund dieses komplexen Leitungsalltags hatten wir
einige Hypothesen zur Qualitit von Fithrung und Leitung definiert:

1. Hierarchisch strukturierte Institutionen setzen InhaberInnen von Lei-
tungspositionen der Spannung aus zwischen der Notwendigkeit rollen-
angemessener Verantwortungsiibernahme und dem Bemiihen um einen
demokratisch orientierten Leitungsstil. Wir definieren Qualitit von
Fiihrung und Leitung als den professionellen Umgang mit dieser Span-
nung: das notwendige Bemithen um Diskussion, Verhandlung und
Konsens, in Verbindung mit der Bereitschaft, im Konfliktfall zu ent-
scheiden.

2. Ein wesentliches Kriterium fiir erfolgreiches Arbeiten in sozialen In-
stitutionen ist es, da3 Konflikte nicht durch Unterwerfung einer Seite
geregelt, sondern daB sie verhandelt und geklirt werden, Wir definieren
Qualitit von Fiihrung und Leitung als Konfliktfihigkeit, die Unter-
schiede und Differenzen benennt und verhandelt, ohne dabei die rollen-
bezogenen Macht- und Kompetenzunterschiede aus dem Blick zu
verlieren.

3. LeiterInnen bewegen sich im Spannungsfeld zwischen Institution (Organi-
sation), unterstellten MitarbeiterInnen und Klientel. Wir definieren Quali-
tdt von Fithrung und Leitung als die Fihigkeit, diese Spannung immer
wieder situativ neu auszutaxieren und nie dauerhaft zu entscheiden.
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4. ,Macht bedarf keiner Rechtfertigung, da sie allen menschlichen Ge-
meinschaften immer schon inhérent ist. Hingegen bedarf sie der Legiti-
mitit“ (Hannah Arendt, 1979). Wir definieren Qualitit von Fiihrung und
Leitung als Bereitschaft und Fihigkeit, den eigenen Umgang mit Macht
zu legitimieren: durch groftmogliche Transparenz der Rolle und des
eigenen Handelns, durch ausgewiesene Kompetenz, durch Selbstrefle-
xion und die Entwicklung eines Arbeitsklimas, in dem ,Kontrolle von
unten” mdglich wird.

5. Die Fiihrungsaufgabe ,Kontrolle® ist eine unverzichtbare und hoch-
sensible Aufgabe von Leitungsrolleninhabernnen. Wir definieren
Qualitit von Flihrung und Leitung als einen bewuften und selbstver-
stindlichen Umgang mit diesem Fithrungsinstrument und seine Ein-
bettung in kontinuierliche prozeBhafte Beziehungsarbeit im Rahmen der
Mitarbeiterfithrung.

6. InhaberInnen von Leitungs- und damit potentiellen Autorititsrollen
miissen damit rechnen, daB Ubertragungen auf sie stattfinden. Wir
definieren Qualitit von Fithrung und Leitung als die Fihigkeit, solche
Ubertragungsprozesse wahrzunehmen und einen rollenadiquaten Um-
gang damit zu entwickeln,

Supervision als Ort der kontinuierfichen kritischen Reflexion kann zur

Qualitatsentwicklung und -sicherung beitragen, indem sie die in den

Hypothesen formulierte Dauerspannung zwischen institutionellen und

individuellen Bediirfnissen bewuBt macht und ein Ort wird, an dem

unterschiedliche Interessen anerkannt und verhandelt werden. So kann
allmihlich ein veridndertes Konfliktverstindnis entstehen, das Konflikte als
notwendigen Bestandteil der Gestaltung von Arbeitsbeziehungen betrachtet.

Dabei spielt das Leitungsverstindnis des Supervisors, der Supervisorin eine

wesentliche Rolle:

~ Ist der Supervisor, die Supervisorin bereit, selbst immer wieder situativ
in der Gestaltung des Supervisionsprozesses Fithrung zu iibernchmen,
ohne autoritire Entscheidungen zu treffen?

— Kann er/sie Ubertragungsprozesse wahrnehmen und aufkliren helfen?

— Kann der Leiter, die Leiterin in der Supervision erleben, daB die Wahr-
nehmung von notwendigen Kontrollprozessen {(d.h., Vereinbarungen,
ihre Uberpriifung und eine Konfrontation bei Nichteinhaltung, die Auf-
kldrung der Hintergriinde erméglicht) als selbstverstindliche Leitungs-
aufgabe gesehen wird?

- LéBt sich umgekehrt der Supervisor, die Supervisorin von den Supervi-
sandInnen kontrollieren, indem er/sie deren Riickmeldung fordert und
férdert und so ein Modell fiir eine institutionelle Kultur der ,Kontrolle
von unten” setzt?

Forum Supervision - wwy

Beitrige aus den Arbeitsgruppen 69

— Kann der Supervisor, die Supervisorin sich sowohl in die Leitung als
auch in die hierarchisch unterstellten MitarbeiterInnen einfithlen und so
einseitige Identifikationen vermeiden?

Diese Fragen reichen sicher aus, um deutlich zu machen, wic die Ein-

stellung des Supervisors, der Supervisorin zu Leitungsfragen, der Umgang

mit der eigenen Autorititsrolle und die Gestaltung von Konfliksituationen -
in der Supervision einen wesentlichen EinfluB auf die Kooperation in

Teams und Institutionen und auf die Rollengestaltung von LeiterInnen

haben kann.

Anschriften der Verf.: Franz Leinfelder/Inge Zimmer, Sauerbruchstr, 3, 65203 Wiesbaden

Literatur

Arendt, Hannah (1979): Macht und Gewalt. Miinchen/Ziirich.

Kiische, A./Leinfelder, F. (1992): Forderung von Management in caritativen Einrichtungen
durch Rollenlernen. In: Caritas, Freiburg.

Krappmann, L. (1993): Soziclogische Dimension der Identitit. Stuttgart.

Leinfelder, F./Zimmer, 1. (1989): Angewandte Gruppendynamik in der Fortbildung. Ein
Werkstattbericht. In: Engel-Kemmler/Maelicke/Scherpner (Hg.): Fortbilden und Gestal-
ten. Weinheim.

Leinfelder, F./Zimmer, 1. (1997): agm-Prospekt ,Filhren und Leiten in Organisationen®.

Leuschner, G. (1991): Leiter-Supervision. In: Sozialpidagogik. Giitersloh, Heft 3

Lewin, K. (1953): Die Lésung sozialer Konflikte. Bad Nauheim.

Zimmer, I (1996): Soziale Konflikte in Gruppen- und Teamsupervision. In: FoRuM
Supervision, Heft 8. Tiibingen.

Zimmer, L (1996): Abhingigkeit und Freiheit. Zum Umgang mit Autoritit in der Supervi-
sion. In: FoRuM Supervision. Sonderheft 1. Ttbingen.

Fridbert Hanke/Kersti Weif}
Okonomie — Fachlichkeit — Leistung
Zusammenhiinge, Widerspriiche, Gegensiitze, Vereinbarkeiten

Die Situation in den Organisationen sozialer Arbeit ist von Verinderungen
bestimmt, Abbau, Umbau, Krise als Chance — nichts oder beinahe nichts

~ bleibt wie es war.

In der Politik ist die Idee des Sozialstaates, der sozizlen Marktwirtschaft
zur Diskussion um soziale Hingematten, Sozialabbau, zur Reduzierung

- von Arbeitskosten etc. verkommen.

Das Selbstverstindnis sozialer Arbeit, die sich in diesem Politik- und
Gesellschaftsfeld befindet, ist in doppeltem Sinne davon beriihrt, durch die
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Auswirkungen auf ihre Klientel und durch Einsparungen und Streichungen
in sozialen Organisationen. Supervision als beratende Titigkeit auch in
diesem Feld — meist der Ursprungsprofession von Supervisorlnnen — kann
davon nicht unberiihrt bleiben. So wurde in der Arbeitsgruppe der Bedeu-
tung von Okonomie, Fachlichkeit und Leistung jeweils auf zwei Ebenen
zunichst in Kleingruppen nachgegangen:

— der Nachfrager von Supervision

— der Profession der Supervision.

Im folgenden nun einige Ergebnisse aus dieser Arbeit.

Am Eckpunkt der Okonomie bilden sich ausgehend von der Verknappung
der Ressourcen unterschiedliche Tendenzen ab.

Die Nachfragerseite:

- nutzt dkonomische Argumente als Verschleierung von anderen betriebli-
chen Problemen

— erwartet Effizienzsteigerung von Supervision, d. h. nachpriifbare Erfoige
in der Klientenarbeit, Teamentwicklung etc. in kiirzerer Zeit

— fordert hdufiger kurzfristige Krisenintervention an

— nutzt Supervision als , Abfederungsinstrument” fiir 6konomische Ein-
griffe

— schichtet Mittel von Supervision in Organisationsberatung um

— investiert in Supervision zur Steigerung der Effizienz von Fithrung und
Team.

— sieht Supervision im Rahmen von Qualititsmanagement.

Auf Seite der Supervisorinnen:

— wichst mit dem dkonomischen Druck die Konkurrenz

stellt sich in der Praxis verstirkt die Frage der Unabhingigkeit von
Organisationsvorgaben

— wird die Erweiterung der eigenen Fachlichkeit, z. B. in Richtung OE, als
Schaffung einer Skonomischen Ressource entdeckt

erlangen Marketing und die Entwicklung neuer Angebotsformen, wie
Kurzzeit-Supervision, Telephon-Coaching etc. mehr Aufmerksamkeit
stellen sich die Fragen nach den eigenen Werten, Normen, Ethik.

i

Fiir die Frage, welche Bedeutung Fachlichkeit auf Nachfragerseite wie
auch innerhalb des professionellen Handelns hat, wurde ein Spannungs-
bogen herausgearbeitet.
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Die Nachfragerseite:

Im professionellen Handeln als Supervisorin:

Wihrend bei den Nachfragern ein Pendeln zur Mitte angenommen wurde,
entstand bei Betrachtung der Bewegung im professionellen Feld die
Befiirchtung, dafi aufgrund der 6konomischen Bedingungen die Seite des
fachlichen Bedeutungsvertusts zunehmen wird.

Fiir die Leistungsseite haben die beschriebenen Tendenzen méglicherweise

folgende Konsequenzen:

— die Fiihrung von Organisationen formuliert konkrete Leistungsanspri-
che.

— Konkrete Aufgabenstellungen sollen in einer begrenzten Sitzungsanzahl
erledigt werden.

— Prozesse werden kiirzer,

— Supervision mufl mit dem Auftraggeber Leistungsnachweise definieren.

— Supervision muB iiber andere Beratungsmoglichkeiten Bescheid wissen
und durch Vernetzung alles aus einer Hand anbieten.

Thesen/Szenarien

- = In den verschirften dkonomischen und sozialen Auseinandersetzungen

sind bei den MitarbeiterInnen die meisten Energien in der Bewiiltigung
institutioneller Konflikte, der Sicherung ihres eigenen Arbeitsplatzes und
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in den entsprechenden Angsten, in Widerstinden gebunden.
KlientInnen der sozialen Arbeit reprisentieren den drohenden Abstieg
und losen Angst und Abwehr aus.

Die fachliche Auseinandersetzung tritt in den Hintergrund.

Supervision setzt sich mit Verwerfungen, Verunsicherungen, die in den
Zeiten der Verinderungen entstehen auseinander und begleitet so die
Entwicklung neuer Sichtweisen, Perspektiven, Konzeptionen.
Supervision wird dadurch wesentliches Instrument der Qualititssiche-
rung, ein Garant fiir Fachlichkeit im Arbeitsfeld, eine Sicherheit dafiir,
daBl die Klienten, ihre Lebenswelt, Dynamik, Widerspriichlichkeit, ihre
Anforderungen an die MitarbeiterInnen und die Organisation klar und
kldrend sichtbar wird. Selbst-bewuBtes Verstehen und Handeln wird so
wieder moglich. Die MitarbeiterInnen entwickeln sich und die QOrganisa-
tionen in diesern Sinne.

Die Profession Supervision muB3 das nachholen, was im Feld bereits
passiert (ist): Produktbeschreibungen, Leistungskataloge, Qualititsstan-
dards, Zertifizierung ...

Die an tradierten Standards und Settings orientierte grundstindige
Supervision wird mit Formen der Kurzzeit-Supervision, flexiblen
Settings und generalisierten Beratungsansiitzen angereichert bzw. da-
durch abgeldst.

Mit der sich weiter entwickelnden Vielfalt und Komplexitit der Auf-
traggeber und der Felder von Supervision wird es ausgewiesene Spezia-
lisierungen je nach Definition des Kerngeschifts der Supervisionspraxen
geben,

Interne konomische Bedingungen und die Nachfrage- und Konkurrenz-
situation fordern Vernetzung und Allianzen; das Einzelunternehmen
Supervision wird in vielen Bereichen in einem integrativen Beratungs-
unternehmen aufgehen.

Die Ausbildung und die Ausbildungsinstitute miissen den Verinderun-
gen auf personaler wie professioneller Ebene Rechnung tragen. Qualifi-
kationsanforderungen an Supervisorlnnen sind neu zu definieren ebenso
wie Settings, methodische Verfahren, wissenschaftliche Inhalte und
Aufbau der Supervisionsausbildung. Ein Diskurs iiber Ausweitung bzw.
Beschrinkung der Ausbildungskapazititen steht an.

Anschriften der Verf.: Fridbert Hanke, Sudetenring 36, 61476 Kronberg

Kersti Weif3, Eckenheimer Schulstr. 2, 60435 Frankfurt/M.
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Christian Schrapper/Carl Otto Velmerig
wZwischen Geld und Fachlichkeit ...“

Diskussionsthesen zu Anforderungen an eine gegenstandsadiquate
Organisationsentwicklung in der Sozialverwaltung

A. Zu einigen besonderen Problemen des ~Gegenstandes™
Jugend- und Sozialverwaltung

1. Ein Hauptproblem der Menschen in der &ffentlichen Jugend- und
Sozial-Verwaltung ist die Reproduktion von Sinn (= Glaubwiirdigkeit und
Geltung) fiir ihre Arbeit, institutionell wie individuell:

— einerseits ,,friBt" die strukturelle I"Iberforderung der sich rasant dndern-
den ,gesellschaftlichen Rahmenbedingungen“ den gerade erst produzier-
ten Sinn z. B. des neuen RIWG, des notdiirftig novellierten JWG oder
des iiberraschend reformierten KIHG einschlieBlich der dazugehorigen
Strukturen und Konzepte jeweils ,moderner® Jugendhilfe schneller, als
diese sich auch nur ansatzweise etablieren kénnen:

— andererseits absorbiert die traditionsreiche biirokratische Kultur zusiiz-
lich Sinn, da ihr bis heute vielfach ein offensiv ergebnisorientiertes,
inhaltlich interessiertes und i.d.Sinne zielbezogenes Arbeitsverstindnis
gegenilber einer eher gegenstandsfernen, auf gleichmiflige und den
Vorschriften entsprechenden Aufgabenerledigung fremd geblieben ist.

2. Gerade in der Gestaltung zentraler Vorgiinge der Leistungsberatung- und
-entscheidung, wie der Hilfeplanung, stellen wir oft ein Zuviel und Zuwe-

- nig an eigenstindiger Handlungskompetenz zugleich fest:

— zuviel Autonomie, da weder durch verbindliche Ergebnisziele noch
durch institutionelle Regeln oder durch fachliche Autoritit insgesamt
funktionierend geleitet wird (hier kann Jedelr machen, was sieler will)

— zu wenig Autonomie, da institutionelle Wertschétzung, fachliche Orien-
tierung und persénliche Fiihrung insgesamt hiufig so unzureichend
ausgeprigt sind, daB fiir die Mitarbeiter/innen der Rahmen und die
Anforderungen ihres Handelns nicht sicher sind; dies erzeugt Unsi-
cherheit bis hin zur Ohnmacht und schafft Abhingigkeit (keinelr weif,
wann erisie etwas richtig macht).

- Wenn es aber keine zuverldssigen und realistischen Vereinbarungen iiber

. Ziele, Ergebnisse und Ressourcen gibt, vieimehr einen stindigen Wechsel
von iberhohten Erwartungen und unkalkulierbaren Stellen- und Mittel-
kiirzungen, bleibt fiir viele nur der Riickzug in die Beliebigkeit von
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Resignation, Nischendasein und Destruktivitit. Dieser ProzeB zerstort auf
allen Ebenen die fachliche und institutionelle Autoritit (das, was Geltung
hat). Es gibt keinen verbindlichen Sinn, fiir den es sich lohnt, die Miihsal
von Auseinandersetzung, Konfiikt und Verstindigung auf sich zu nehmen..

Nur dadurch aber, dafi in einer Organisation die Mehrheit der Mit-
arbeiterlinnen es als fohnend erleben, sich um Verstindigung zu bemiihen
— nicht nur diese einzuklagen — kann Verantwortung fiir das ez;gene H?n-
deln getragen werden — fachlich wie finanziell, institutionell wie person-
lich.

3. In &ffentlichen Jugend- und Sozialverwaltungen ist oft der Mangf.:l an
durch Leitungspersonen glaubhaft gemachter, institutioneller und fachlicher
Autoritit feststellbar.
Aufgaben der Leistungsgewahrung erfordemn von den handelnden Per@nen
in Jugend- und Sozialimtern vor allem die Kompetenz, verantwortl'tf:h zu
handeln, d. h. in Sach- und Zielkonflikten Interessengegensitze, Positionen
und Handlungsspielriume herauszuarbeiten, sowie dann ebensfo zie]bez.o-
gen-engagiert (,fiir ein Kind oder eine Familie kéimpfer? “).w;e efgebnls—
orientiert-pragmatisch (, fun, was getan werden muf3“) mogliche Ldsungen
zu crarbeiten, Kompromisse zu finden und umzusetzen. .
Die perstnliche Kompetenz und Wertschitzung professionelier Konﬂllkt—
und Aushandlungsfihigkeit gilt fiir Mitarbeiter/innen in Leitungsfunktion
in besonderer Weise, wenn neben die fachlichen Anforderungen mehr fmd
mehr Fiihrungs- und Managementaufgaben treten, die die o.g. Fé'fhigkelten
verantwortlichen Handelns — also zielbezogen und ergebnisorientiert Kom-
promisse zu erarbeiten — um so mehr erfordemn.

B. Folgerungen fiir eine , gegenstandsaddquate” Organisationsentwicklung
in Jugend- und Sozialverwaltungen

Die wesentliche Aufgabe bei der externen Beratung von El:ltwicklupgs—
prozessen in Organisationen ist es u. E, die Organisationsmitglxelder b.e: der
Reproduktion von Sinn fir jhre Arbeit so zu unterstiitzen, dafl jenseits der
falschen Alternative ,,Geld oder Fachlichkeit*
— institutionelle Ziel- und Ergebnisorientierung mit
— individueller Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft
beidseitig produktiv verbunden (verschnt) werden kdnnen.

Hierbei sehen wir keinen Vorrang von sozialpidagogischer Fach- oder
ProzeBberatung oder Fach- und Konzeptberatung bei der Yerwaitungs-
modernisierung (= betriebswirtschaftlich/ckonomisch ausgerichtete Bera-
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tung) - aber wir sehen eine newe, unverzichtbare Kompetenz und Kon-

zeption von Entwicklungsberatung, die beide Pole integrieren muB; dazu
einige erliuternde Arbeitsgrundsitze:

1. Entwicklungsprozesse kontrollieren und verantworten!

Mit einer OE-MaBnahme muB die Aussicht auf baldige, nachhaltige und
effektive Wirksamkeit verbunden sein, um bei Entscheidungstrigern wie
Mitarbeiter/innen Akzeptanz zu finden. Im konkreten Verlauf entscheidet
sich, ob diese Akzeptanz nur eine duldende ist, oder auch die wirkliche
Bereitschaft zur Verinderung besteht. Darum ist es erforderlich, daB die
Kooperation zwischen der zu beratenden Organisation und den Beratern in

einem Kontrakt festgelegt wird, der die gegenseitigen Anspriiche priizise
beschreibt,

2. Die Grenzen des Systems vom Problem her definieren!

Die Frage, welche Organisationseinheiten und welche angrenzenden
Bereiche iiberhaupt in ein OE-Projekt einbezogen werden, wird in biirokra-
tischen Organisationen, meist anhand der Aufbauvorganisation entschieden.
Durch einen solchen Entscheidungsmodus werden hiufig die tradierten
Zustindigkeiten tabuisiert und der kritischen Reflexion entzogen oder aber
Probleme so stark verallgemeinert, daB eine wirksame Verinderung nahezu
ausgeschlossen ist. Dagegen muB die Definition der Grenzen des u
entwickelnden Systems anhand einer gemeinsamen Problembestimmung
und Voruntersuchung erfolgen. Dabei ist vor allem darauf zu achten, daB
ungeldste Fiihrungsprobleme der Leitungsebene nicht an nachfolgende
Subsysteme delegiert werden.

3. Eine zuverldssige Projekisteuerung aufbauen!

Eine entscheidende Grundlage fiir die Wirksamkeit externer Berater ist die
angemessene Gestaltung von Nihe und Distanz gegeniiber dem zu beraten-
den System (Klientensystern). Sie sollen sich verwickeln, ohne sich ein-

- wickeln zu lassen! Hierfiir ist unter anderern die Vereinbarung von ,,Spiel-
- regeln” und Verantwortlichkeiten hilfreich. Dafiir ist die klare Verein-
- barung der Verantwortlichkeit fiir die Steuerung und Gestaltung des

Prozesses notwendig. Beides zusammen legt die Einrichtung einer Pro-

-~ jektstruktur nahe, in der Interne und Externe ein Beratungs- und Steue-
- rungssystem fiir den OE-ProzeB bilden.

4. Sich an Wirkungen auf der Ebene des Gesamtsystems orientieren!
- Die Uniiberschaubarkeit und Vielschichtigkeit schon kleinerer Organisatio-

nen relativiert die Moglichkeit eindeutig wirkender Interventionen. Kausali-
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titen nach dem Wenn-Dann-Prinzip entsprechen nicht der Struktur und der
Funktionalitit nicht-trivialer Systeme. Die Eingriffe, die eine OE-MaBnah-
me vornimmt, miissen also so gestaltet sein, da mdglichst schnell die
Eigengesetzlichkeit des Systems wirksam und bestimmend werden kann.

5. Die Entwicklung der Organisation nicht fiir die Organisation gestalten!
Eine nachhaltige Wirkung ist nur dann zu erzielen, wenn Verbesserungen
gleich welcher Art mit Anpassungen von Strukturen, Konzepten und den
personalen Beziehungen in einer Organisation verbunden sind. Selbst
banale technische Neuerungen verindern Funktionen und Rollen oft
tiefgreifend. Ist eine Organisation zu Anpassungen nicht bereit und zur
Weiterentwicklung nicht fihig, ist das Scheitern der Neuerung sicher. Dies
gilt natiirlich um so stirker fir strukturelle, konzeptionelle oder personelle
Verinderungen und Verbesserungen. Sie miissen systemkompatibel sein
und zwar aus der Sicht der Organisationsmitglieder, nicht aus der der
externen Berater, Darum ist es unbedingt notwendig, dafl angestrebte
Verbesserungen entweder durch die Organisation selbst entwickelt werden,
oder sie die Gelegenheit erhilt, sich auf diese Verdnderungen hin zu
entwickeln.

6. Problembewuptsein durch Konfrontation ebenso wie durch Hilfe zur
Integration firdern!

Auf der Ebene der Bewuftseinsentwicklung der Personen ist es hilfreich,
wenn diese sich sowohl als Akteure wie auch als Re-Akteure begreifen.
Fiir Mitarbeiter wie fiir Berater gilt: Willst Du eine Organisation verstehen,
so versuche sie zu verindem! Die Organisation reagiert auf Interventionen
von innen wie von auBen und macht damit ihre Verfafitheit sichtbar.
Zugleich reagieren immer die Organisationsmitglieder selbst. Indem
externe Berater die Muster dieser Reaktion spiegeln, machen Sie den
Betroffenen die Zusammenhiinge zwischen Systemebene und Personen-
ebene sichtbar und die eigene Verantwortlichkeit fiir den Zustand der
Organisation bewuBt. Zugleich konnen sie ihnen dabei helfen, das Erlebte
besser zu verstehen und neue konstruktive Haltungen zu entwickeln.

7. Person und Organisation gemeinsam entwickeln!

Die im Bereich der Sozialbiirokratie ausgeprigte Spaltung zwischen
Organisation und Person fithrt u.a. zu der Vorstellung, man kdnne organi-
sationelle Veriinderungen einfithren, und miisse dann nur noch die Men-
schen durch Aus- und Fortbildung an diese Veranderungen anpassen. Dies
ist nur dann denkbar, wenn durch eine starke Formalisierung und Standar-
disierung des Arbeits- und Kooperationsprozesses die Personen von den
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Inhalten und Abliufen getrennt werden. Im Rahmen modemer, verhand-
lungsorientierter Verfahren der Hilfeplanung nach Maf3gabe des KITHG ist
aber das Gegenteil angestrebt und notwendig. Infolgedessen miissen die
Mitglieder der Organisation an deren Entwicklung aktiv teilnehmen kdnnen
und muBl umgekehrt die Entwicklung der Organisation auch eine Entwick-
lung der Menschen erméglichen. Dies gilt fiir alle Bereiche der Sozialbiiro-
kratie, in denen sich die Aufgaben von der Leistungsgewdhrung zur

Gestaltung einer Dienstleistungspartnerschaft mit dem Biirger entwickeln
sollen.

8. . Selbstheilungskrifte “ mobilisieren!

Ein Jugend- oder Sozialamt ist kein zu renovierendes Mietshaus, das
entmietet, renoviert, an neue ,passendere” Bewohner wiedervermietet und
dann effizienter betriecben werden kann. Weder kann man einfach das
Personal austauschen, noch kdnnen die Mitarbeiter voriibergehend aus
ihren Strukturen, Konzepten und Gewohnheiten ,,ausziehen®. Als komplexe
lebendige Organisation enthilt ein Jugendamt zugleich ,gesunde” und
wmarode” Strukturen, Funktionierendes und Nicht-Funktionierendes. Die
Fihigkeit zur Kompensation von Schwichen, aber auch zur Weiterentwick-
lung und zur Anpassung an neue Aufgaben und Herausforderungen ist
jeder Organisation schon eigen und notwendige Basis einer wirklichen
Verbesserung. Darum muf ein Projekt der OE die Selbstheilungskrifte des
Systems mobilisieren und es darin unterstiitzen, eigene Losungen flir seine
Probleme zu finden.

9. Entwicklungsgrenzen nicht leugnen!

Entwicklungsprozesse sind notwendigerweise mit Konflikten, Trennungen
und Neudefinitionen verbunden. Die Bereitschaft dazu ist in den Organisa-
tionskulturen der Sozialbiirokratie nur schwach ausgepriigt. Anders als ihre
Klienten sind die Mitarbeiter der Jugend- und Sozialimter wenig gezwun-
gen und geiibt, sich auf Unsicherheit, wechselnde Kontexte und schwan-
kende Gewilheiten einzustellen. Unter anderem deshalb lauten die géngi-
gen Entwicklungsmuster in diesem Bereich: Wachstum und Reform.
Dagegen mufl aber auch die Notwendigkeit von ,Entschiackung” und
w~Umkehr* ins Auge gefaBt werden. Auch die Organisationen der Sozialbii-
rokratie kénnen sich nicht dndern und gleichzeitig so bleiben wie sie sind.
Die Verinderung von Strukturen und Konzepten berithrt wirtschaftliche
und politische Grenzen. Die Verinderung von Konzepten und Funktionen

"' berithrt Grenzen der Zustindigkeit und der personlichen Eignung. Wenn

bei der Berithrung von Entwicklungsgrenzen Entscheidungen verweigert
werden, ist Entwicklung nicht mdglich.
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10. Wenn die Zeit dringt, nichts liberstiirzen!

Derzeit werden OE-Projekte im Bereich der Sozialbiirokratie unter einem
erheblichen Problemdruck installiert. Reformstau, deutlich gestiegene
Anforderungen und knapper werdende Ressourcen zugleich machen
Verinderungen und Anpassungen dringend und schnell erforderlich. Es
kommt daher bei aller Verinderung darauf an, Priorititen zu setzen und
realistische, also funktionierende Losungen zu entwickeln. Gerade deshalb
sind Verinderungen ,mit der Brechstange® sinnlos und fithren zum MiB-
brauch von Ressourcen. Nur wenn es gelingt, Organisationen wirksam auf
die Entwicklung neuer Aniworten auszurichten und ihre zweifellos vorhan-
denen Stirken zu nuizen, sind strukturelle Reformen, konzeptionelle
Verbesserungen und personelle Entwicklungen zu erzielen.

Konzept und Erfahrungen mit einem solchen Versténdnis der Organisa-
tionsentwicklung in Sozialbehdrden haben wir ausfithrlicher und an einem
Beispiel dargestelit in: Christian Schrapper, Carl Otto Velmerig, Ver-
antwortung statt Verwaltung. Externe Organisationsuntersuchung als
Beitrag zur Entwicklung von Selbststeuerung in der Sozialbiirokratie.
Grundlagen, Konzept und Erfahrungen mit der Untersuchung und Entwick-
lung komplexer Organisationen am Beispiel eines grofstadtischen Jugend-
amies. In: Wolfgang Weigand/Karl Schattenhofer: Dynamik der Selbst-
steuerung, (Westdeutscher Verlag) Opladen 1998 (i. E.}

Anschriften der Verf.: Prof. Dr. Christian Schrapper, Nienborgweg 18, 48161 Miinster
Carl Otto Velmerig, Oberstockumer Weg 33, 48301 Nottuln

Carl-Josef Leffers
Sozialmanagement und Fithrungskrifteberatung im Wandel

Politische und Skonomische Umbriiche, u.a. gekennzeichnet durch den
Umbau des Sozialstaates (Steuer-, Renten-, Gesundheits- Verwaltungs-
reform) bringen erheblichen Innovationsdruck fiir soziale Einrichtungen
und mannigfache Irritationen fiir Filhrungskriéfte wie Mitarbeiter und ihrem
beruflichen Selbstverstindnis mit sich. Die bisherigen Wohltaten des
Sozialstaates sind so nicht mehr bezahlbar. In Zeiten, in denen Kosten-
trager und Zulieferer-Institutionen den sozialen Einrichtungen neue Rah-
menbedingungen verordnen (z. B. Kiirzung der Therapie bzw. Verweildau-
er, Verringerung stationirer Plitze zugunsten kostengiinstigerer ambulanter
Angebote) und auf die Einwilligung von Zielvereinbarungen, von Lei-
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stungsvertrdgen tber Inhalte, Umfang und Qualitit, von Kostenplinen iiber

angestrebte Ergebnisqualitit dringen, hat dies massive Folgen fiir den

Umbau und die Reorganisation von sozialen Dienstleistungsorganisationen.

Triger und Leitungen von Einrichtungen sind an erster Stelle herausgefor-

dert, diesen Umbauprozefl nach wirtschaftlichen Effizienzgesichtspunkten

und im Sinne einer qualititsvollen Dienstleistung zu steuern.

All dies hat folgenreiche Konsequenzen fiir die Aufgaben- und Rollen-
orientierung von Fithrungskriften. Diese miissen heute nicht mehr nur das
berufliche Alltagsgeschift zu steuern verstehen, sondern bereit und fihig
sein, das Management des organisatorischen, kulturellen und personellen
Wandels zu iibernehmen. Konkret heift dies, Leiter in Schliisselpositionen
sollten:

— die Rolle des Systemarchitekten einnehmen, der Vorstellungen dariiber
entwickelt, wie man umbaut, saniert und Strukturen, Systeme und
Prozesse annehmbar fiir Menschen und akzeptabel fiir eine gute Dienst-
leistung gestaltet. Dies bedeutet fiir Einrichtungsleiter, daB sie nicht
mehr so sehr im System arbeiten, sondern vermehrt am System;

— aktiv die Rolle des/der Steuerungsfachmannes/-frau fiir Verdnderungs-
prozesse einnehmen, um notwendige Entwicklungen anzustoBen und
zielgerichtet zu steuern. Dies bedeutet vorgingig oft, den dafiir notwen-
digen Reflexionsrahmen zu schaffen und Prozesse anzustoBen, in wel-
chen sich die Organisationsmitglieder mit dem Verinderungsbedarf
identifizieren und die notwendige Verinderungsbereitschaft entwickeln
kénnen;

— die Rolle des Organisators des Lernens ibernehmen, damit unflexible
und verwaltete Organisationen zu lemenden Organisationen werden,
z. B. als Rahmenhersteller fiir qualititsvolle PE-MaBnahmen. SchiieBlich
ist die Ressource ,Personal’ die teuerste und wichtigste, und erfolgreiche
und zufriedene Mitarbeiter die beste Investition;

— die Rolle des Vermittlers zwischen Innen- und Aufenwelt {ibernehmen;
denn nach innen kann nur sinnvoll gesteuert werden, wenn die AuBen-
welt (Kostentriger, Zulieferer-Institutionen, Konkurrenzanbieter etc.)
respektiert, angemessen wahrgenommen und eingeschitzt werden.

Dies hat gleichfalls Konsequenzen fiir qualititsvolle Beratungsangebote im

Fihrungskraftebereich. Neben Leitungssupervision, Triger- und Leitungs-

gremiumsberatung gewinnt die Rahmenplanungsberatung (RPB) mit Funk-

tionstrigern in leitenden Schliisselpositionen eine wichtige Bedeutung, auf
die hier kurz Bezug genommen werden soll. Denn der iibliche Dreiecks-
kontrakt, der zumeist nur die Zustimmung fiir einen Beratungsauftrag,
nicht aber die Kldrung eines Auftrages fiir die heutigen Reorganisationsbe-
lange der Dienstleistungsorganisation beinhaltet, ist unzureichend fiir die
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Implementierung eines qualititsvollen und erfolgversprechenden Bera-
tungsarrangements.

Viele Einrichtungen brauchen zunichst eine RPB fiir eine potentiell in
Frage kommende zukiinftige Beratung, und zwar fiir eine qualitétsvolle
und erfolgversprechende Beratung. Denn nicht alles, was im ersten Anlauf
gewollt und angefragt wird, ist in diesem Sinne erfolgversprechend zu
beraten.

Ausgangspunkte/lndikationen:

— Die Einrichtung hatte in jiingster Vergangenheit Beratung, die erfolglos
war und sogar die Animosititen gegen eine neue Beratung enorm ver-
schirft hat.

— Die vorgingige Beratung durch einen Unternehmensberater hatte sich
darauf beschrinkt, der sozialen Dienstleistungsorganisation ein neues
Korsett (Struktur/Organigramm) zu verpassen. In der neu zu startenden
Beratung sollen die Einrichtungsleiter der Gesamteinrichtung dazu
gebracht werden, die neue Struktur mit Leben zu fiillen.

— Die vorgingige Beratung durch eine externe Beratungsfirma war als
Reform und UmstrukturierungsmaBnahme angekiindigt, diente jedoch
im wesentlichen dazu, geschickt Personal wegzurationalisieren, was
intern das Klima und das Engagment fiir gute Dienstleistungen enorm
verschlechterte.

— Die Einrichtung fordert von der Beratungsfirma lediglich eine Expertise
an. Eine solche wird oft nur als ,hdchstrichterlicher” Expertenspruch
gebraucht zur legitimierten Durchsetzung von Verinderungsvorhaben,
die die Hierarchiespitzen ohnehin schon in der Schublade hatten, sich
aber nicht trauten, diese konsequent umzusetzen,

— Triger wie Fiihrungskrifte prisentieren nur Symptome (wie hohe
Krankheitsraten, hohe Fluktuation, Klientenriickgang) und wollen den
Berater am liebsten verpflichten, in verschiedenen Organisationsein-
heiten SV zu machen.

— Eine Setting-Entscheidung wird dem Berater von vorneherein abgenom-
men, indem man ihn fragt, ob er sich diesen Arbeitsrahmen vorstellen
konne, wie dies mit dem Geschiftsfithrer und dem obersten Leitungs-
gremium bereits abgestimmt sei. Der Berater merkt schnell, daf3 die
institutionell avisierten Anspriiche und Ziele in dem dafiir vorgesehenen
Setting kaum realisierbar sind.

— Dem Berater wird mitgeteilt: Wir verfolgen z.Zt. keine konkreten
Anliegen mit der Beratung. Wir haben jedoch eine erneute Geldzusage
fiir weitere Fortbildungsmittel bekommen, und die méchten wir uns
nicht entgehen lassen.
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— Die Institution stellt eine Beratungsanfrage im Sinne von RPB und will
wissen, welche Form der Beratung fiir ihre Zwecke am effektivsten und
am kostenglinstigsten ist.

In den meisten Fillen miissen fiir RPB die Voraussetzungen erst geschaf-

fen werden. Im einzelnen:

— Motivation fiir iiberzeugende und erfolgversprechende Programme erst
herggestelit werden;

- in dafiir notwendig organisationsdiagnostische Arbeit in der Vorphase
eingewilligt werden;

— ein geeigneter Rahmen fiir die Durchfithrung der Diagnosephase inhalt-
lich wie formal abgestimmt werden, etwa inkaltlich, da8 es nur um
Erhebung von Problembestinden gehe, nicht aber um deren Bearbei-
tung;

— ein moglichst hohes MaB an Tranzsparenz und Offenheit wihrend der
Diagnosephase gewdhrleisten, damit sich Problem- und Konfliktzonen
verdeutlichen konnen, z.B. durch Herstellung eines angemessenen
Settings (z.B. Einzelinterviews), Anwendung bestimmter Verfahrens-
weisen (z. B. Checkkarten) bzw. eindeutige Deklaration wichtiger Vor-
aussetzungen (z. B. offener Kommunikation, d. h. nicht alles mu8 gleich
gesagt werden, aber das, was gesagt wird, muB3 stimmen). Erst verdeut-
lichte Problemidentifikationen kénnen zu getragenen Einsichten in die
Veridnderungsnotwendigkeit bestimmter Zustinde einmiinden;

— ein begriindetes, qualititsvolles Beratungskonzept und -arrangement
seitens des Beraters in Vorschlag bringen kdnnen, das last not least in
entsprechenden Gremien verabschiedet werden muB.

Ziel von RPB: ein fiir die Dienstleistungserfordernisse bzw. fiir den Ver-
dnderungsbedarf der Institution maBgeschneidertes, qualititsvolles und
damit erfolgversprechendes Konzept erarbeiten und anbieten bzw. ein

untaugliches Programm nach professionellen Gesichtspunkten begriindet
ablehnen zu kdnnen.

Schwierigkeiten:

In Erstkontakten tauchen oft typische Hiirden auf wie etwa: verantwortli-
che Leitungskrifte bestimmen Ziele und Auftrige nur sehr ungenau oder
delegieren lastige und unangnehme Aufgaben schnell an den Berater,
entzichen sich ihrer genuinen Rollenaufgabe, indem sie sich aus dem
Beratungssetting ausklinken etc.

Beispiel:
Der Geschiftsfiihrer (GF) eines drilichen Wohifahrtsverbandes schildert im Erstkontakt kurz
sein Vorhaben. Es gehe ihm um Neustrukturierung bisher voneinander isolierter Dienste in
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zielgruppenbezogene Fachbereiche fiir Jugendhilfe, Behindertenhilfe etc, V.a. eine Fachbe-
reichsentwicklung komme kaum voran, da sich die Leiterinnen sozialer und pflegerischer
Dienste striubten, in eine sinnvoll verzahnte Kooperation einzuwilligen. Auf dem Gebiete
der Supervision und Organisationsentwicklung sei ich (Berater (B)) ja als erfahrener
Fachmann bekannt und versiert und ihm sei es am lichsten, ich wiirde gleich morgen
anfangen. Uber das Formale kénne man sich sicher schnell verstindigen. Geniigend Geld
sei fiir ein solches Projekt vorhanden.

B: Ich sei zuniichst interessiert daran, zu wissen, was er im einzelnen mit diesem Fachbe-
reich vorhabe, welche Ziele und Interessen er mit der Neustrukturierung verfolge.

GF: Die Arbeit kénne ja zunichst ohne ihn stattfinden, da fithlten sich die leitenden
Mitarbeiterinnen sicher am wohlsten und kénnten am freiesten sprechen. Und wenn die
Kooperationsfragen und Konflikte intern bereinigt seien, dann kénne er ja mit der intemmen
Neustrukturierung anfangen oder es liefe dann schon von selber. AuBlerdem habe er wenig
Zeit,

B: Ich fragte ihn, ob dies denn hiele, daB er mich auf bestimmte Zeit zum GF fiir diesen
Fachbereich bevollmichtigen wolle ... und dies ohne seine Interessen im einzelnen zu
kennen und diese vertreten zu kdnnen.

GF: Daraufhin wurde der GF nachdenklich und meinte schlieBlich, daf ich wohl recht habe
mit dem Gedanken, dal} auch er bestimmte Ziele und Interessen verfolge, die er wohi niher
erldutern miisse.

B: Ich bestitigte dies. Es mifte ein gesicherter Rahmen abgesprochen werden, was
voraussichtlich auch nicht unbedingt sehr viel Zeit in Anspruch nehmen miisse ... vielleicht
ein bis zwei weitere 1 1/2 Std. Sitzungen. Drei Dinge miiften vorgingig (als Minimalvor-
aussetzung) gekldrt werden: 1. seine Interessen und Ziele im Hinblick auf das Vorhaben
-Fachbereichsentwicklung’, 2. seine und meine Rolle dabei, 3. das Arbeitssetting inhaltlich
und formal.

GF willigt in das Vorhaben RPB ein. Sowohl weitere Organisationsdetails und -hinter-
griinde {Organisationsdiagnose aus der Sicht des GF) als auch die gerade benannten
Voraussetzungen wurden in zwei weiteren Sitzungen mit dem GF geklart.

Ergebnis von RPB (im speziellen):

— Das insitutionelle Rollenset bleibt in seinen Aufgabenbeziigen erhalten
und wird nicht aufgeldst. Der GF bleibt im Beratungssetting und nimmt
dort seine Rolle als Initiator, Interessenvertreter, Entscheider etc. wahr.

— Es findet keine kiinstliche Trennung/Entkopplung von derzeitigen Inter-
aktionsverhiltnissen und Strukturproblemen statt.

— Es gibt keinen Mifbrauch des Beraters als institutionellen Vorreini-
gungsdienst.

— Es erfolgt eine inhaltliche Klarstellung von Settingproblemen: notwendi-
ge Reflexionsarbeit und damit das BewuBtwerden und Verstehen bishe-
riger Interaktionsverhiltnisse und Strukturen (qua Supervision) miindet
folgerichtig ein in OE-Arbeit des Fachbereiches.

— Es geschieht Transparenz in den Vorgehensweisen unterschiedlicher
Rollentriger: externer Berater — GF.

Vorteile von RPB (im generellen):
— Wihrend der RPB muf8 der Berater nicht mehr im herkémmlichen
Sinne gleich beraten, sondem muB mit den Beteiligten sichten, fest-
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stellen, nachfragen, sondieren, verdichten, riickmelden, dies zur Kldrung
des Zieles, ein erfolgversprechendes Beratungskonzept gemeinsam zu
finden bzw. anbieten zu kénnen. Ein socher Zugang ist meistens erleich-
ternd fiir alle Beteiligten.

— Der Auftrag wird zumeist durch die organisationsdiagnostische Vor-
arbeit begrenzt, {iberschaubar und in Etappen abwickelbar, also kein
,Mammut-Unternehmen’.

— Fihrungskrifte sind, sofern es {iber den Weg von RPB zu einer geziel-
ten Beratungsanfrage an den Berater kommt, zumeist tiberzeugt von der
Seriositiit, dem Engagement und der Kompetenz des Beraters.

— Der Berater behilt das Steuer in der Hand und wird nicht fremdverein-
nahmt.

— Es erfolgt eine Kldrung des Auftrages, Transparenz und Einwilligung in
die Ziele, Bedingungen und Settings sind gegeben, und damit ist eine
wesentliche Grundlage fiir spateres Controlling geschaffen. Der Bera-
tungsansatz bietet so selber die Uberpriifungsmdglichkeiten, die sonst
meistens nur den Kunden empfohien werden.

Anschrift des Verf.: Dr. Carl-Josefl Leffers, Kriisbreede 42, 48157 Miinster
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Annemarie Bauer/iKatharina Grining *

Organisation als Kultur: zur soziologischen Begriindung
psychoanalytischer Organisationsberatung

Institution als Organisationskultur — eine ethnologische Definition
und Annidherung

In einer auch in der Organisationssoziologie und Organisationsentwicklung
verbreiteten Sichtweise wird davon ausgegangen, dafl unter dem Begriff
der Kultur bestimmte Aspekte von Organisationen bzw. von Gesellschaft
subsumiert sind. Kultur, so suggeriert es auch das Alltagsverstindnis, das
ist besonders der Bereich des Asthetischen, der Kunst, auch der Lebens-
kunst und der Moral. Dieser Bereich liegt quasi iiber einer formalen und
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sozialen Struktur von Gesellschaft und ihren Organisationen. Dabei wird
die Struktur als die wichtigere, als grundlegend angesehen.

Diese Aufteilung in Stuktur auf der einen und Kultur auf der anderen
Seite ist eine sehr ibliche Haltung, die regelmiBig die Diskussion um
Organisationsentwicklung und Beratung bestimmt. Stuktur und Kultur
stehen hiernach in einem Wechselverhiltnis und kovariieren. Organisa-
tionsanalyse ist diesem Verstindnis nach zumindest vorwiegend Struktur-
ggf. Systemanalyse, Organisationsentwicklung ist Struktur- und System-
entwicklung. Sinn und Bedeutungsinhalte werden gegeniiber Strukturver-
dnderungen zuriickgestellt oder vernachiissigt. Thomas OIk hat diesen
Ansatz als funktionale Aufklarung beschrieben. Organisationskulturanalyse
ist demgegeniiber mehr, wobei dieses ,mehr* sich auf den offenen oder
auch verborgenen Sinn richtet, der hinter dem formalen Rahmen von
Strukturmustern, Abbildern, Organigrammen und Regelkreisen liegt. In
diesem Zusammenhang ist der Riickgriff auf die Institutionenlehre fiir die
Supervision unverzichtbar,

Institutionen sind — sagt auch Amold Gehlen — Instinktersatz®. Ge-
wohnheitsverhalten steht beim Menschen an der Steile, wo beim Tier
Instinktreaktionen sind. ,,Alle Kulturen ruhen ... auf Systemen stereotypi-
sierter und stabilisierter Gewohnheiten ...“ (Gehlen 1961, S.19). Es geht
also um Habitualisierung, die dem Handeln in verschiedensten Situationen
Verhaltensstiitze gibt. Von daher garantieren Institutionen Stabilitit fiir
Situationen, in denen Menschen instinkthaftes Verhalten fehlt. Damit
erthalten Institutionen die Kultur und iibernehmen Funktionen fiir den
Erhalt von Gesellschaft.

Wer Organisationskulturanalyse betreiben will, muB sich zuniichst mit
den Definitionen von Kultur und Organisationskultur auseinandersetzen. Er
oder sie muB zum anderen {iber das dazu passende theoretische Konzept
nachdenken® Kultur besteht aus ethnologischer Sicht aus sozial festgeleg-
ten Bedeutungsstrukturen, aus historisch iiberlieferten Mustern von Haltun-
gen, die in Symbolen inkorporiert, das heifit dort eingedrungen bzw. die in
Symbolen verkOrpert sind. Kultur ist, wie Wittgenstein sagt, das, was
Sprechen und Handeln bedeutet. Oder sie ist das, was der Ethnologe
Geertz symbolische Praxis nennt, wenn er sagt, da8 Menschen in selbst-
gesponnene Bedeutungsgewebe verstrickt sind. Oder: culture is a frame-
work of beliefs, expressive symbols, and values in terms of which indivi-
duals define their world, express their feelings and make their judgements.
Kulturanalyse ist im ethnologischen Sinne das Herausarbeiten von Bedeu-
tungsstrukturen und das Bestimmen ihrer gesellschaftlichen Tragweite (vgl.
Klatetzki 1993).

In einer ethnologischen Perspektive kénnen auch Organisationen als
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Bedeutungsstrukturen verstanden werden, die formal institutionalisiert sind.
Andere Forscher beschreiben Organisationskulturen als Sinnsysteme, als
Basisannahmen. Diese Basisannahmen oder Sinnsysteme oder Bedeutungs-
strukturen haben, wie Norbert Elias es ausdriicken wiirde, eine Gestalt, sie
konfigurieren sich. Sie sind Figurationen, entstanden durch den ProzeB der
Zivilisation, sie sind also geschichtliche Produkte mit einem Raum und
Zeit-Bezug,

Das Thema Organisation und Kultur ist weiterhin fiir Supervisoren und
Supervisorinnen aus einer methodischen Perspektive heraus spannend.
Kulturanalyse, auch Organisationskulturanalyse will ihren Gegenstand nicht
aus der Beobachterposition beschreiben, sondern aus der Innenperspektive
der Handelnden interpretieren. Die Organisation ist hier das, was fiir ihre
Mitglieder bedeutend ist. Damit sparen wir uns methodisch die unselige
~Elefantendiskussion® und bestimmen den Gegenstand der Supervision
aus dem heraus, was fiir die Mitglieder in einer Supervisionsgruppe als
bedeutend erlebt und anerkannt wird. Ebenso bestimmen sich aus dieser
Perspektive die Grenzen einer Organisation bzw. Institution danach, wo sie
fiir ihre Mitglieder aufhdrt bedeutend zu sein. Die Interpretationen miissen
also an der Perspektive der Handelnden ankniipfen. Wenn Supervision, im
Unterschied zur Organisationsentwicklung, Organisationskulturen bzw. In-
stitutionen aus der Perspektive der Mitglieder interpretiert, stellt sich die
Frage nach ihrer Interpretationsfolie. Die hohe Bedeutung, die die Organi-
sationskulturanalyse der Innenperspektive ihrer Mitglieder beimiBt, heiBt
zuniichst, dal sie die innere Realitit der Mitglieder einer Organisation
prinzipiell zur Organisation zugeh6rig zuordnet. Gefiihle in der jeweiligen
Institution und Gefithle in den Berufskulturen sind damit prinzipiell
Gegenstand der Auseinandersetzung. Psychoanalytische Betrachtungs-
weisen bekommen aus dieser Perspektive heraus ihre Relevanz.

Exkurs: Psychoanalyse und Institutionstheorie

Psychoanalytische Sichtweisen auf die Institution bediirfen derzeit einer
Begriindung, wenn nicht Rechtfertigung. Vor allem die Ubertragung und
Ubertragbarkeit individualpsychologischer Phinomene wie BewufBtes und
UnbewuBtes oder das psychoanalytische Strukiturmodeil werden ange-
zweifelt, Um Miflverstindnissen vorzubeugen: Psychoanalytische Sicht-
weisen auf Institutionen sind keine simplen Abbildungen individualpsycho-
logischer Theorien und Modelle auf die Geselischaft und ihre Institutionen,
auch das Kollektive Unbewufite bei Freud ist kein simples Abbild des
individuellen UnbewubBten, d. h. es ist nicht als Subjekt gedacht. Gleich-
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wohl ist ein psychoanalytisches Verstindnis von Institutionen von einem
funktionalistischen oder systemtheoretischen Verstindnis abzugrenzen.

Die Psychoanalyse ist die Theorie, die ihren Fokus, sehr vereinfachend
gesagt, auf das UnbewufBte und vor allem auf unbewuBt verlaufende
Prozesse im Individuum richtet, das dynamische UnbewuBte. Das Wirken
unbewufiter Ideen und Vorstellungen, unbewuBt gewordener Ereignisse
und unbewuBter Gefithle und Affekte ist ebenso verantwortlich fiir die
Personlichkeit eines Menschen (wie auch seiner Neurosen) wie die gehab-
ten und aufgegebenen internalisierten Objektbeziehungen. Um dieses
UnbewuBte kreist das Theoriengebiude der Psychoanalyse.

Institutionen lassen sich also nicht, und dies ist eine Grundannahme der
Psychoanalyse, auf Funktionalitit reduzieren und aus ihren Zwecken
heraus begriinden. Thre Existenz liegt in der stindigen Produktion von
Bedeutungen. Geschichte und Institution wird hier als ein unaufhebbares
Ineinander, als Konfiguration eben, wie Norbert Elias es sagt, begriffen.
Empirisch sind Institutionen immer nur als geschichtliche vorfindbar. Die
Psychoanalyse gesteht den Institutionen also nicht nur einen Zweck, eine
Funktion, eine Struktur zu, dies mag ein Aspekt sein, fiir den , Institutions-

analytiker” jedoch ein untergeordneter. Das psychoanalytisch interessante .

Moment an der Institution ist vielmehr ihre , Triigheit*, ihre »Schwerkraft”,
ihre Nicht-Rationalitit. Diese Trigheit steht nach Auffassung der Psycho-
analyse mit dem UnbewuBten von Institutionen in direkter Verbindung,
Mentzos (1984) entwickelt in diesem Zusammenhang die Theorie, daR
Institutionen dafiir da seien, die Abwehrbediirfnisse von Menschen zu
biindeln, ihnen einen Platz zu geben und den abgewehrten Teil iiber er-
laubtes Verhalten zu leben. Auch das psychoanalytische Strukturtheorem
ldBt sich auf Institutionen oder Organisationskulturen tibertragen: Es gibt
Institutionen, die Uber-Ich geleitet sind, sich z. B. dem ~Kampf gegen das
Bose™ verschrieben haben, andere, die mehr vom Es oder vom Narzimus
(mit-)bestimmt sind, z.B. in den ,Himmel wachsen® wollen Das Modell
der psychosexuellen Entwicklung, angewendet auf narziBtische, depressive,
zwanghafte etc. Strukturen und Phéinomene in Institutionen bildet den Rah-
men fir Hypothesen, wie in Institutionen der Umgang mit Angst (Riemann
1985) sein kénnte. Anpassungsmechanismen, die Identifikation mit der
Rolle, das betont der Ethnopsychoanalytiker Paul Parin (1978), geben Auf-
schluB tiber das nicht-gewiinschte Verhalten in einer Institution, iiber den
ProzeB der Reduktion der Wahmehmung und der Tabuisierung. Rituale
verweisen auf den standardisierten Umgang mit Gefiihlen, die in Institutio-
nen gebindigt werden miissen. Sie verfremden Inhalte und Prozesse in In-
stitutionen und setzen sie gleichzeitig, in eine akzeptable Form gegossen,
wieder in Szene. Rituale symbolisieren angstbesetzte Situationen, die den
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Handelnden gelingen miissen. In diesem Zusammenhang muf Angst ver-
dréngt und damit unbewuBt gemacht werden (Douglas 1986). Mythen in
Institutionen haben entweder die Aufgabe, extreme Spannungen zu verhin-
dern oder sie durch Spaltung zu reduzieren. Ein Mythos kann verstanden
werden wie ein Symptom einer Neurose, dessen Aufgabe es ist, den
eigentlichen Sinn des Symptoms zu verdriingen.

In einem weiteren theoretischen Zusammenhang mag das Modell von
M. B. Buchholz interessant sein, der ein Institutionsmodell am Beispiel der
Institution Familie entwickelt hat. Familie besteht fiir ihn aus dem Dreijeck
von formalen Strukturen oder treffender Ligaturen, von Denkweisen und
Uberzeugungen, die er die Ideologie nennt und von unbewuBten Kon-
flikten. Wir erlauben uns hinzuzufiigen: Ligaturen, Ideologien und unbe-
wuBte Konflikte bilden eine Figuration.

Ligaturen, Ideologie und unbewufite Konflikte finden sich auch im
Institutionsmodell des Philosophen Castoriadis (vgl. Steinkamp 1992), der
sich mit dem ,Imagindren” und dem institutionell UnbewuBten ausein-
andersetzt. Institutionen seien vor allem deshalb nicht rational, weil sie
eine Vorstellung inkorporiert hitten, die Projektion eines letzten Sinns auf
eine transzendente Instanz, in der Regel Gott. Diese Projektion mache
zugleich das Kernstiick der religiosen Weltbilder aus und der durch sie
mitkonstituierten und legitimierten Gesellschaftsformationen. Zwischen
dieser Urenifremdung und den Entfremdungsaspekten in einzelnen In-
stitutionen bestehe eine dialektische Verbindung.

Also nicht die Funktionalitiat der Hierarchie, sondern ihre ,Heiligkeit"
bzw. der Glaube an ihre Unantastbarkeit sichern ihren Bestand. In diese
Sichtweise iiber das ,Heilige“ an Institutionen gehdrt der institutionelle
Mythos und gehéren Rituale, die den Mythos schiitzen. Die Heiligkeit und
damit Macht der Biirokratie z. B. konstituiert sich iiber den Mythos ihrer
Ewigkeit nach dem Motto Minister und Biirgermeister gehen, wir bleiben.
Im drztlichen Bereich besteht die Heiligkeit des Arztes wohl eher darin,
»Wunder zu vollbringen”. Und schlieBlich gehdren zum ,Heiligen“ der
Institution auch der feste Glaube an Gut und Bése, d.h. die Vernichtung
oder Isolierung des Bosen.

In der Katholischen Kirche, schreibt der Theologe Hermann Steinkamp
(1992) iiber das Andere der Institution, steht und f4llt mit dem Mythos der
heiligen Herrschaft die Institution. Als prisenten Mythos in diakonischen
Einrichtungen benennt Steinkamp ebenfalls den Mythos der ,FuBwa-
schung® und den Mythos des ,barmherzigen Samariters“. Der spontane
Hilfeakt, dessen Handeln keinerlei Rechtfertigung bediirfe, legitimiert auch
heute noch generell das gesamte Handeln der Diakonie und ist zum
Leitbild wohlfahrtverbandlichen Handelns an sich geworden. Der charis-
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matische Akt der FuBwaschung legitimiert den Vorbehalt von Leitungs-
positionen fiir die sog. Selbstiosen.

Das UnbewuBie der Institution wird in der Regel durch einen Mythos
oder durch ein Tabu, wie Mario Erdheim in seiner Abhandlung tiber die
gesellschaftliche Produktion von UnbewuBtheit sagt, geschiitzt. ,,Kritisieren
Sie nie einen Priester,” sagte ein wohlwollender Funktionir der Katholi-
schen Kirche, ,ganz egal wie berechtigt ihre Kritik ist“. , Kritisiere nie
einen Arzt, lernen Krankenschwestern in ihrer Ausbildung. Beide in-
stitutionelle Regeln beschreiben ein Tabu. Was unantastbar ist, darf nicht
kritisiert werden. Hinter dem Tabu diirfte eine unbewuBte Phantasie liegen,
daf ein Brechen des Tabus die Zerstdrung der Organisation/der Kultur
bedeuten kénnte. Insofern ist der Platz des Supervisors, zu dessen Aufgabe
das Deuten, Interpretieren und Befragen von Institutionen und ihren
Inhalten gehort, ein Schleudersitz. Allzu schnell kann Supervision mit dem
Ketzerischen und Bésen gleichgesetzt werden, als Institution, die selbst am
Tabu rithrt und damit das ,Heilige“ verunreinigt. Flave Gefithle des
Supervisors, d.h. die Angst des Supervisors beim Beriihren des Tabus
bestraft zu werden, sind hierfir die erlebte Gegeniibertragung.

Figurationen in der Drogenhilfe — ein Fallbeispiel

Es handelt sich um eine therapeutische Institution fiir drogenabhdngige junge Erwachsene,
die nach dem kérperlichen Entzug und teilweise als Ersatz fir das Gefdngnis ¢ bis 12
Monate Therapie machen.

Bei der Vorstellung und den anhingigen Honorarverhandlungen wurde der Supervisorin
mitgeteilt, daB man mit dem fritheren Supervisor vor Gericht stehe. Fiir jedes der beiden
Hiuser gibt es zwei therapeutische Leiter, deren Stimmung untereinander fiir die neue
Supervisorin deutlich als gespannt bezeichnet wird, Kontraktiert wird ausdriicklich Fall-
supervision, der Teamproze wird ausdriicklich verboten.

In den ersten Supervisionssitzungen wird deutlich, daB keine/r der Mitarbeiterinnen langer
als ein Jahr in der Institution arbeitet. Die therapeutischen Leiter nehmen an der Supervision
teil. Man betont die Notwendigkeit des ,konsequenten® Umgangs mit den Klienten, der vor
allem aus einem dicht gewebten Katalog von Strafen besteht. Die Leiterlnnen des wichent-
lichen Settings der Gruppentherapie sind die gleichen Mitarbeiterfnnen, die die »Konsequen-
zen® verhingen. Die Mitarbeiterlnnen in den Werkstitten und in der Hauswirtschaft sind
wichtiger als die therapeutischen Mitarbeiterinnen. Im Kreativbereich werden Waren
hergestellt; als die Ergotherapeutin kritisiert, daf sic die Hilfte des Tages ohne Klienten
unter Akkordbedingungen arbeitet, fehlt sie ab dem néchsten Mal — sie hat dann die Ein-
richtung verlassen.

Die Abbruchquote der Klienten liegt bei 80 % — einige entscheiden selbst iber den
Abbruch. Die Jahrespraktikantin hat bei ihrem ersten Wochenenddienst einen Konflikt mit
einigen Klienten und muB diese dann am Wochenanfang abmahnen — fiir einen bedeutete
diese Abmahnung das Ende der Therapie und der Anfang der Knastzeit. Zwischen einem
ménnlichen Klienten und einer weiblichen Klientin entsteht eine Paarbeziehung, die die
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beiden verbffentlichen: sie erhalten sofort 6 Wochen Kontaktsperre.

Eines Tages wird bei Supervisionsbeginn mitgeteilt, daB alle 4 therapeutischen Leiter von
heute auf morgen entlassen worden seien. Einer von ihnen kehrt dann zuriick und wird
bergeordneter Therapieleiter. Etwas nach diesem Ereignis beendete die Supervisorin
ihrerseits die Supervision.

Psychoanalytische Deutungsmuster, Sichtweisen und Konzeptionen

Interpretation der Einrichtung auf der Ebene des Instanzenmodells: In der
Institution ist das Es (das Bose) durch die Drogen und den Umgang der
Klientel mit ihnen reprisentiert. Das Uber-Ich ist in der strafenden In-
stitution verkérpert. Die Ich-Leistungen sollen vor allem durch Arbeits-
therapie verbessert, entwickelt und implantiert werden. Die Arbeit ver-
ndert sich jedoch dadurch, daB sie weniger nach den Madglichkeiten
schopferischen Tuns konzipiert ist, sondemn sich vielmehr nach der Ratio-
nalitit der Fabrik, der Manufaktur oder krasser des Arbeitshauses richtet.
Sie entspricht in diesem Zusammenhang den Traditionen der Armenpflege
im Sinne des Niitzlichkeits- und Rationalititsprinzips. Der ,,unniitze Esser®
Suchtpatient soll durch méglichst produktive Arbeit wenigstens einen Teil
der von ihm verursachten Kosten durch Arbeit ausgleichen. Damit erhalt
die Arbeit bzw. Arbeitstherapie einen latent beschimenden und die Klien-
tel demiitigenden Charakter. Formal stehen Anpassungsleistungen im
Vordergrund, d. h. sie bilden die primiren institutionellen Ziele, Fs fehlt
Therapie, d.h. ein wesentlicher Bestandteil des institutionellen Ichs einer
Suchteinrichtung. Die Rekonstruktion der Lebensgeschichte, die méglichen
Traumatisierungen z. B. durch Wohistand in Kombination mit Vernachlis-
sigung, das alles ist nicht Thema. Dadurch wird die gewlinschte Anpas-
sung eigentlich Unterwerfung. Aus einer Perspektive psychosexueller
Phdnomene betrachtet, sind Quilereien und sado-masochistische Bezie-
hungsmuster auszumachen.

Interpretation auf der Ebene des Abwehrmodells: Bei vielen der Klien-
ten geht es um zwei Probleme, zum einen um Drogenabusus und zum
anderen um Kriminalitit. Abgewehrt im Sinne der Verleugnung wird der
psychische und/oder psycho-soziale Anteil der Sucht, hervorgehoben wird
der kriminelle Teil. Diese Abwehr ist eine institutionelle bzw. institutiona-
lisierte, da der wichtige Katalog der Interventionen sich nur auf den
kriminellen Anteil richtet.

Interpretation der Rituale: Sie sind sichtbar in Strafritualen, Ritualen der
Trennung, sobald Bindung entsteht, in den Vofg:'ingen der fJberwachung.
Sie demonstrieren den kriminellen Teil des Drogenproblems. Diese Rituale
machen dariiber hinaus deutlich, wo die Macht liegt. Diese Macht hat noch
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viele Attribute, z.B. sehr teure Autos, die den leitenden Therapeuten zu
Verfiigung standen. Der Mythos der Institution lautet: Wir sind die Sauber-
macher - dort ist der Abschaum.

Das UnbewuBte: Der Sadismus wird getarnt als konsequenter Umgang;
die Unterwerfung wird getamnt als Erziehung., Das unbewuBte Skript der
Institution besteht, so ist unsere Hypothese, im Kampf gegen das Bose,
wobei die Vernichtung der Triger des Bésen in Kauf genommen wird. Die
unbewuBte Position des Supervisors besteht in der Position des Ketzers
(man streitet sich vor Gericht) und der legitimierenden Instanz. Supervision
gilt in Institutionen als Zeichen ihrer Diskursfihigkeit und als Indikator fiir
eine lernende Organisation. Mit Supervision kénnen problematische
Strukturen zugedeckt werden.

Anschriften der Verf.: Prof. Dr. Annemarie Bauer, Oberbadgasse 1, 69117 Heidelberg
Prof. Dr. Katharina Groning, Schomstr. 8, 45128 Essen

Anmerkungen

1 Es handelt sich beim vorliegenden Manuskript um die aus Platzgriinden stark gekiirzte
und {iberarbeitete Fassung des Vorirages zum 3. Deutschen Supervisionstag in Celle. Aus
Platzgriinden muf ebenfalls der Bericht tiber die fruchtbare Arbeitsgruppendiskussion
entfallen. Wir werden die Ideen jedoch gem aufnehmen und bedanken uns bei der
Arbeitsgruppe.

2 Wir empfehlen hierzu das hervorragende Buch von Thomas Klatetzki.

3 In Verdffenttichungen und Seminaren werden Organisationen immer wieder mit einem
Elefanten verglichen. Die einen sehen nur den Schwanz, die anderen nur die Ohren etc.
Alle interpretieren die Organisation falsch, aus ihrer eingeschriinkten Perspektive. Bis auf
denjenigen, der den ganzen Elefanten sehen kann (wer immer das auch ist). Das ganze
Beispiel ist ziemlich blédsinnig, erfreut sich aber groBer Beliebtheit,

4 Foucault hat in diesem Zusammenhang einmal das Auto mit den mittelalterlichen
Kathedralen verglichen,
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Kornelia Rappe-Giesecke/Gerhard Fatzer

Qualitiit in Supervision und Beratung als Beitrag
zur lernenden Organisation

Supervision, Coaching und Organisationsentwicklung sind drei gingige
Formen der Begleitung von Entwicklungs- und Veridnderungsprozessen
von Einzelpersonen, Teams und ganzen Organisationen. Hauptzielsetzung
ist neben dem Reflektieren von arbeitsbezogenen Konflikten und Entwick-
lungen auch das Reflektieren von Lemn-, Verinderungs- und Entwick-
lungsprozessen. Hier interessieren uns vor allem die Schnittstellen Einzel-
person — Team — Gesamtsystem mit ihren fordernden und hindernden Fak-
toren. Die Person erscheint in solchen Prozessen als Rollen-, Funktions-
trager und in ihrer Berufsbiographie oder Organisationssozialisation. Das
Konzept der lemenden Organisation (Senge 1996, 1997, Beckard 1987,
1996) hat aufgezeigt, daB8 wir bei solchen Reflexionsprozessen nicht nur
die Einzelperson in ihrer Funktion, Rolle oder Biographie betrachten
sollten, sondern auch ihren Kontext im Team oder in der Organisation.
Supervision oder Coaching wird diese Schnittstelle sorgfiltig betrachten,
wenn es qualitativ gute Supervision oder gutes Coaching ist (Fatzer 1990,
Rappe-Giesecke 1998, Looss 1993, 1998). So kann sich ein Supervisions-
prozef3 zu einer Teamentwicklung oder Organisationsentwicklung aus-
weiten (Fatzer 1990, 1993, 1996, 1998). Die Person, die lernt oder in
ihrem Lernen und in ihrer Entwicklung behindert ist, sollte im Kontext der
lernenden Organisation betrachtet werden (Senge 1996, 1997, Beckhard
1996).

Diese Ideen wurden in der Arbeitsgruppe anhand der drei folgenden Ab-
bildungen erliutert:

Abbildung 1 zeigt die Elemente der fiinf Disziplinen, die nach Senge eine
lernende Organisation ausmachen. Diese sollten auch wihrend eines
Entwicklungs- und Verdnderungsprozesses niher betrachtet werden: Men-
tale Modelle von Verinderung, das Entwickeln von Visionen, Teamlernen,
Konnerschaft oder Fihrungsfahigkeit und Systemisches Denken.

Abbildung 2 zeigt die wichtigsten Stationen oder Elemente eines Ver-
dnderungsprozesses in Organisationen, der durch Supervision, Coaching
oder OE angestoBBen wird. Diese Landkarte zeigt die Elemente des Ver-
dnderungsprozesses und die Spannung zwischen Ist- und Sollzustand, die
als ,,Graben”, ,Differenz” oder , Kriftefeld” (nach Lewin) gesehen werden
kénnen. Das Element der vorhandenen Kultur eines Teams oder einer

Forum Supervision - ww. .fberatungundsupervision.de



92 Beitrige aus den Arbeitsgruppen

Gemeinsame
Vision entwickeln

Mentale Modelle

Vgl. "geistige Landkarten®
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- Weltbild

- Verallgemeinerungen

- Reprasentationen,

welche Wzhmehmung, Wirk-
lichkeitsverstandnis und Hand-
lungsmuster beeinflussen

"Hologramm" beziglich:

- ldentitat (was wir sind)

- Aufgabenverstdndnis

- Finalitat (wozu)
generiert Zusammsenhalt (Kohasion),
Verbindlichkeit und Energie und ent-
steht als Synthese von persdnliche
Visionen - Realitdtsbezug und
Entscheidungsfraiheit

Systemisches
Denken

- Ganzheitlichkeit
- Bezishung und Bezogenhsit

- Muster wichtiger als Ereignis

- Grenzen

- Selbststeuerung

- Einflisse

- Archetypische Muster des Systems
z.B. - Entwicklungen bremsen
- Lasten verschieben

"Koénnerschaft" Teamlernen

" |- Kldrung/Vertisfung der sigenen Zel- - Erhdhung der Gruppen- bzw. Organisa-

setzungen tionsintelligenz
- Konzsntration der Energien - Entwicksin der Dialogkultur als aufeinander
- Beharrlichkait der Entwicidung hdren - gemeinsam denken und sich
- Realitatsprifung mitteilen

beginnt mit Prozessen der Bewusstwer-
dung, wurzelt in geistigen Traditionen
und verhindert das Lemen der Per-
son und Organisation

- Usberwindung kollektiver Abwshirnecha.
nismen und Ssibstverstandlichkaiten
Teamlemen ist dle entscheidende
Verbindung fir das Lemen
der Organisation

Abb. 1: Fiinf Dimensionen einer lernenden Organisation
(nach Peter Senge: The fifth Discipline, 1990)

Organisation wurde oft vernachlissigt und durch Ed Schein (1985) iiber-
zeugend eingefiihrt. Die lernende Organisation besteht aus dem Manage-
ment von Ubergingen und Entwicklungsprozessen, die Personen, Teams
oder das Gesamtsystem gestalten sollten. Man kann in der Mitte der Abbil-
dung auch das AusmaB an Handlungsbedarf sehen.

Wie sehen solche Entwicklungsprozesse aus?

Forum Supervision - www

Beitrdge aus den Arbeitsgruppen 93

LANDKARTE DES VERANDERUNGSPROZESSES

WARUM VERANDERUNG?

- Notwendigkeit fur Ver-
#nderung bestimmen

- Ausmass an Wahlmog-
lichkeiten

Gewiinschter
zukiinftiger

Gegenwirtige

Situation
Zustand defi-

beschreiben
nieren ‘J

von hier nach dort
Gegenwart im Lichte
des zukiinftigen Zu-
standes beschreiben

Uebergang
managen

TRIAS copy right

Abb. 2.: Verdnderungsprozef in Organisationen,
nach Beckhard 1987

Abbildung 3 zeigt in der sogenannten Verdnderungskurve, welche emo-
tionalen Prozesse eine Person, ein Team oder eine Gesamtorganisation
beim Lernen und in ihrer Entwicklung durchlaufen muB. Hier zeigen sich
oft Lernhindemnisse in Form von eingeiibter Inkompetenz (Argyris, in: Fat-
zer 1993, 1996) oder defensive Routinen (,,mehr desselben”), die unbewuf3t
und nicht intendiert sind und darum bearbeitet werden sollten. Fallbeispiele

lernender Organisation sind verschiedentlich beschrieben (Senge 1997,
Beckhard 1996, Fatzer 1998).
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© Fatzer, OE fiir die Zukunft (EHP 1993)
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Was leistet Supervision bei der Entwicklung einer
lernfihigen Organisation?

1. Die Erforschung der mentalen Modelle, die dem beruflichen Handeln
zugrunde liegen.

Supervision bietet einen Raum, in dem ohne Handlungsdruck die eigene
professionelle Praxis untersucht werden kann. Man nimmt das Tempo raus,
hat die Mdoglichkeit sich auflerhalb zu stellen, andere Perspektiven und
Standpunkte einzunehmen.

Die Chance liegt darin, die , mentalen Modelle“ (Senge), d.h. die
Annahmen, die unserem Handeln zugrunde liegen und es steuern, ohne
daf3 wir uns ihrer stdndig bewufit sind, bewuf}t zu machen.

Dies konnen z. B. Annahmen einer Profession iiber eine andere sein. So
denkt ,die Krankenpflege® iiber ,die Arzte®, daB sie leistungsfixiert und
karrierebezogen sind, die Arzte iiber die Krankenpflege, daB sie keine
eigene Professionalitit hat, sondern Hilfsfunktionen fiir Arzte zu iiber-
nehmen hat. Aus der Sicht der Verwaltung besteht die Arbeit der Sozial-
arbeiter im wesentlichen darin, Kaffee zu trinken, wahrend die Verwal-
tungsmitarbeiter von den Sozialarbeitern umgekehrt fiir sture Biirokraten
gehalten werden.

Organisationen stabilisieren sich auch dadurch, da sie bestimmte
Annahmen fiber Rollen und Funktionen entwickeln. Ein mentales Modell
ist folgendes: Mitarbeiter muf3 man aus der Sicht des Chefs an der kurzen
Leine halten, aus der Sicht der Mitarbeiter versteht der Chef sowieso nicht,
was ich eigentlich mache und interessiert sich auch nicht dafiir.

Mentale Modelle iiber Klienten sind etwas, was sich im Laufe der
professionellen Sozialisation entwickelt. So koénnen Arzte z.B. von der
Annahme ausgehen, daf Patienten grundsitzlich nie wissen, was fir sie
gut ist, sondern da3 man es ihnen sagen muB, oder Lehrer die Annahme
entwickeln, da8 Schiiler lernunwillig und faul sind.

Weiterhin kann man Annahmen iiber die eigene Organisation, iiber den
Markt etc. in der Supervision untersuchen.

Wir brauchen Annahmen, um, wenn wir unter Handlungsdruck stehen,
schnell reagieren zu kénnen. Es ist nicht mdglich, sich stindig dariiber
Rechenschaft abzulegen, welche Ideen uns gerade leiten. Wichtig wird es
dann, wenn sie sich storend auf die Kommunikation auswirken, wenn
Krisen entstehen oder wenn sich die Organisation entschlossen hat, sich zu
verdndern. In jedem dieser Fille ist es notwendig, die vorliegenden Hand-
lungen auf ihre dahinterliegenden Annahmen zu befragen, um sie ans Be-
wufltsein zu heben, sie damit kommunizierbar zu machen, sie miteinander
zu vergleichen und sie der Uberpriifung durch andere auszusetzen. Da
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diese Annahmen immer mit Affekten und eigenen biographischen Erleb-
nissen verbunden sind, sind sie nicht allein iiber kognitive Einsicht zu
verdndern. Der psychodynamische ProzeB, der mit dem Hinterfragen
eigener Annahmen verbunden ist, ist Teil der Supervisionsarbeit.

Die Haltung des Supervisors oder der Supervisorin zu diesen Modellen
sollte eine wertschitzende sein, die von der Annahme ausgeht, daB diese
mentalen Modelle in einem bestimmten Rahmen durchaus funktional sein
kénnen.

2. Die Spannung zwischen Vision und Realitit halten lernen.

Menschen wie auch Organisationen leben immer in einer Spannung zwi-
schen dem, was ist, und dem, was sein soll. In Zeiten, wo es um Entwick-
lung von Leitbildern, von Organisationskultur und Corporate Identity geht,
wird es wichtig, sich einerseits mit der realistischen Sicht der Dinge, wie
sie sind, und zum andern mit der Entwicklung von Visionen zu beschifti-
gen (Senge). Die Differenz, die zwischen dem Sein und dem Wollen be-
steht, ist oft schlecht auszuhalten. Entweder 148t man die ,,groBen Pline
fahren“ oder behauptet in Verkennung der Realitdt, daB doch alles schon
so sei, wie man es haben wolle.

Man kann dieses Thema angehen, indem man auf einer eher kognitiven
Ebene eine Analyse des Ist-Zustandes erarbeitet, Datenerhebung betreibt
und Ziele vereinbart, die man erreichen will. In Ergidnzung dazu braucht es
etwas, was in der Supervision moglich ist, ndmlich die Beschiftigung mit
der Frage: ,Habe ich eine Vision? WeiB ich, wo ich hin will? Wissen wir
als Team oder als Abteilung, wo wir hin wollen?* Die Auseinandersetzung
mit diesen beiden Fragen und damit, wie man es aushilt, daB beides
auseinanderklafft, sollte Gegenstand von Supervision sein.

3. Identititsentwicklung von Teams und Organisationen fordern.
Supervision kann einen Beitrag zur Entwicklung der Identitiit von Teams,
Gruppen, Projekten, Abteilungen leisten. In der Supervision beginnt man
meist mit ganz akuten, alltagspraktischen Problemen, die man losen
mochte. Bei deren Bearbeitung entwickeln sich dann oft Fragen, die iiber
die einzelne Situation hinausweisen: :

Wer sind wir als Team?

Was wollen wir?

Was motiviert uns, unsere Arbeit zu tun?

Was sind unsere Werte, die uns bei unserer Zusammenarbeit und bei

der Arbeit mit unseren Klienten und Kunden leiten?

Und der Einzelne fragt sich:

Was ist mein Platz hier in diesem Team?
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Erscheint diese Beschiftigung vielleicht zunichst als Luxus, so kommt
man zu einer anderen Auffassung, wenn man sich anguckt, wieviel un-
produktive Besprechungen stattfinden, welche Kosten mangelnde Koopera-
tion und Abstimmung produzieren, und nicht zuletzt welche Kosten
unmotivierte, unzufriedene Mitarbeiter und Teams produzieren.

4. Vorbild sein fiir die Gestaltung selbstreflexiver Settings.

In der Supervision kann exemplarisch gelernt werden, welche Funktion
und Produktivitidt Settings entwickeln konnen, in denen man sich in
selbstreflexiver Weise mit Problemen auseinandersetzt. Wenn der Transfer
gelingt, dann schaffen sich Organisationen Settings, die vom Handlungs-
druck der alltiglichen Routine entlastet sind, um iiber sich nachzudenken.
Solche Settings konnen Qualititszirkel, Konzeptionstage, Teamchecks,
Workshops und wochentliche Besprechungen ,,der anderen Art“ sein.

Welche Anforderungen sind an die Qualitiit solcher Supervision zu stellen?

1. Supervision sollte sich so in der Organisation plazieren, da sie einer-
seits geniigend vernetzt ist, zum anderen aber auch geniigend Autonomie
hat.
Viele nebeneinander laufende Beratungsprozesse haben oft unproduktive
Wirkungen auf die Organisation. Die Menschen investieren sehr viel
Energie, hiufig kommen sich widersprechende Ergebnisse dabei heraus
oder die BeraterInnen werden von den KlientInnen gegeneinander aus-
gespielt und paralysiert. Will man verhindern, daB sich dieses Szenario
entwickelt, ist es sinnvoll, da3 sich SupervisorInnen mit den anderen in
der Organisation titigen Beraterinnen und Beratern vernetzen und
Kontakt zur Leitung pflegen. Auf der anderen Seite muf8 Supervision
soviel Freiraum haben, da es moglich ist, daB man dort geniigend
Vertrauen entwickeln kann, um schwierige Dinge anzugehen und um
sich nicht funktionalisieren zu lassen.

2. Bevor man mit dem eigentlichen SupervisionsprozeB beginnt, muf eine
vorliufige Diagnose gemeinsam mit den Beteiligten erarbeitet werden
und eine klare Indikationsstellung fir Supervision daraus erkennbar
sein. Oft genug {ibernehmen die Supervisorlnnen die Indikationsstellung
des Klientensystems oder sie priifen nicht, ob hier nicht eine andere
Form von Beratung, Fortbildung etc. angebracht wire. Das Motto ist
hier: ,,Die Weichen werden am Anfang gestellt“ und nicht: ,LaBt uns
einfach mal anfangen, dann werden wir schon sehen.*

3. Uber die Supervision muf es einen Kontrakt geben, in dem deutlich
wird, wer die Auftraggeber sind, wer die Abnehmer, und um welchen
Aufirag es sich handelt. Es empfiehlt sich, in gemeinsamer Absprache
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ein oder mehrere Ziele fiir die Supervision zu formulieren.

4. Die Qualitét der Supervision sollte gemeinsam von den beteiligten Par-
teien in der Mitte und am Ende des Supervisionsprozesses iiberpriift
werden: ,Haben wir unsere Ziele erreicht oder haben sie sich verindert?
Sind wir zufrieden mit unserer Art, miteinander zu arbeiten?“ etc.
Nimmt der Auftraggeber nicht an der Supervision teil, so kann man ihm
gemeinsam die Ergebnisse der Supervision prisentieren und sich ein
feed-back iiber seine Sicht der Entwicklung des Teams, der Gruppe etc.
holen.

Diese beiden Inputs wurden in Arbeitsgruppen, die von Abnehmern von

Supervision oder von Supervisorlnnen gebildet wurden, verarbeitet. Den

Abschluf bildete eine Diskussion im Innenkreis, an dem ReprisentantIn-

nen beider Seiten teilnahmen. Die zentrale Frage der Abnehmer war:

~Miissen wir eine Konzeption fiir Beratung in unserer Organisation ent-
wickeln, die Aussagen dariiber macht, in welchen Settings gearbeitet wird
und welche Anforderungen an BeraterInnen zu stellen sind?“ Die Supervi-
sorlnnen beschiftigten sich damit, welche Auswirkungen das von uns
skizzierte Verstidndnis von Beratung auf die Selbstorganisation und das

Selbstverstindnis der SupervisorInnen hat. ,,Sollte man Organisationen nur

als Berater-Teams beraten?“

Wir meinen, dafl die von uns aufgezeigten Perspektiven AnstoBe fiir
beide Seiten gegeben haben, die Chancen, die in dem momentanen Wandel
von ,non-for-profit-Organisationen und -Unternehmen” liegen, aufzugrei-
fen.

Anschriften der Verf.: Prof. Dr. Komelia Rappe-Giesecke, Ev. Fachhochschule, Blum-
hardtstr. 2, 30625 Hannover
Dr. Gerhard Fatzer, c/o Institut fiir Supervision und OE Zirich/
TRIAS, Brunnenwisstr. 17, CH-8627 Griiningen

Louis van Kesselllngeborg Bispinck-Weigand
Supervision als Pflege von Subkultur

In diesem Beitrag schreiben wir sehr eingeschrénkt iiber einige inhaltliche
Aspekte von Organisationskultur und den damit zusammenhingenden
Begriff Subkultur, die in der Arbeitsgruppe dargestellt und mit den Teil-
nehmerlnnen diskutiert und erarbeitet wurden. Auf eine detaillierte Be-
schreibung der methodischen Arbeitsweise und Beispiele, die in dieser
Gruppe besprochen wurden, verzichten wir.
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Relevanz des Themas

Das Thema Organisationskultur hat seit Beginn der 80er Jahre erneute
Bedeutung' gewonnen (Peters/Waterman, 1982). Heutzutage ist es ein
Schliisselbegriff, weil die Kultur einer Organisation eine wichtige Rolle
spielt:

— beim Gelingen oder MiBllingen von Fusionierungen

— bei Ein- und Durchfithrung von Innovationen,

— bei der Analyse von Konflikten zwischen Abteilungen.

Die Qualitdt und Effektivitdt einer Organisation ist von der Auspriagung
bestimmter Kulturmerkmale abhingig. Wenn eine Organisation sich als
»lernende Organisation® darstellen will, miissen ebenfalls bestimmte
Kulturmerkmale vorhanden sein. Infolge der erhohten Relevanz der Begrif-
fe Organisationskultur/Subkultur hat auch die Rolle des ,sanften Faktors®
eine zunehmende Bedeutung erlangt. Fiir Sozialorganisationen, deren
primédrer Proze die Beziehungsarbeit ist, ist der sogenannte ,sanfte
Faktor” eine Selbstverstindlichkeit; was nicht bedeutet, da3 diese Organi-
sationen mit ihren Kulturmerkmalen bewuf3ter umgingen und diese effektiv
handhaben konnten.

Zum Begriff Organisationskultur (OK)

Organisationskultur konnte definiert werden als eine Art ,kollektive
mentale Programmierung der Mitglieder der Organisation und ihrer Inter-
essenten” (Hofstede, 1986). Die Organisationskultur ,bildet sich in den
tagtiglichen Interaktionen zwischen den Organisationsmitgliedern als ein
latentes, also als nicht oder kaum bewuBtes Systemphidnomen heraus
(Schrey6gg, 1996, S.29). Die Lernerfahrungen werden zu einem Muster
von Prinzipien, wie die Mitglieder der Organisation wahrnehmen, denken,
filhlen und handeln miissen. Sie ist damit ein steuernder Faktor fiir das
Tun und Lassen der Mitarbeiter. Die OK beeinflufit das Arbeitsverhalten
der Organisationsmitglieder: die Art und Weise des Gestaltens der Arbeits-
aufgaben und der Dienstleistung, die des Umgangs miteinander und mit
der Organisationsrealitit. Sie wird von einer Gruppe von Menschen
getragen und ist nicht direkt zu sehen; sie kann nur hergeleitet werden aus
dem Verhalten der Akteure, aus der Gestaltung der Geschehnisse in der
Organisation und aus der Art und Weise, wie sich die Organisation mate-
riell ausdriickt; so z. B. in der Architektur und Einrichtung ihrer Gebéude,
in der Kleidung der Mitarbeiter ...
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Zum Begriff der Subkultur

Wird jede Organisation gekennzeichnet von einer spezifischen Kultur, so
gibt es innerhalb dieser Organisation wiederum unterschiedliche Sub-
kulturen. Diese werden von den verschiedenen Berufsgruppen, Abteilun-
gen, Subsystemen und Positionen mehr oder weniger deutlich und heftig
gelebt. Die Subkulturen konnen einander erginzen, entgegenwirken oder
einander negieren, aneinander vorbeiarbeiten. So z.B. in der Organisation
Krankenhaus: Die Pflege orientiert sich an der Patientenversorgung und
benennt eine befriedigende Beziehungsgestaltung als ein wesentliches
Merkmal von Qualitdt ihrer Arbeit. Das Interesse der Verwaltung liegt in
der Produktivitit und Effizienz, sie driickt die Ergebnisse in Zahlen aus.
Von diesen beiden Subsystemen unterscheidet sich noch einmal der
medizinische Sektor als eine eigene Subkultur. Dieser vertritt den An-
spruch nach einer griindlichen wissenschaftlich basierten Diagnostik,
womit diese Berufsgruppe eine unabhingige Position im Unterschied zu
den beiden anderen Subsystemen legitimiert.

Die Subkulturen der genannten Subsysteme unterscheiden sich nicht nur
in ihrer Wertorientierung und Sicht auf die Aufgabengestaltung der Orga-
nisation, sondern auch in ihrem Verhalten und in ihrer Priisentation unter-
einander, der Organisation, den Kunden und der Gesellschaft gegeniiber.
Nicht selten verstehen sie sich nicht und stehen miteinander im Konflikt.

Die Subkulturen der Professionen/Abteilungen folgen unterschiedlichen
~Handlungslogiken®“, die mit Hilfe des von David Kolb entwickelten
Ansatzes von Lernstilen (Kolb, 1984, S.88-93; Fatzer, 1990, S.397) zu
beleuchten sind.

Kulturmerkmale und Qualititsfragen

Aus Forschungsergebnissen kann man entnehmen, daB erfolgreiche Organi-
sationen folgende wichtige Kulturelemente besitzen: Observation, Inter-
aktion, Kommunikation, Uberpriifen, Probieren, MiBlingen, Lernen, den
Kurs wechseln, Anpassen, Verdndern, Kreativitit, den Zufall organisieren
(u.a. Sanders/Neuijen, 1989, S.11). Als wichtige Qualititsmerkmale
konnten daher formuliert werden: Zusammenarbeit, offene Kommunika-
tion, Riickkopplung, Reflexion und Lernen aus den beruflichen Erfahrun-
gen. Diese genannten Charakteristika stimmen mit den von Kolb unter-
schiedenen Lernstilen ,,akkommodierend und divergierend* iiberein. Diese
genannten Merkmale scheinen wichtiger zu sein als Aktivititen wie:
Analysieren, Planen, Spezifizieren, Kontrollieren, Erkliren. Die letztge-
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nannten sind Charakteristika, die Verwandtschaft haben mit dem, was Kolb
»assimilieren“ nennt.

Gerade die erstgenannten wichtigen Kulturelemente fiir Erfolg gehoren
in Sozialorganisationen zum Handwerkszeug der Dienstleistung und des
Umgehens der Mitarbeiter untereinander innerhalb der Organisation. Durch
zunehmende Kostenersparnis werden aber auch in Sozialorganisationen
Anspriiche nach hoherer Produktivitit, Effizienz und Versachlichung
angeheizt. Die dadurch entstehende ,Betriebskultur wird innerhalb von
(Sozial-)Organisationen damit nicht selten zur Subkultur gegeniiber den
typischen Kulturmerkmalen des primiren Prozesses.

Die Qualititssicherung aufgrund der ISO-Systematik reprisentiert eine
typische Beherrschungskultur. Organisationen sollen Standards, Normen,
Leitlinien, Protokolle und Registrierungssysteme zur Beherrschung des
Produktionsprozesses entwickeln. Diese beziehen sich hauptsichlich auf
die ,harten Fakten“ der Organisation. Eine fundamentale Frage ist, inwie-
weit und insbesondere welche Art der Dienstleistungsprozesse der Sozial-
organisation sich damit beherrschen lassen (Ijzendoorn/Van der Laan,
1996). Der ,sanfte Faktor“, der sich auf die Organisationsmitglieder und
ihre interaktionellen Fahigkeiten bezieht, bleibt dabei auBer Sicht. Das
Spezifische der Beziehungsarbeit im Rahmen professioneller Dienstleistung
ist schlecht kompatibel mit der gingigen Art von Qualititssicherungs-
maBnahmen. Sie stellt in diesem Gefiige eine eigene Subkultur dar.

Reflexion der (Sub-)Kultur

Fiir Organisationen ist es wichtig, daB8 ihre Mitglieder die spezifischen
Merkmale ihrer Subsysteme reflektieren: Sind die existierenden Subkultu-
ren funktional fiir die Realisierung der Organisationsziele oder dienen sie
hauptsichlich der Bestitigung der beteiligten Mitarbeiter? Inwieweit fiihrt
ein Streit zwischen unterschiedlichen Subsystemen zu Effektivitits- und
Effizienzverlust? Eine Reflexion hinsichtlich von Selbstverstindlichkeiten,
Grundprinzipien und Sitten ist notwendig. Es geht um die Reflexion der
grundlegenden Regeln, Normen und Werte, die das alltigliche Funktionie-
ren von Organisationseinheiten ermdglichen.

Die Rolle der Supervision

Bei dieser Reflexion von (Sub-)Kultur kann die Supervision Hilfe leisten.
Nicht nur in einer Teamentwicklung, auch in der Gruppen- und Einzel-
supervision gibt es Zeit und Raum, dariiber nachzudenken, inwieweit
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bestimmtes Verhalten und bestimmte Auffassungen entweder von individu-
ellen und personlichen Werten oder von Werten, die zur bestimmten
Berufskultur gehoren oder aber auch von der Organisationskultur ins-
gesamt gesteuert werden. Der EinfluB von nationalen und ethnischen
Kulturen sollte nicht unberiicksichtigt bleiben. Mit der Supervision als
einer Art von Tiefenuntersuchung konnen Kenntnisse gewonnen werden,
die fiir die Entwicklung der Organisation, eine Abteilung, eines Teams
wichtig sein konnen. Sie sind als Riickkopplung ein Beitrag zu einer
Kulturdiagnose.

Reflexivitit als Schliisselqualifikation und Merkmal von Qualitit

Fiir die Steuerung der Arbeit der Sozialberufler und Sozialorganisationen
ist Reflexivitit unabdingbar. Die Effektivitit der Dienstleistung ist ab-
hingig davon, inwieweit die Mitarbeiter reflexiv sind (vgl. Schon, 1993;
Kolb, 1984; Winter und Maisch, 1991). Reflexivitit in Sozialorganisatio-
nen scheint notwendiger denn je. Aber wieviel Raum nehmen sich Mit-
arbeiter dazu und wieviel Raum geben Organisationen ihren Mitarbeitern?
Wenn Organisationen unter den Druck von Produktivitit und Effizienz
geraten, dann geraten auch Managementkultur und Sozialkultur in einen
Konflikt. Diesen zu reflektieren auf dem Hintergrund der unterschiedlichen
Kulturmerkmale, darum geht es in dem ProzeB der Reflexivitit, zu dem
Supervision einen wichtigen Beitrag leisten kann.

Anschriften der Verf.: Drs. Louis van Kessel, Boeslaan 19, NL-6703 EN Wageningen
Ingeborg Bispinck-Weigand, Nachtigallengrund 7, 48301 Nottuln
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Hans Hackl/Gisela Bogle
Supervision und Verwaltungsmodernisierung

Das Neue Steuerungsmodell der Stidte und Kreise
und die Supervision

Anliegen des Vortrags war es, die Teilnehmerinnen und Teilnehmer iiber
die derzeitigen Reformbemiihungen der Kommunen zu informieren. Sie
sollen damit selbst entscheiden konnen, ob sie ihr Rollenverstdndnis und
ihre Funktion in Richtung Organisationsentwicklung verindern wollen und
kénnen.

1. Von der Biirokratie zum Dienstleistungsunternehmen

Die deutsche Verwaltung galt lange Zeit im internationalen Vergleich als
vorbildlich, was rechtsstaatliches Handeln und Rationalitit anging. Sie
hatte sich am Biirokratiemodell von Max Weber orientiert. Dies war ein
durchaus vorbildliches Leitbild fiir Organisationen, indem es vom Ver-
walten nach Gutdiinken Abschied nahm. Noch heute gehdren RechtmiBig-
keit, Organisationsklarheit, AktenméaBigkeit und Unbestechlichkeit zu den
Grundbedingungen von Verwaltungshandeln. Zugleich zeigt das Biirokra-
tiemodell Verschleiflerscheinungen und Alterung. Entstanden zu Beginn
des Jahrhunderts konzentrierte es sich auf die Ordnungsverwaltung. Seit
Jahrzehnten wichst aber der Bereich der Daseinsvorsorge mit den Schwer-
punkten Soziales, Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung sowie Bil-
dung und Freizeit!

Dem Ideal der ,Unpersonlichkeit der Amtsfiihrung® ist eine Praxis
gefolgt, die sowohl bei Biirgern, Mitarbeitern und Vorgesetzten durchaus
eigene Motive und Interessen beriicksichtigen muf3, um erfolgreich titig zu
sein.

Heute sehen wir die Verwaltung als modernen Dienstleister. Wenn wir
ihn ,Untemehmen® und die Dienstleistungsempfinger ,,Kunden® nennen,
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geht es nicht darum, Verwaltung mit Privatwirtschaft gleichzusetzen,
sondern das biirokratische Paradigma aufzulGsen: Vorgesetzte sollen aktiv
handeln, statt ,nur ihre Pflicht tun“. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sollen die Klienten, Adressaten, Biirger wie Kunden behandeln.

Den jetzt anzustrebenden Idealzustand zeigt folgende Abbildung:

. KG

Das Idealbild einer modernen
Kommune
Kunden
erhalten \

Leistungen, die
Politik —_ v bedarfsorientiert
gewdhrleistet v von hoher Qualitat

v kostenglnstig
Verwalt’ung v bezahlbar
produziert v gemeinwohlorientiert
Ortl. Gemeingthaft sind.
trdgt bei zu

2. Es ist Zeit zur Reform

Es sind nicht nur Erkenntnisse zum objektiven Anpassungsbedarf an
gesellschaftliche Verinderungen, die fiir eine Reform sprechen. Es sind
vielmehr duflere Zwinge. Diese haben wir im folgenden Schaubild ,,Moto-
ren” der Reform genannt. Sie sind notwendig, weil die Verwaltung ein

K
Reform l

Motoren Ansatzpunkie

Finanzkrise \

Politikverdrossen-
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Geld
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e

Innere Reform

|
|

Beitridge aus den Arbeitsgruppen 105

System ist, was sich ohne &dufleren Zwang erfahrungsgemif3 nur sehr
langsam wandelt. Diese Zeit hat die Verwaltung aufgrund der Finanzkrise
nicht. Sie steht unter der Drohung der Privatisierung. Hierauf 148t sich
heute nicht mehr mit Widerstand reagieren. Nur wenn die Verwaltung sich
selbst als ein leistungsfihiges System beweisen kann, ist sie auf Dauer
iiberlebensfahig.

3. Was tut sich in deutschen Rat- und Kreishdusern?

Zur mittlerweile als nicht mehr umkehrbar zu betrachtenden Reformwelle

1468t sich kurz folgende Zwischenbilanz ziehen. Dabei sollte nicht verkannt

werden, daf3 es zwischenzeitlich Riickschldge geben kann.

— Die Kommunalverwaltungen spielen eine Vorreiterrolle im Reform-
prozeB: Der Bund stagniert, die Lander suchen Anschluf3.

— 93 % der Kommunen haben sich der Reform verschrieben. Dies sollte
auch bedenklich machen: Jeder kann sich im NSM wiederfinden, auch
wenn er nur planfondiert.

— Keine Verwaltung ist am Ende angelangt: Reformen dauern linger als
erwartet. Erniichterungen und Ermiidungen missen einkalkuliert werden.

- Die Reform-Umsetzungsrealtitit orientiert sich am harten betriebswirt-
schaftlichen Kern des NSM; Defizite in Personal- und Organisations-
entwicklung.

— Das Leitbild ,,moderner kundennaher Dienstleistungsbetrieb” verdriangt
~Birokratie“ (, birgerfern, teuer, aufgebliht, langsam, formalistisch“).

— Die Menschen sind die gleichen geblieben: Sie miissen erst lernen, die
»,Neue Denke“ zu verinnerlichen (= wie ein Gesetz anzuwenden).

- Besonders aktive oder um ihr Profil besorgte Chefs gehen ,,ihren Weg".
Sie erfahren, daB die Reform nur mit der Politik und mit den Mitarbei-
tern erfolgreich sein wird.

— Zugleich befinden wir uns in einer akuten Haushaltskrise. Sie zwingt
zum Handeln.

— Kostenrechnung und Budgetierung rangieren mit ca. 75% z.Zt. an der
Spitze.

— Biirger-/Kundenbefragungen liegen mit ca. 22% am Ende. Die Haupt-
aktivitdt diirfte derzeit bei Produktkatalogen und Kennzahlen liegen.

— Die Zeit von Pilotprojekten neigt sich dem Ende zu.

— Das gilt auch hauseigenen Produktkatalogen: Wettbewerb vollzieht sich
iiber interkommunale Vergleiche auf einheitlicher Basis.

— Fortschritt gibt es andererseits, wenn die Produktkataloge laufend fort-
geschrieben werden und hierfiir ,,Spitzenkennzahlen“ gefunden werden.
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KGSt
Elemente des NSM
Ergebnis-
ofientierung
Dez. Ress.
Verantwortung Wettbewerb

Kontrakt-
management

Ergebnisorientierung heiflt grundlegende Abkehr vom Inputdenken (Auf-
gaben, Personal, Geldmittel, Gesetze). Die modernisierte Verwaltung zielt
auf Wirkungen und Ergebnisse ab. Die Politik bewilligt in den Haushalts-
pldnen nicht nur Mittel, sondern entscheidet iiber die anzustrebenden
Ergebnisse. Die Verwaltung bietet der Politik Leistungen ggf. zu unter-
schiedlichen Standards an. Die Politik erhdlt mit der Mittelbereitstellung
eine Zusage.

Kontraktmanagement:

Die Zusage kann man als das Ergebnis eines Aushandelungsprozesses
bezeichnen. Der Unterschied zum privatrechtlichen Vertrag liegt im
Vorrang der Politik. Sie muB jedoch in Zeiten knapper Kassen erkennen,
daf sie keine unrealistischen, d. h. von der Verwaltung nicht umsetzbaren
Beschliisse fassen darf. Darin liegt eine freiwillige Selbstbeschriankung.

Dezentrale Ressourcenverantwortung:
Kontraktmanagement ist nur dann sinnvoll, wenn die Verwaltung nach
Absprache der Ziele/des Ergebnisses mehr Gestaltungsmoglichkeiten bei
der Herstellung der Ergebnisse einrdumt (wir sprechen heute von ,,Produk-
ten”, nichts anderes als Dienstleistungen). Man hat dies auf die Formel
gebracht ,Die Politik bestimmt das Ob/Was, die Verwaltung entscheidet
iiber das Wie“. Diese Formel ist solange brauchbar, als die Politik ent-
scheiden kann, wo sie die Grenze zum ,,Wie* zieht.

Dezentrale Ressourcenverantwortung heifit Zusammenfassung von Fach-
und Ressourcenverantwortung in den Facheinheiten (Amter oder Fachbe-

Forum Supervision - www

Beitrige aus den Arbeitsgruppen 107

reiche). Sie erhalten endlich die geforderte Autonomie. Dafiir miissen sie
aber auch mit ihren strikt begrenzten Geldmitteln (= Budgetierung) aus-
kommen.

Kontraktmanagement ist ein Prinzip, das nicht nur die politische,
sondern auch die Verwaltungssteuerung reformiert.

Eingriffe der Fiihrung in das Tagesgeschift der Facheinheiten solle es
zukiinftig ebensowenig geben wie die Bevormundung durch Querschnitts-
amter (z. B. Hauptamt, Personalamt, Kdmmerei etc.).

Die Fiihrung konzentriert sich auf den Grundsatz (= strategische) Steue-
rung. Die Querschnittsdmter entwickeln sich auseinander. Sie werden teil-
weise zur Steuerungsunterstiitzung, teilweise zu Dienstleistern fiir die
Facheinheiten. Bei diesem ,,Geschift” gibt es Kontrakte und Leistungsver-
rechnungen. Wettbewerb ist die Grundlage fiir ein serioses Kontraktma-
nagement. Im interkommunalen Vergleich auf der Grundlage von Produk-
ten tauschen sich die Kommunen iiber die Optimierung von Dienstleistun-
gen aus. In die Arbeit von Vergleichsfamilien, Vergleichsringen moderiert
von der KGSt werden nicht nur geldwerte Leistung, sondern auch Qualitit
einbezogen. Dies soll anhand des folgenden Schaubildes verdeutlicht
werden.

4. Worin besteht heute Leistung?
KGS

Unsere Ziel- und MeBidimensionen

Kundenzufrdenheit

Die KGSt sieht das Qualititsmanagement als integralen Bestandteil der
Reform an. Es konnte Aufgabe der Supervision sein, diesen Aspekt voll
zum Tragen zu bringen. Dies ist uns wichtiger als Geld, leichter meB3bar
und wird aufgrund der Finanzkrise ohnehin mit hoher Prioritdt behandelt.
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Auf die bisher nur geringfiigig entwickelte Fihigkeit der Mandatstriger,
erwiinschte gesellschaftliche und politische Wirkungen zu erzielen, sei
hingewiesen. Auch hier ergeben sich neue Felder der Beratung.

5. Wie macht man Verwaltungsreform?
Die Praxis der Verwaltungsreform — dies zeigt die obige Zwischenbilanz —
ist extrem unterschiedlich. Idealtypisch 148t sie sich wie folgt darstellen.

KG

Strategie-Varianten (nach Klages)
Schnellster sicht-

Hochster
barer Erfolg \ Kundennutzen

GroBte Alzeptanz

bei den mittl. Die grofte
Fiihrungskréften™—" ~<&—-—— Akzeptanz bei

der Politik
Grédte Mitwirkungs/
bereitschaft der

\ Optimale AuBen- .
Mitarbeiter Unausgesprochene w'irkung, begrenzte |
WMotive Risiken

Die als ,Wolken“ angezeigten Varianten sind von uns hinzugefiigt. Sie
sollen zeigen, daB sich Reform auch von den Kundenbediirfnissen her
organisieren laBt. Ein herausragendes Beispiel bietet hierfiir die Landes-
hauptstadt Saarbriicken. Es ist aber kaum verwunderlich, daB8 sich das
Reformkonzept des Neuen Steuerungsmodells und das des Qualititsmana-
gements in vielen Facetten stark annihern.

Eine andere Variante ist die der ,,unausgesprochenen Motive“, Dahinter
verstecken sich Machtkdmpfe, die das Reformkonzept zur scheinbaren
Versachlichung nutzen oder mibrauchen. Hierauf haben KiBler und
Borgumil kiirzlich hingewiesen (Modeme Zeiten im Rathaus?, Sigma
Verlag 1997).

Die gréfiten
Lerneffekie

Gruppengesprich

Haltung von Supervisoren/Supervisorinnen

Bei Vertiefungs- und Informationsfragen zum NSM wurde in der Gruppe
der SupervisorInnen und GruppenteilnehmerInnen nicht Sinn und Zweck,
jedoch Art und Weise des Reformprozesses kritisch hinterfragt. Bei vielen
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Beitrdgen konnte spiegelbildlich Solidaritit mit den Beamtlnnen und
Verwaltungsangestellten — also SupervisandInnen — und deren Widerstand
gegen die Reform beobachtet werden. Zweifel ergaben sich hauptsichlich
aus dem Verstindnis des kulturellen Gedankenguts in der Verwaltung, die
das Bestehende bewahren (verwalten) will und damit innovative Ansitze
nicht kennt.

Fiir SupervisorInnen stellen sich unterschiedliche Fragen:

Ist Supervision das einzige Mittel, um die Kulturverdnderung vom Ver-
waltungsdenken zum Dienstleistungsdenken, das die Reform anstrebt, zu
begleiten?

Welche Risiken fiir den ReformprozeB birgt die solidarische Wider-
stands-Haltung mit den SupervisandInnen? Das Wissen um den Struktur-
konservatismus nutzt dem/der SupervisorIn wenig.

Soll Supervision die Nebenwirkungen des NSM (Frustration, Motivations-
verlust, Angst) auffangen, da die Reform selten konsequent zu Ende gedacht
bzw. gefiihrt wird? Bedeutet dies, daB notwendige MaBnahmen wie Reduzie-
rung von Kapazititen der Querschnittsimter verschleppt und damit Ressour-
cen wie Energie, Kreativitit, Zeit und Geld verschlissen werden?

Aufgrund des Verinderungsdrucks und der Grundideen des an Leistung
und Effizienz orientierten Modells sowie des Vorrangs der betriebswirt-
schaftlichen Betrachtungsweise st68t die Erwartung an Supervision an ihre
Grenzen.

Supervision im Verwaltungs-Reformprozef3

Bei Reformprozessen fiihrt Supervision ohne oder neben OE ein wenig
effizientes Nischendasein.

Notwendige Strukturveranderungen kénnen im Zusammenhang mit OE
erarbeitet werden, da Supervision nicht zwangsliufig Strukturen verandert,
jedoch Organisations-Verdnderungen nach Effizienz von Arbeit versus
Humanitét, Struktur versus Person reflektiert und analysiert.

Sie erarbeitet Grenzen und Moglichkeiten und setzt auf Verbesserung
von sozialer, fachlicher und struktureller Kompetenz, die auch wirtschaft-
lich zu Buche schligt.

Supervision in Verbindung mit OE bearbeitet die Folgen von hierarchi-
schen ,Gewaltinterventionen“ und organisatorischen Notwendigkeiten.

Mit dem konfliktorientierten Ansatz befait sie sich u.a. im Zuge der
Reform mit Status-Konkurrenzkonflikten, Funktions-Rollenkonflikten,
Macht-Ohnmachtskonflikten, Verinderungs-Stabilisierungskonflikten,
Interessenskonflikten und intrapsychischen Konflikten, um nur die vorherr-
schenden zu nennen.
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Qualitit von Supervision kann nur im Dreiecks-Kontrakt und enger Ver-
bindung mit OFE gesichert sein.

Sie mif3t sich an strukurellen, beziehungsmifligen und finanziellen Vor-
teilen und Verbesserungen, die der ReformprozeB fiir die Biirger und
Biirgerinnen der Kommunen und des Landes bringt.

Qualifikation von Supervisorinnen | Supervisoren

SupervisorInnen haben nur dann eine Chance, wenn sie Feldkompetenz in
Form von Beherrschen des Reformkonzeptes nachweisen und mit den
MitarbeiterInnen kompatible Losungen entwickeln konnen.

Supervisorische Kompetenz kann als Begleitung der Verwaltungsreform
nur in Verbindung mit OE-Kompetenz relevant sein.

Der bisher praktizierte Ansatz ,Supervisanden melden ihren Bedarf“
erfahrt hier eine grundlegende Verinderung. Wenn Supervisorlnnen es
nicht schaffen, Fiihrungskrifte fiir eigene Weiterentwicklung zu gewinnen,
scheitert die supervisorische Reformarbeit an der Basis.

Bei ,,verordneter” Supervision bzw. anderen Interventionen, die sich aus
der Diagnosebildung ergeben, ohne die Beteiligung der Fithrungskrifte
»miissen“ sich die Betroffenen verweigern, und die Fiihrungskrifte stellen
die Ernsthaftigkeit ihres Reformwillens in Frage.

Die begleitende Personalentwicklung wird zum kritischen Erfolgsfaktor
der Reform.

Supervisorinnen und Supervisoren miissen sich die Frage nach eigener
professioneller Innovation stellen nach dem Motto und dem Bild fiir das
Playback-Theater:

Motto: ,Eine sich verindernde Organisation braucht verdnderte Supervi-
soren und Supervisorinnen.“

Bild: ,Ein wertvolles, antikes aber auch veraltetes Haus wird erhalten
und umgestaltet®.

Anschriften der Verf.: Dr. Hans Hack, Am Siidpark 41, 50968 Kéln
Gisela Bogle, Konradstrafle 5, 80801 Miinchen
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Jorg Fellermann

Supervision und Prisentation.
Der 3. Deutsche Supervisionstag als Spiegel der
Professionsentwicklung

Vorplanung

Gute Kongresse benétigen eine langfristige organisatorische und inhaltliche
Planung. Bereits 1995 werden also die ersten Entscheidungen beziiglich
des 3. Deutschen Supervisionstages 1997 gefilli: Nachdem Hannover als
Tagungsort im Norden Deutschlands ausgeschieden ist (zu groB — zu
teuer), erweist sich der Tip, die Celler Congress Union in Erwigung zu
ziehen, als hervorragende Empfehlung. Von Anbeginn an hat die DGSv es
mit einem kompetenten und entgegenkommenden Geschiftspartner in
Sachen Tagungen zu tun. Auch ein zeitnahes Thema findet sich ziigig:
Qualitéitsfragen sind in aller Munde, auch Supervision tut gut daran, sich
diesem Thema auf seridse und qualitative Weise zu stellen. Gleichzeitig
soll im Sinne einer Sicherung des klassischen Abnahmefeldes fiir Supervi-
sion eine Kooperation mit der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege e.V. und dem Deutschen Stidtetag angestrebt werden.
Zur Steuerung der Vorbereitung des Kongresses wird eine Gruppe aus
VertreterInnen von DGSv-Organen und der Kooperationspartner eingesetzt.
Ein Sonderhaushalt wird aufgestellt, 400 Teilnehmer werden eingeplant,
ein anspruchsvolles Projekt hat begonnen.

Programmentwicklung und Plazierung

Das anspruchsvolle Konzept, im Rahmen des Supervisionstages Anbieter
und Abnehmer der Dienstleistung Supervision zusammenzufiihren und
damit eine Mischung aus Fachtagung und Messe anzubieten, wird beibe-
halten. Es spiegelt in angemessener Weise die Bemiihungen der DGSv, aus
der Spannung zwischen fachverbandlichen Strémungen (Tagung) und
berufsverbandlichen Interessen (Messe) Kraft und Dynamik zu schépfen.
Wieviel Kraft die Umsetzung dieser Idee wirklich kostet und in welcher
Hinsicht dieses Konzept gerade bei einer bundesweiten Tagung zu iiber-
denken ist, das ist sicher an anderer Stelle zu diskutieren. Nach sorgfiltiger
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Themen- und Referentenauswahl steht letztlich ein hochqualifiziertes Pro-

gramm fest. 10 Borsen fiithren die Kongrefiteilnehmer in aktuelle Entwick-

lungen Sozialer Arbeitsfelder ein, 10 Arbeitsgruppen bieten hochkaritige

Fachdiskussion, Vortrige fundieren das Thema mit Grundsatzgedanken,

Aussteller werben fiir sich am Rande des Geschehens, ein politisches

Podium beschliet den inhaltlichen Teil, eine Theatergruppe reflektiert den

Tagungsverlauf auf sehr eigene Weise, ein genuf3- und stilvoller Rahmen

ist gesichert.

Das ,,Produkt Kongre3* also ist von hoher Qualitit zu einem vergleichs-
weise geringen Preis (bei scharfer Kostenrechnung unter Einbeziehung aller
Personalkosten der DGSv hitte der Kongref3 doppelt so teuer sein miissen.)
Und doch: Es erweist sich als ausgesprochen schwierig, das Produkt zu
plazieren, die Anmeldungen sind schleppend, die Sorgenfalten nehmen zu,
der DGSv-Vorstand sieht sich zu einem Beschlu3 gezwungen, den Kongref3
auch unter dem Vorzeichen eines erheblichen Defizits stattfinden zu lassen.
Was sind die Griinde fiir die Schwierigkeiten im Verkauf?

1. Das KongreB8konzept ist zu anspruchsvoll.

2. Das Thema scheint von der Realitdt iiberholt, Existenzsicherung hat
Vorrang vor Qualitétssicherung.

3. Die Budgets sind schmiler geworden.

4. Die Kooperationen erweisen sich sproder als erwartet.

5. Die Prisentation des Produktes ist eher nach innen (auf die eigene
Szene) gerichtet.

6. Das KongreBthema ist heikel, wer redet schon gern o6ffentlich und
diskursiv iiber die Qualitdt seiner eigenen Dienstleistung, insbesondere
in der professionell auf Skepsis geeichten Branche Supervision?

Unglaublich viele Fein- und Nacharbeiten sind erforderlich, bis die Min-

destteilnehmerzahl des Kongresses erreicht ist: 230. DaB am Ende dann

doch 400 TeilnehmerInnen den Weg nach Celle nehmen, ist den Bemii-
hungen vieler Menschen zu verdanken, die im Angesicht der Miihen der

Ehrgeiz packte. Resiimee: Das Produkt ist hochwertig, Prisentation und

Marketing verbesserungsbediirftig, eine gute Erfahrung fiir die Zukunft und

vielleicht auch ein Hinweis darauf, daB die gesamte Profession Supervision

gendtigt ist, sich angemessen zu verkaufen.

Offentlichkeitsarbeit

Der 3. Deutsche Supervisionstag erweist sich als gutes Projekt, um die
bislang noch wenig konzipierte und koordinierte Offentlichkeitsarbeit zu
entwickeln. Die DGSv wird nicht umhin kénnen, auch bei weiteren Pro-
jekten externe Journalisten zu beauftragen, qualifizierte Presseverteiler zu

.
i
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erstellen, Recherchen zu veranlassen, Pressearchive mit der Dokumentation
von verdffentlichten Texten zu beauftragen, Grafiker und Layouter zu
finden, die die jeweiligen Produkte wirksam prisentieren konnen. Profes-
sionalisierung des Berufsverbandes DGSv geht nur durch Inanspruchnahme
externer Spezialisten. Die Griinderjahre, in denen liebenswerte Grundsitze
wie ,,Machen wir selbst* noch wirksam sein konnten, sind voriiber. Profes-
sionelle Offentlichkeitsarbeit ist unabdingbarer Bestandteil der Verbands-
arbeit, sie kostet Zeit und Geld, der Supervisionstag hat dem Verband hier
deutlich gute Dienste erwiesen.

Der Kongref3 als Organisation

Das Bewufltsein der Profession Supervision fiir die Tatsache, in Organisa-
tionen titig zu sein, ist kréftig gewachsen, Teamsupervision als Nischen-
kultur ist im Riickgang, die Auseinandersetzung mit Organisationen hat
nicht nur theoretisch lange begonnen. Der 3. Deutsche Supervisionstag ist
nun selbst eine Organisation auf Zeit, hochprofessionell arbeitend, struktu-
riert, mit Regeln, schon mit Traditionen, mit Liebe zum Detail, zur Sache
und zu seinen Kunden. Und dennoch mdchte ich an dieser Stelle einer
Vermutung Ausdruck geben: Sich mit Organisationen anzufreunden, sich
sicher in ihnen zu bewegen und ihr Mitglied zu sein, sie zu entwickeln und
nicht eilig bewertend zu betrachten — diese Aufgabe steht der Profession zu
einem Teil noch bevor. Gibt es nicht immer noch auch eine Zogerlichkeit
im Kontakt mit Organisationen? Steht dem Reiz, den Organisationen und
auch Organisationsberatung ausiiben, nicht immer auch dieses Gefiihl von
Beschwerlichkeit gegeniiber? Vielleicht 148t sich dieser Eindruck bezogen
auf die Organisation Kongref3 im Nachklang diskutieren. Ich vermute, fiir
viele Beteiligte an der Organisation Kongre3 wird sich wie in jeder Orga-
nisation die Frage stellen: Wieviel Individualitit, wieviel Beziehung und
Kollegialitdt sind moglich in einer auf Arbeit bezogenen Organisation?

Der Supervisionstag als éffentliche Generalprobe

Supervision als ,Beratungsinstrument zur Verbesserung von Arbeit in
Organisationen® ist der noch spréde Werkstatt-Titel des Stiickes, dessen
Auffithrung bereits professionsweit geprobt und angekiindigt wird und das
vom Publikum (den ,,AbnehmerInnen”) bereits erwartet wird. Wihrend der
Generalprobe in Celle ist vieles deutlich geworden:

1. Es gibt zahlreiche gut ausgebildete Fachkrifte auf und hinter der Biihne.
2. Es gibt ein erwartungsvolles, aber kritisches Publikum.
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. Regie und Dramaturgie haben gute, konzeptionell durchdachte Ideen.
. Das Biihnenbild ist etwas triste.
. Die Produktion wird unzureichend vermarktet und erreicht damit bislang
nur ein Stammpublikum.
. Auch das Stammpublikum ist empfindlich, wenn man ihm niher tritt.
. Die Theatersprache ist elitdr und nur begrenzt verstehbar.
8. Die Schauspieler haben reichlich Lampenfieber und Angst vor dem
Verrif3. Das fiihrt
9. zu einer internen Debatte in der Schauspieltruppe: GroBes Staatstheater
oder lieber freie Wanderbithne? Wenn
10. die kritischen Betrachtungen der Generalprobe Spielfreude und Profes-
sionalitét der Schauspieltruppe nicht erschiittern, dann wird die Premiere
ein Erfolg — freies Schauspiel im festen, 6ffentlich bezahlten Haus.

Ul W

~N Oy

Anschrift des Verf.: Jorg Fellermann, Flandrische Str. 2, 50674 KéIn

Werner Bohnert

Qualitits-Popcorn in Celle?
Anmerkungen zu einem Thema und einer Veranstaltung

Qualitdtssicherung durch Supervision — Qualitit von Supervision. Mit der
thematischen Ausschilderung des Deutschen Supervisionstages ist es ein
bifichen wie mit der Flut der Wegweiser in der Celler Innenstadt. Sie setzt
auf die Logik der Wiederholung und verfiihrt zum Kreiseln. Dies ist bei
der Verkehrsfithrung nicht weiter tragisch. Nach zwei , Ehrenrunden® um
den Altstadtkern bin ich als Fahrer leidlich orientiert. In der Landschaft der
fachlichen und politischen Begrifflichkeiten ist dies anders. Es kreiselt sich
auch dann weiter, wenn die Begriffe schon alte Bekannte sind. Was also
ist die Qualititssicherung durch und in der Supervision?

Ich gebe zu, dies ist eine komplexe Frage und das wundervolle Spiit-
sommerwetter in Celle hat mich betrdchtlich behindert, ihr ungeteilte
Aufmerksamkeit zu widmen. Eine Folge davon ist, daB ich im groBen
KongreBsaal so meinen Gedanken und den Referaten nachhinge. Ich er-
wische mich des ofteren auf der Themenflucht, indem ich nach bekannten
Gesichtern Ausschau halte oder den Blick verloren zur Decke abschweifen
lasse. Aber ich komme nicht weit. Die Flucht endet an der massiven
Stahlgeriistigkeit der Deckenkonstruktion und einer gewaltigen Hingekabi-
ne fir Lichttechnik und Akustiksteuerung. Irgendwie bedriickend dieser
tiberdimensionierte technische GeBlerhut. Hoffentlich, so beschleicht mich

Tagungsberichte 115

die Befiirchtung, gerit die Technizitdt hier nicht nur optisch zur Hauptsa-
che.

Es stimmt schon. Ich habe ein Problem mit der Tagungsthematik und
dem zeitgenossischen Modernititskult der Okonomisierung aller Fragen,
der auch vor Supervisoren nicht Halt macht. Warum auch? Es gibt The-
men und Termini, die politisch in kiirzester Zeit verbraucht sind, ehe sie
inhaltlich emnst genommen werden konnen. Die Vokabel der Qualitits-
sicherung gehort fiir mich dazu, irgendwie politisches Popcorn. Das Kauen
beschiftigt, aber die Fiille ist triigerisch. Es hat wenig Geschmack, aber
bldht um so ergiebiger.

Popcorn auf dem Deutschen Supervisionstag in Celle? Nein! Das Essen
war besser. Und auch das Play Back Theater war vom Feinsten. Und
dennoch bleibt mir die Frage, weshalb ein so aufregendes Thema, wie das
nach der Qualitdt von sozialer Arbeit und ihrer Sicherung so geschmacks-
neutral bleiben kann. Ist es das Unausgesprochene, das zwischen den
Zeilen Transportierte, das in den ,,Zwischenrdumen” Nistende? Vielleicht
ein Fall fiir Play Back?

Mit dem Deutschen Supervisionstag in Celle ist es der Deutschen
Gesellschaft fiir Supervision in verdienstvoller Weise gelungen, mit dem
Deutschen Stidtetag und der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohl-
fahrtspflege zwei bedeutsame Kooperationspartner (und Reprisentanten
potentieller Auftraggeber) fiir diese Veranstaltung und ihre Thematik zu
gewinnen. Das schafft Hoffnung auf Entwicklung und schafft Erwartun-
gen.

Es ist nicht die Erwartung einer Auftragsflut, was sich angesichts leerer
Kassen von selbst erkldrt. Es schafft vielmehr Erwartungen anderer Art.
Zum Beispiel, da} potentielle Auftraggeber und potentielle Auftragnehmer
in einen politischen und fachlichen Diskurs kommen, ob sie denn das
gleiche meinen, wenn sie (und in welchem konkreten institutionellen
Arbeitsfeld) von Qualititssicherung der sozialen Arbeit sprechen. Es ist ein
vielschichtig besetztes Themenfeld, politisch, finanziell, interessenmaBig,
fachlich und versorgungsstrukturell. Das ist und kann kein einfaches und
spannungsarmes Diskussionsfeld sein. Weder eines, wo der Kunde K6nig
und der Supervisor Untertan noch die Beratung einfach Produkt sein kann.

Ich hitte mir mehr exemplarische und konkretere Kldrung und Ausein-
andersetzung zwischen den Akteuren dieses Spannungsfeldes gewiinscht.
Was hat es mit der Spannung zwischen Qualititsvorstellung und Wirt-
schaftlichkeit anhand welches arbeitsfeldspezifischen Beispieles auf sich?
Wie steht es mit der unterschwelligen Gleichsetzungsformel von Qualitéts-
sicherung als fachlicher Verbesserung und finanzieller Mitteleinsparung?
Ist Qualititssicherung ein politischer Passe-Partout-Begriff oder kann er im
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Anwendungsfall verinhaltlicht und fachlich diskutiert werden? Und wie
beleuchtet sich diese Frage aus unterschiedlicher Interessensicht?

Ist das Verstindnis von Supervision als ,,Innensteuerung, wie es einer
der Hauptreferenten, Dr. Berker, charakterisiert hat, fiir das Funktionsver-
stindnis des leitenden (freiverbandlichen oder offentlichen) ,Praktikers*
iberhaupt bedeutsam und was will man es sich kosten lassen? Ist es
Luxus, Entwicklungsziel oder Qualititswert? Soll der Kontaktbeamte der
offentlichen Verwaltung etwas von Beziehungsdynamik verstehen (und
potentieller Supervisand sein konnen) oder reicht es aus, wenn seine
Behorde ein Faltblatt iiber Kundenorientierung auslegt? Ich glaube, an
gegenseitig vitalisierenden Fragen aus diesem Bereich gibe es absolut
keinen Mangel. Bei dieser Gelegenheit lieBe sich dann auch iiber fach-
sprachliche Autismen reden, wenn — wie dies Herr Oberstadtdirektor Bier-
mann in seinem GruBwort vermerkt — die Supervisorensprache das Pro-
blem sein sollte.

Es wire — trotz der Hochkaritigkeit der Kooperationspartner — ein Stiick
Ubertreibung, den Deutschen Supervisionstag zum Begegnungsort von
~-Kunden“ und Anbietern” zu stilisieren. Eine solche Symmetrie der
wechselseitigen Zurkenntnisnahme gibt es (noch) nicht. Das Tagungsthema
Qualitdtssicherung kann daher auch bescheidenermaBen nur als erster
Schritt, als Formelkompromif} verstanden werden, der noch wenig inhaltli-
che Auseinandersetzung verlangt. So gesehen ist der Supervisionstag in
Celle Ausdruck dessen, was schon und was noch nicht geht. Vielleicht fiigt
sich hier auch die AuBerung von Frau Senatorin Stahmer/Berlin beim
Abschlulpodium ein, wenn sie zum Verhiltnis von offentlicher Verwal-
tung und Supervision die Vermutung duflert, daB3 es sich lohnen wiirde, das
kontroverse Thema durch eine kontroverse personelle Besetzung des
Podiums abzubilden. Gewissermafen nach dem Motto: ein ,hardliner” auf
dem Diskussionspodium wiirde sehr zur Belebung und gegenseitigen
Realititsgewinnung beitragen. Da konnte was dran sein. Dies wiirde ver-
mutlich zwar nicht die Auftragslage, aber sicher die Klarheit iiber den
jeweiligen Entwicklungsstand der Kooperationschancen férdern.

Anschrift des Verf.: Dr. Werner Bohnert, Reichenbacher Str. 14, 33428 Harsewinkel
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Gerhard Wittenberger

Supervision und Qualititssicherung —
ein quergedachter Beitrag zum 3. Deutschen Supervisionstag

Militdrische Erfahrungen des Zweiten Weltkrieges (Blitzkrieg, U-Boot-
Krieg, Pearl Harbour) zwangen dazu, neben den herkémmlichen taktischen
und strategischen Planungen (Truppenstirke, Material, politisches Kalkiil
etc.), die Unberechenbarkeit des Gegners zu beriicksichtigen. ,,Unberechen-
barkeit ist Mangel an Ordnung, einhergehend mit fehlender Kontrolle und
Beherrschbarkeit” (Eurich, 1991, 108). Hier trafen sich Militéir und Wis-
senschaft, um ein Defizit der Kriegfilhrung zu iiberwinden. Das war die
Geburtsstunde eines Verfahrens, das als Operations Research 1939 in Eng-
land und 1940 in den USA zur Anwendung kam. Die Teams dieser Plan-
spiele setzen sich aus Physikern, Mathematikern, Ingenieuren und Biologen
und selbstverstdndlich Militirs zusammen. 1944 wurde von Neumann und
dem Wirtschaftswissenschaftler Morgenstern eine ,,Theory of Games and
Economic Behaviour” verdffentlicht, deren Gegenstand die Begriindung
des Einsatzes mathematischer Verfahren in Krisensituationen am Beispiel
militdrischer Aktionen war. In der Nachkriegszeit wurde die Organisation
aller Operations-Research-Abteilungen dem Pentagon zugeordnet, das auch
die Mittel zur Forschung bereitstellte. Gleichzeitig beschrinkte man sich
nicht mehr auf militdrische Fragestellungen, sondern nahm EinfluB auf die
Gestaltung soziotechnischer Systeme insgesamt. Vor allem in der Industrie
wurde Operations Research in Forschung und Entwicklung, aber auch auf
Fragen der Unternehmensorganisation und -fithrung angewandt. Die Auto-
matisierung industrieller Betriebsabldufe hat also militirische Wurzeln! Als
die USA 1953 ihr Luftiiberwachungssystem SAGE (Semiautomatic
Ground Environment Air Defense System) aufbauten, wurde ihre gesamte
Fliche mit Radarstationen abgesichert, die vor Uberraschungsangriffen
warnen sollten. 70 Radarstationen standen mit 27 Befehlszentren in Ver-
bindung, in denen eine Unmenge Daten zusammenflossen. Die Auswer-
tung dieser Daten iibernahm ein Computersystem. Alle spiteren wissen-
schaftlich-militdrischen Projekte zur Qualititssicherung firmieren unter der
Chiffre C’I was heiBt: ,Command, Control, Communications and Intel-
ligence“. (Der Begriff ,Intelligence” steht in diesem Zusammenhang fiir
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Spionage und Auskundschaften, nicht fiir ,Intelligenz“.) Das komplexe
Qualititssicherungsprogramm des ,Operations Research“, das einen
wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der Systemtheorie und -analyse
fiihrte, war militdrischer Herkunft (Eurich, 1991, 110f.) und diente den
damit zusammenhéngenden Interessen. Dies in Erinnerung zu rufen und
festzuhalten gilt dieser Beitrag. Dal es neben solchen militirischen Zu-
sammenhéngen Wissenschaftlicher gab, die nicht in solche Programme
verwickelt waren, versteht sich von selbst. Wie so oft ist aber gerade im
militdrischen Bereich die Anwendungsbezogenheit und Effektivitit von
Forschung besonders augenfillig. Auch aus der Geschichte der Psychoana-
lyse ist der Zusammenhang zwischen Effizienz bei der Behandlung von
Kriegsneurosen und offizieller Anerkennung durch Militirpsychiatrie und
Politik bekannt. Der Prisident der IPV (S.Ferenczi) scheute sich 1920
nicht, offentlich hervorzuheben, daf8 der ... Krieg fiir die Psychoanalyse
einen groen Erfolg gebracht habe ...“ (vgl. Wittenberger, 1995, 126).
Bleibt fiir uns die Hoffnung, da8 die Weltraumforschung eines Tages den
militdrischen Zweck iiberfliissig machen kann?

Mit dem Gesundheitsreformgesetz (GRG) von 1989 wurde der Begriff
»Qualitétssicherung” in Deutschland ein gesetzlicher. Als Folge davon
wurde 1993 im Gesundheitsstrukturgesetz (GSG) der Auftrag an die im
Gesundheitswesen Titigen (Arzte, Arztekammern, Kassenirztliche Ver-
einigungen, Krankenkassen usw.) bekriftigt, das Gesundheitswesen — bei
angeblich knapper werdenden Mitteln — nach 6konomischen Aspekten zu
organisieren. Die gesetzlichen Grundlagen finden sich im Sozialgesetzbuch
V (SGB V) in den §§ 135ff. (und implizit auch in den §§ 95ff. und 112
und 115). Dort wird unscharf formuliert, was »Qualitdtssicherung” im
arztlichen Bereich ist. Die Umsetzung des Gesetzes obliegt der Kassenirzt-
lichen Bundesvereinigung, den regionalen Kassenirztlichen Vereinigungen,
den Arztekammern, den Bundesausschiissen der Arzte und Krankenkassen
und den Spitzenverbinden der Krankenkassen. Die drztlichen Kérper-
schaften haben wesentliche Anteile der QS an Fachgesellschaften und
wissenschaftliche Institute delegiert! Innerhalb des QS-Systems existieren
verschiedene Konzepte, deren wichtigste sind: Dokumentation, Normen-
entwicklung und Anwendungskonzepte.

Der letztgenannte Punkt ist in unserem Zusammenhang der wichtigste.
Unter ,,Anwendungskonzepte“ werden das ,,Self-Monitoring (= Selbstkon-
trolle des Arztes), die ,Qualititszirkel“ (= weitgehend selbstregulative,
themenzentrierte Kleingruppen) und ,Expertensysteme® (= Bereitstellung
von Informationen iiber eigenes Handeln, Vergleich mit Kollegen, Info
tiber den aktuellen Wissensstand) verstanden. Eine kritische Analyse dieser
~Anwendungskonzepte“ steht noch aus. Aber soviel ist klar: sie sind
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Selbstkontrollorgane, die eine Kontrolle von ,auflen nicht zulassen.
Entsprechend der unscharfen Vorgaben des Gesetzgebers setzt jeder der
am QS-System beteiligt ist, andere Schwerpunkte. Die &rztlichen Organisa-
tionen vertreten vor allem eigenverantwortliche QS-Anwendungen und
mochten einen hohen fachlichen Qualitédtsstandard sichern. Die Kranken-
kassen haben eher eine Kontrolle der Arzte und die Kostenminderung im
Visier. Universititen und andere wissenschaftliche Institutionen sehen
Forschungsbedarf. Politiker méchten einen volkswirtschaftlich bedeutenden
Sektor (10 % des Bruttoinlandprodukts) kontrollieren kénnen.

In den Qualititsbestimmungen werden drei Ansdtze unterschieden: die
Strukturqualitdt (z. B. Qualifikationsvoraussetzungen), ProzeBqualitit (z. B.
die Einhaltung von Verfahrensstandards) und die Erlebnisqualitit (z.B.
Quote und Dauer von Heilungen/Besserungen; Gegenstand der Evalua-
tionsforschung). Die drztliche Unabhingigkeit ist auf jeden Fall nicht durch
politische Kontrollen eingeschriankt worden, auch wenn die dahingehenden
Bemiihungen noch nicht zu Ende gebracht wurden.

Ob analoge Ablidufe auch im Sozialwesen mdglich sein werden, bleibt
dahingestellt. Eine Reihe von Autoren versuchen die Umsetzung in die
verschiedenen Felder der sozialen Arbeit zu bewerkstelligen (z. B. Janssen,
1995, Heiner, 1996, Lens u. Gmiir, 1996, Meinhold, 1996, Merchel, 1995,
Miiller, 1996, Piel, 1996, Spiegel, 1995, Straus, 1996). Etwas bescheiden
stehen die saloppen Formulierungen von Berker (1997, 17) daneben, der
die Qualitatssicherungsdiskussion und die Debatte iiber Sozialmanagement
als ,gesamtgesellschaftliches Fitnesstraining” bezeichnet. An diesem
»Fitnesstraining” soll sich die Supervisorenschaft beteiligen, da sie seiner
Meinung nach hierzu einen Beitrag leisten konne. Und da die Kommunen,
Wohlfahrtsverbdnde und andere Organisationen sich wesentlich an die in
der Gesundheitsreformdiskussion entstandenen Orientierungsmerkmale
anlehnen und deren Steuerungskriterien in ihren Bereichen einfiihren
wollen, ist die Definition von Qualitit der Deutschen Industrie Norm (DIN
EN ISO 8402), wie sie von der Arztekammer iibernommen wurde, das
Normensystem, nach dem sich Supervision zu orientieren hat. Danach
bedeutet Qualitdt: die Gesamtheit von Merkmalen und Merkmalswerten
einer Einheit beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzie
Erfordernisse zu erfiillen (Hervorhebungen G.W.). Unter Qualitditssiche-
rung sind dann alle geplanten und systematischen Tétigkeiten zu verstehen,
die innerhalb des Qualititssicherungssystems (QS-System) verwirklicht
werden. Diese Titigkeiten miissen so dargelegt werden, da8 sie ausreichen-
des Vertrauen schaffen, daB eine Organisationseinheit die Qualititsforde-
rung erfiillen wird. Dazu ist ein umfassendes Qualititsmanagement (Total
Quality Management — TQM) notwendig. Das heifit eine Managementme-
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thode, die, gestiitzt auf die Mitwirkung aller Mitglieder einer Organisation,
die Qualitit in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung des
Kunden auf langfristigen Geschiftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mit-
glieder der Organisation und fiir die Gesellschaft zielt. Dieser ,Nutzen“
wird seit Mitte der 80er Jahre zunehmend in Frage gestellt. Die Kosten-
entwicklung im Sozial- und Gesundheitswesen wird mit der Expansion
dieser Bereiche gleichgesetzt. Weil sie personalintensiv sind, ist der
psychologische Faktor ,Angst, entlassen zu werden* das Mittel der Perso-
nalfiihrung. Dieses Mittel wird getarnt mit den Stichworten ,controlling*,
~Personalmanagement” etc. Das Ganze bekommt den Anschein der ,,Mo-
demnitét“. Mitarbeiter werden nicht mehr entlassen, sondern ,,abgewickelt*
oder ,frei(!)-gesetzt“. Wenn aber Mitarbeiter ,freigesetzt“ werden, sind sie
eben ,frei“ und die soziale Konsequenz dieser ,Freiheit” ist, daB sie als
Arbeitslose einer anderen Verhandlungsmasse zugehérig sind. Als solche
werden sie zu einem ,sozialen Problem®, das wiederum finanziert werden
muB, z. B. durch das , Arbeits“-Amt als Verwalter der Arbeitslosengelder,
oder die Kommunen als Verwalter der Sozialhilfe. Dieses gesellschaftliche
Modell ist gewollt: durch soziale Ausgrenzungen lassen sich bestehende
Strukturen entlasten und damit erhalten! In der Sprache der liberalen
Soziologen heifit das: Differenzierung der Gesellschaft. Ein ProzeB, der
gleichsam von aufen ,beschreibbar” ist. Fiir solche Differenzierungen
braucht man genug Menschen, was man in den 60er Jahren und frither
durch ,,Gastarbeiter” und heute in der weltweit vernetzten, postmodernen,
neoliberalen Kommunikationsgesellschaft durch ,,Globalisierung“ erreicht.
Der Arbeitnehmer in Siidamerika oder Indonesien steht auf der gleichen
Lohnliste der Konzerne wie der Nachbar von nebenan. Ist das erkannt,
wird auch klar, daB die industrielle Vergasung von Menschen nicht nur aus
moralischen Griinden ein Verbrechen, sondern auch gesellschaftspolitisch
ein Fehler war. Das erkldrt, warum heute konservative Historiker im Blick
auf die Einmaligkeit der Verbrechen des deutschen Faschismus von der
industriemiBigen Vernichtung von Menschen sprechen, aber Goldhagens
(1996) (mehr oder weniger wissenschaftstheoretisch haltbare) Hinweise auf
die psychologischen Voraussetzungen solcher eliminatorischen Prozesse als
Spekulation oder unwissenschaftlich abtun. Den psychodynamischen
Hintergrund dieser Abwehrvorginge zu untersuchen ist eine noch nicht
abgeschlossene gesellschaftliche Aufgabe (vgl. Vogt und Vogt, 1997 und
Brede und Karp, 1997). Immer noch soll uns glauben gemacht werden,
daf} der Faschismus vom Kapitalismus zu trennen und als Zufall der Ge-
schichte zu behandeln sei. Auch wenn gesellschaftliche Prozesse nicht auf
innerpsychische reduziert werden konnen, bleibt die moralische Verpflich-
tung bestehen, mogliche Zusammenhinge aufzukliren, um die je individu-
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elle Gefihrdung und Anfilligkeit des einzelnen zu markieren. Dies hat
Richter (1993) in vergleichbaren Ausfiihrungen beschrieben, indem er
schrieb: ,Ich sehe Krieg nur als Extremfall eines psychosozialen Experi-
ments an, das bis weit in unsere sogenannte Friedensgesellschaft hinein-
reicht. Psychische Spaltungsvorginge machen verstindlich, da8 jenes ...
Schrumpfen von sozialer Empfindsamkeit und inneren Skrupeln wie ein
selbstverstindliches Merkmal des Zeitgeistes registriert wird“. Natiirlich
sind wir heute soweit, daf} soziale Ausgrenzungen in Mitteleuropa nicht
solche Ausmafle annehmen werden wie damals in Nazideutschland, weil
sonst das System weltweit implodieren wiirde. Das ist ein Vorteil der
Globalisierung. Den Nachteil sehen wir derzeit vor unserer Haustiir auf
dem Balkan und in Nahost. Schon aus diesen Griinden ist im Unterschied
zu Freud, der der menschlichen Vernunft immerhin noch zubilligte, da8 sie
sich leise und unauffillig durchsetze, heute davon auszugehen, daB Ver-
nunft und Intelligenz wie selbstgesteuerte Prozessoren sich nicht selbst
stoppen konnen. Die Grenzenlosigkeit des narzifitischen Zeitgeistes, die im
Begriff der Globalisierung eine gesellschafts- und wirtschaftspolitische
Ausformung bekommen hat, fithrt mit der Zeit in den Ruin. Davor warnt
William Pfaff, der Kolumnist der ,International Herold Tribune“ in DIE
ZEIT (3.0kt. 1997), wenn er von den ,Raubziigen der Globalisierung®
schreibt. Die Nichtakzeptanz der ,,Grenzen des Wachstums® im 6konomi-
schen Bereich entspricht in frappierender Weise der Gier und Wut ange-
sichts duBerer und innerer Grenzen bei Menschen mit narzifitischer Person-
lichkeitsstruktur. Das narziBtische Aufblihen durch Wachstum ist ein
globales Phidnomen und deshalb fillt es nicht auf, daB wir SupervisorInnen
in unserer eigenen Gesellschaft in einem ProzeB stecken, in dem wir uns
funktionalisieren lassen, wenn wir zu Funktiondren werden oder Supervi-
sion als immanente Funktion des hier beschriebenen ,,Qualititssicherungs-
systems” verstehen.

Im Gesundheitswesen hat man die ,,Selbstbeteiligung“ erfunden (als ob
die Patienten bisher bei der Finanzierung des Gesundheitswesens nicht
selbstbeteiligt gewesen wiren) und im Sozialwesen baut man auf die
»oelbstheilungskrifte ... die Qualitit zu verbessern, Konzepte und Organi-
sationen effektiver und/oder effizienter zu machen“ (Berker, 1997, 17f1.).

Nicht nur die ,Mitglieder der Organisation (Verwaltungsfachleute,
Arzte, Psychologen, Pfarrer, Sozialarbeiter, Lehrer etc.) sondern auch die
~-Kunden®, bzw. ihre Vertreter (Krankenkassen, Gewerkschaften, Kirchen,
Verbinde etc.) stellen Uberlegungen an, wie der ~langfristige Geschifts-
erfolg” im Gesundheits-, Sozial- und Bildungswesen zufriedenstellend
gewibhrleistet werden kann. Auch hier wird suggeriert, daB die Interessen
der ,,Kunden® identisch wiren mit den Interessen der Organisationen, wie
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sie Krankenkassen, Kirchen etc. darstellen. Da8 dem nicht so ist, zeigen
die offentlichen Uberlegungen im Sozial-, Bildungs- und Gesundheits-
wesen, weil auch hier Qualititssicherung hauptséchlich unter dem Aspekt
der Einsparungen von Kosten betrachtet wird. Die ,Logik des Geldes“
bekommt damit eine so hervorragende Bedeutung, daB allerorts nicht
wahrgenommen werden darf, da3 die ,Logik des Geistes” nach anderen
Regeln zu arbeiten pflegt. Ein fiir Deutschland beredtes Beispiel ist die
Einfithrung der D-Mark in den neuen Bundeslidndern nach der ,,Wende”.
Den Glauben an die Macht des Geldes haben die bundesdeutschen Ent-
scheidungstriager exportiert und sind dabei auf bereitwillige ,,Glaubenshal-
tungen” gestoBen. Geld wurde nun zum gesamtgesellschaftlich akzeptierten
Fetisch. Ob und wenn ja wie dieser Fetisch auch in Organisationen der
SupervisorInnen bereits an Bedeutung gewonnen hat, kann hier nicht
vertieft werden. DaB in Organisationen an Mitteln zur Supervision gespart
wird, ist Fakt. Ob das bei uns Supervisorlnnen zum Nachdenken fiihrt,
bleibt dahingestellt.

Supervision ist ein finanzieller Faktor des ganz am Rande liegenden
organisatorischen Bereiches, gleichsam ein ,kleiner Brocken“, der im
Gesamtbudget diverser Institutionen nur eine marginale Rolle spielt. Er
bietet sich aber gerade deshalb als ein Posten an, der unter dem Aspekt der
Einsparung als zum Rationalisierungsreservoir zu zdhlen ist. Die Ein-
stellung, da Kosten eingespart werden miissen, geht davon aus, daf es
Rationalisierungsreserven gibt. Es ist anzunehmen, da3 Supervision sich
als eine solche Rationalisierungsreserve eignet. Denn gerade in den hier
genannten nichtmateriellen Arbeitsbereichen ist der Druck, den Zahlen
auszuiiben vermogen, sowie ihre stimulierende Wirkung zu gesteigerter
Anpassungsbereitschaft im Sinne des vorauseilenden Gehorsams erheblich.
Als Reaktion auf diesen gesellschaftlichen Trend werden von Supervisoren
und der DGSv Konzepte propagiert und vielleicht sogar entwickelt, die
sichern sollen, daB3 Supervision in Zukunft als eine ,qualitidtsgesicherte®
und ,,qualititssichernde” Leistung verstanden und honoriert wird. Dazu hat
der Fach- und Berufsverband zusammen mit dem Deutschen Stidtetag, den
kommunalen Spitzenverbidnden und der Bundesarbeitsgemeinschaft der
Freien Wohlfahrtspflege eine interessante Tagung abgehalten. Leider ist
diese Tagung 10 bis 15 Jahre zu spit. Denn die Fragen der Politik- und
Managerberatung verlangen schon ldngst nicht mehr Antworten auf die
Anforderungen Okonomie, sondern auf die Ergebnisse, wie sie durch
Politik und Management in den letzten 10 Jahren herbeigefiihrt wurden.
(Vier Hinweise auf markante Daten eines fehlenden oder verfehlten Self-
Managements sollen geniigen: Edzard Reuter muflte Mercedes Benz ver-
lassen, weil seine GroBenvorstellungen mit den Moglichkeiten des Kon-
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zerns nicht mehr kompatibel waren; Lopez mit seiner schmierigen und
riicksichtslosen Effektivitdtsorientierung bei VW hiitte in ganz Deutschland
kleine und mittlere Zulieferbetriebe in den Konkurs gebracht, wenn die
Zentrale ihn nicht hitte fallen lassen; die diimmliche ,,Peanuts—AuBerung“
des Herrn Kopper von der Deutschen Bank hat — mit Hilfe der Medien, die
wieder einmal nicht wuflten, was fiir eine Lawine sie da losgetreten hatten
— deutlich gemacht, wie grof3 die Kluft zwischen ,,denen da oben“ und
dem sogenannten Kleinen Mann auf der Stra3e ist. Das ist nur die beriihm-
te Spitze des Eisbergs. Schliellich: die Deutsche Bischofskonferenz riigt
6ffentlich die Manager der Republik, weil diese ihre Aufmerksamkeit nur
auf Gewinn und nicht auf die Menschen ausgerichtet hétten. Das ist neu,
dafl Kirche im tagespolitischen Konflikt nicht auf seiten des Kapitals
steht!)

Doch zuriick zur DGSv, die — wenn auch verspitet — einen Kongref3
zum Thema Qualititssicherung veranstaltete. Was vielleicht gerade unter
den Bedingungen knapper werdender Ressourcen — worunter ich nicht die
finanziellen Mittel verstehe (denn so viel in Aktien und anderen Werten
angelegtes Geld wie zur Zeit gab es in Deutschland noch nie), sondern die
natiirlichen, deren Ersatz erhebliche Forschungs- und Produktionsmittel
erforderlich machen wird — gerechtfertigt ist. Denn es gilt nach wie vor auf
die wirklich wirtschaftliche Verwendung von Mitteln zu achten. Aber nicht
im Sinne der bisherigen ,Produktorientierung®, sondern im Sinne der
sophistischen Aufklirung, die den Menschen als ,Maf3 aller Dinge” ge-
sehen und nie auf ein ,,Produkt” reduzieren lieB. Insofern ist es zumindest
verwirrend, wenn man behauptet, ,,Gesundheit ist nicht unbegrenzt finan-
zierbar” (Berker, 1997, 18), denn diese braucht keine Unterstiitzung durch
die Solidargemeinschaft, sondern ,Krankheit“! Sollten beide Begriffe
verwechselt oder austauschbar werden, wiirde Krankheit wieder zur ,,Pri-
vatsache“ und der Schritt ins Mittelalter, wo soziale Armut und Krankheit
einem ,Gottesurteil” gleichkam, ist nicht sehr grof3.

Um in diesem gesellschaftlichen Diskurs eine klarere Position beziehen
zu konnen; mochte ich fiir den Bereich ,,Supervision” eine Klirung etwa in
folgendem Sinne anregen, die ich jedoch nicht ohne Randbemerkung zum
Kongref3 in Celle sehen kann. In Celle hatte der begriiBende Oberstadt-
direktor eine Definition von Supervision zitiert, die er nicht verstand, oder
die er unattraktiv fand. Seine Bemerkungen fanden reges Echo bei den
Betroffenen! Ich hatte mir iberlegt, ob er in seiner Stadt einem Chemiker-
kongref3 auch vorhalten wiirde, daf3 diese Berufsgruppe in unverstiandlichen
Formeln spricht. SchlieBlich mufl er doch in der Apotheke die Medika-
mente kaufen, die die entwickeln. Warum glaubt er, er miisse auf Anhieb
verstehen, was die Sprache der Supervisoren auszudriicken versucht? Eine

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



124 Anhang

Hypothese wire: vom tiglichen Leben — ob privat oder im Berufsalltag —
~versteht” er, wie er meint, ganz viel, schlieBlich ist er Chef von einer
Reihe von Mitarbeitern. Den Anspruch, der ,,gesunde Menschenverstand®
miisse oder kénne verstehen, was die Menschen im innersten ihres Berufs-
alltags betreffe, den kennen alle, weil es kridnkt zu merken, da man den
Alltag eben nicht versteht. Daf3 dafiir u. U. Experten nétig sind, die einem
beim Selbst-Verstehen behilflich sind, will er nicht wahrhaben. Weil das so
krdnkend ist, ist Loriot so erfolgreich. Jeder kann sich in dessen Humor
wiederentdecken. Aber mit seinem Bezug zu Loriot gelang dem Vertreter
der Stadt Celle ein in seiner Lage typischer Zug: er konnte aggressiv
werden und das Auditorium konnte sich entspannen, weil es sich mit dem
Aggressor identifizieren konnte. Wahrscheinlich wuBten wir alle nicht, ob
der Mann Humor hatte, oder auf unsere Kosten einen Witz machen wollte.
Humor steht in direkter Beziehung zum SymbolbildungsprozeB. Humor ist
die Konzentration von Dingen oder Bedeutungen in einer wirksamen
Form, die zwar klein aber bedeutungsvoll ist. Der Witz gestattet uns
~Ldcherliches am Feind zu verwerten®. ,Er (der Witz) wird ... den Horer
durch seinen Lustgewinn bestechen®, sagt Freud (1905c, 98). Das setzt den
Interaktionspartner voraus. Beim Humor geht ein ,reiferes Ich mit sich
selbst entlastend um. Die Aggression ist so sublimiert, da8 sie keinen
Aggressionspartner braucht, der auBen ist. D.h. das Uberich ist milder
gegen das Ich gestimmt. Beim Witz ist die Strenge des Uberichs nur iiber
einen duBeren Adressaten, den ,Feind“ zu entschirfen. Grotjahn (1974)
schreibt dazu: ,Die durch die Jahrtausende immer lauter erhobene Forde-
rung nach Verdréngung hat die Aggression veréndert und titlichen Angriff
in Witz verwandelt. Wo wir in fritheren Zeiten einen Menschen geschlagen
hitten, schrinken wir heute unsere Feindseligkeit ein, und oft genug
verdringen wir sie ganz. Aggressive Witze geben uns die Méglichkeit,
eine gefihrliche Aggression in unserem BewuBtsein aufkommen zu lassen
— nur muB} es in geschickt getarnter Form geschehen“. Warum der Ober-
stadtdirektor den Supervisorlnnen einen Schlag ins Gesicht versetzen
muBte, hat mit denen eigentlich nichts zu tun. Er ist Politiker, und da ist
Angriff die beste Verteidigung, egal ob man wirklich angegriffen wird
oder nicht. Ein Gefiihl, etwas nicht zu wissen, kann fiir einen Direktor
schon ein Angriff sein.

Was diese Szene aber gezeigt hat ist, daB das Fehlen von Symbolen in
der Supervisionsszene eine Art Spannung provoziert, wenn die Frage
unbeantwortet ist ,,Was ist Supervision?* Der Chirurg hat das Skalpell, der
Jurist das Gesetzbuch, der Schmied den AmboB, der Analytiker die Couch,
der Verwaltungsbeamte die Akten, der Chemiker die Formeln usw. Was
haben die Supervisorlnnen als Symbol, das ihnen erméglichte, sich in
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Kurzform zu prisentieren? Die folgenden Uberlegungen werden dazu
keinen wesentlichen Beitrag liefern, sondern die Sache komplizierter
machen.

Da wir das Wort Supervision in Verbindung mit vielen Phinomenen
wie ,Kommunikation®, ,Selbstreflexion®, ,Interaktion, ,Beratung®,
»TLherapie®, ,Sensitivity-Training®, ,Sozialarbeit*, ,Management- und
Organisationsentwicklung® antreffen, ist es durchaus sinnvoll, dessen
Bedeutung genauer herauszuarbeiten. Zundchst ist ,Supervision® im
deutschsprachigen Raum in der Tradition des casework entstanden und
dort auf der Ebene der ,Einfithrung in den Arbeitsalltag von Sozialarbei-
tern gebraucht worden. Danach ist eine Ausweitung dieses Begriffes in
der DGSv erfolgt, die m. E. mit einer spezifischen Anpassung an den
unspezifischen Gebrauch des Begriffs im Amerikanischen zusammenhéngt,
und deshalb erscheint seine Identifikation mit einer Profession zunichst
abwegig. Dies war Erkenntnisstand bereits Mitte der 70er Jahre. Ich kann
mich noch gut an die Diskussionen erinnemn, die sowohl im Burckhardt-
haus (Gelnhausen) 1969/70, als auch 1973/75 in der ,,Kommission ,Super-
vision’“ der Gesamthochschule Kassel gefiihrt wurden und bei denen es
um die Frage ging: gibt es eine , Fortbildung” oder ,Weiterbildung® zur
Supervisorin resp. zum Supervisor? Damals protestierte z. B. der Vertreter
des Deutschen Vereins anldBlich einer an der GhK organisierten Tagung
zur Einfiihrung des Studienganges ,Supervision fiir soziale Berufe’ gegen
die ,,Weiterbildung, da es lediglich um eine , Fortbildung“ von Sozial-
arbeitern gehen konne, die eine zusitzliche Qualifikation fiir ihre Leitungs-
rolle in sozialen Einrichtungen bekommen sollten. Das Selbstverstindnis
der Supervisoren in der GhK war damals bereits ein anderes. Hier wurde
eine neue Berufsrolle angestrebt, was auch dazu fiihrte, da3 ein ,anderer
Supervisor” bzw. eine ,,andere Supervisorin“ (Wittenberger, 1975) ausge-
bildet werden sollte, als das in den sog. ,,zentralen Fortbildungsinstituten“
der Fall war. Erst Mitte der 80er Jahre hat sich eine breitere Professionali-
sierungswelle durchgesetzt, die mit der Griindung der DGSv einen gesell-
schaftspolitischen Schub bekommen sollte. Dieser Prozel war gewollt,
wenn auch in seiner Schnelldufigkeit nicht voraussehbar und muf3 deshalb
im nachhinein problematisiert werden.

Auf diesem Hintergrund liee sich sagen: wer diese Ausweitung im
Sinne einer Professionalisierung befiirwortet, der muf3 auch die Konse-
quenzen fragen, etwa in dem Sinne, da die 6konomischen Bedingungen
einer gesellschaftlichen Situation bestimmen, wie sich Theorie und Praxis
der Supervision entwickeln. Dem ist entgegenzuhalten, dal die zugrunde-
liegende Idee, Supervision als Profession zu bestimmen, nur dann zu
fassen ist, wenn man nicht einzelne ihr zugeordnete Merkmale heraus-
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greift, weil die Bedeutung dieses isolierten, partiellen Merkmals erst
wirklich Sinn macht, wenn es in Relation zum Gesamt der anderen Merk-
male steht, die gemeinsam das Gesamtbild von Supervision abgeben.
Dabei muB die zu suchende Bedeutung des Begriffs ,Supervision’ dem
Sinn untergeordnet werden, der durch den Gesamtkontext, in dem Supervi-
sion stattfindet, zugeordnet wird. Einen solchen Versuch haben aus system-
theoretischer Sicht Giesecke und Rappe-Giesecke (1997) erstmals unter-
nommen.

So sind die Begriffe ,,Beratung” und ,, Arbeit“ wesentliche Bestandteile
von Supervision. Diese stellen ein Ganzes dar, das viele theoretische
Teilgebiete in sich vereinigt: z. B. psychologische Theorien, insonderheit
psychoanalytische Konzepte der Entwicklungspsychologie und Kultur-
theorie im Hinblick auf die Verschrinkung von Individuum und Gesell-
schaft. Die Konzeption des ,,Szenischen Verstehens“, die sich zunichst auf
das Verstehen einer innerpsychischen, dem Patienten unbewuBt gebliebe-
nen ,Biihne“ bezieht, wird um die soziale Dimension , Arbeit“ erweitert.
Dies ist etwas anderes als das, was in der psychoanalytischen Praxis, den
gruppenanalytischen Therapieverfahren, oder dem von Mahler (1995)
beschriebenen Modell der ,psychoanalytischen Soziotherapie“ geschieht.
Und dennoch bleibt der ,beziehungsdynamisch ausgerichtete Supervisor®
(Giesecke und Rappe-Giesecke, 1997, 702, Anm. 10) nicht theorie-, kon-
zeptions- oder gar sprachlos, sondern er bedarf der Reflexion iiber die
psychoanalytischen Aspekte des Lernens und den damit zusammenhéngen-
den Lernwiderstinden, so wie das Brocher (1959) bereits in seinem
Aufsatz iiber ,Beziehung, Ubertragung und Kontakt in der Fiirsorgearbeit*
darstellte. Es wire reine Ignoranz, wollte man Supervisorinnen und Super-
visoren ernsthaft einreden, ihre theoretischen Grundlagen mii3ten sie vom
Punkt ,,0“ aus erarbeiten, weil die in die Supervision eingebrachten Berufs-
geschichten nur dann angemessen interpretiert werden kénnen, wenn
der/die SupervisorIn iiber Theorien verfiigt, ,die diese Arbeitsprozesse
auch angemessen thematisieren kénnen. Allgemeine sozialpsychologische,
soziologische und systemische oder gar der Therapeutik entstammende
Theorien reichen hier keineswegs aus. Hier sind spezifische Ergebnisse,
Konzepte und Theorien aus Psychologie/Soziologie von Organisation/
Arbeit und Beruf heranzuziehen“ (These 2 zum Supervisions-Symposium
der DGSv in Miinster 1997). Konkretionen dieser Thesen lassen sich im
Bericht zu diesem Symposium leider nicht nachlesen (vgl. DGSv-aktuell,
2, 97, 71.), aber wer Berufsgeschichten wie Krankengeschichten zu lesen
vermag, wird sehr wohl einen systematischen Zusammenhang zwischen
individueller Arbeitsfihigkeit und dem psychosozialen Kontext in Organi-
sationen herzustellen in der Lage sein.
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Wenn die Komplexitit der Supervisionsszene auch unter der individuel-
len Perspektive mit ihren psychischen Konsequenzen, den dazugehdrigen
~Abwehrstrategien” und der im sozialen Kontext erlebbaren , Angst“ als
~Syndrome” verstanden werden, dann kénnen die oft merkwiirdig anmu-
tenden Realitdtsbeschreibungen der ,Arbeitsbedingungen® als durch
bewufBte und unbewuflte Affekte hervorgebrachte Mitteilungen interpretiert
werden. Wenn beobachtet werden kann, dafl ein solcher Affekt durch
duBere oder innere Faktoren aktiviert wird, ist anzunehmen, daB andere
durch Kontinuitit und Interferenz mitreagieren und das Ausldsen von
Warnsignalen erzwingen, um eine Eskalation zu verhindern (Signalangst
kann zu Anpassung oder Widerstand fiihren). Auf dem Hintergrund eines
solchen dynamischen Verstdndnisses von ,Berufsgeschichten“ 146t sich die
Supervisionsszene fiir die Organisation nicht einfach funktionalisieren.
Moglicherweise mufl Organisationsentwicklung ganz andere Parameter in
einen Beratungsprozef einfiihren als Supervision. Denn ich kann mir nicht
vorstellen, daB Organisations-Entwicklung die Alternative Anpassung/
Widerstand am Faktor ,,Mensch® entscheiden 146t. Vielmehr muf sie doch
am Faktor ,,Produkt” orientiert sein. Hier wére nun die Frage: wie kann
der ,subjektive Faktor” im Produktionsproze der Organisation so ge-
schmeidig eingefiigt werden, dafl das Produkt bei ausreichender Mitarbei-
terzufriedenheit (wenn die nicht wire, wire Sand im Getriebe) ein hohes
Mal an Wertschopfung ermdglicht? Der Zynismus der Systemtheorie liegt
ja darin, da sie in der Lage ist zu zeigen, wo ein System nicht funktio-
niert und wie diese ,,Stérung“ zu beseitigen ist.

Supervision mit einem psychoanalytischen Hintergrund bezieht sich auf
die ganze ,,Objektwelt” der Supervisanden. Dabei spielt die Organisation
und ihre Ideologie eine wichtige Rolle, die, wird ihr eine einseitige Quali-
tit zugeschrieben, die ,michtige” Bedeutung von Reprédsentanzen be-
kommt. Das Wissen, um das es hier geht, ist ein spezifisches Wissen, das
Wolf (1996) als ,fallbezogene Wissensart“ konzeptualisiert. Auf diesem
Hintergrund ist das Gespenstische an der derzeitigen Szenerie, wie von
Riitz-Lewerenz und Konermann als ,Fiktion* beschrieben (DGSv-aktuell,
4, 96), bereits voraussehbare Realitit. Dies 148t sich auch durch einfiltige
Verleugnung gegenwirtiger Hilflosigkeit nicht verdunkeln (vgl. Thomas,
DGSv-aktuell, 2, 97).

In der Diskussion um die Qualitdtssicherung werden mindestens zwei
verschiedene Begriffe von Qualitdt verwendet. Einmal geht es um die
Feststellung und Verbesserung der Qualitdt der Inhalte von Supervision.
Wenn Supervision ihrerseits eine QualitétssicherungsmaBBname durchlaufen
hat, hat sie sich in ihrer Qualitdt als besser oder als gut auszuweisen. Wer
fiihrt diese Mafnahme durch, mit welchen Kompetenzen, wenn es um das

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



128  Anhang

von Wolf (1996) beschriebene settingabhingige Wissen geht? Qualitits-
sicherung meint aber auch, Supervision 6konomisch zu gestalten; Kurz-
interventionen, schnelle und billigere Prozesse. Alles was langer als 5
Sitzungen dauert ist undkonomisch. Hierbei wird Supervision unter dem
Kriterium der Effizienz iiberpriift oder veridndert. Effizienz von Supervision
bedeutet, Qualitit unter den Bedingungen einer Kosten-Nutzen-Relation zu
erbringen. Erst eine so gesicherte Form von Supervision konnte sich als
gesellschaftlich legitimiert ausgeben. Ein Supervisor, der nach der DIN-
Norm arbeitet, ist weder esoterisch noch gréBenwahnsinnig, er ist system-
konform, im Zeittrend. Kommt nun nach der deutschen DIN-Norm eine
neue deutsche Supervisions-Norm (DSN)? SupervisorInnen aller Schulrich-
tungen arbeiten dann nach diesem neu zu entwickelnden DSN-Standard,
und eine neue Kommission (DSN-KOM 08/15) der DGSv kontrolliert
diese Standards. Qualitdtssicherung wird so zum strukturellen Killer der
supervisorischen Selbstzweifel. So wie bei den Therapeuten die Kranken-
kassen dariiber wachen, daf} nur qualititssichernde und -gesicherte Psycho-
therapeuten aus dem Geld-Topf schopfen kénnen, so wird die DGSv einem
neu entwickelten Selbstverstindnis, dem eigenen Berufsideal niherkom-
men. Die DGSv wird zur ,Kammer“ fiir Supervisoren, wobei sie weit
davon entfernt ist, die. Autonomie in Anspruch zu nehmen, die Kammern
vergleichbarer Professionen haben. Als selbstkritische und sich selbst
tiberpriifende SupervisorInnen befinden wir uns damit im 6konomisch und
gesellschaftlich gedeckten Rahmen. Qualititssicherung ist nun vom Reiz-
zum Modewort mutiert. Wer sich kritisch damit auseinandersetzt, fallt
rasch unter das Verdikt der Qualitdtszersetzung und/oder des elitiren
AuBenseiters. So bleibt man schén dem ,,Zeitgeist“ verhaftet (vgl. Passett,
1991, S. 206 ff.).

In der triigerischen Sicherheit (vgl. die Reaktionen von Mercedes Benz
auf die Testergebnisse der ,,A-Klasse“) der gegliickten Qualititssicherung
stellen zwei Faktoren gleich starke und miteinander harmonisierte Krifte
dar: hohe inhaltliche Qualitit einerseits und 6konomische Effizienz ande-
rerseits. Der Ansto8 zu und die Forderung nach Qualititssicherung ist
jedoch nicht in erster Linie von inhaltlichen und konzeptionellen Uber-
legungen zur Supervision ausgegangen, sondermn von der Notwendigkeit,
sich der Ausgabenpolitik der Organisationen, die Supervision bezahlen,
anzupassen. Wie anders kann man sich sonst die unglaubliche Zahl von 27
Ausbildungsinstituten fiir Supervision, die anerkannte Mitglieder der DGSv
sind, erkldren? Die einzelnen Supervisorlnnen sind gleichsam in Selbst-
definition als ,Institutionen” auf den Markt gekommen und haben ihr
»Produkt® nicht mehr als Dienstleistung den ,,Kunden“ angeboten, sondern
neuen ,Produzenten“. Nicht das Interesse am Supervidieren ist das hand-
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lungsleitende Interesse, sondern das Produzieren von Bediirfnissen. Dieses
MiBverstindnis bekommt seine quantitative, d.h. materielle Bestétigung
durch folgende Zahlen: die DGSv hat ca. 2200 Mitglieder. Die Institute
haben ca. 700 Lehrsupervisoren benannt, die die Standards des DGSv fiir
Lehrsupervision erfiillen sollen. Daf hier eine ,,QualitétsicherungsmaBnah-
me* erforderlich ist, liegt auf der Hand. Man konnte sich iiberlegen, ob ein
qualitativer Statusunterschied zwischen der auBerordentlichen und der or-
dentlichen Mitgliedschaft eingefiihrt werden sollte, der durch die DGSv
festgelegte, mit den Ausbildungsinstituten auszuhandelnde Fortbildungs-
leistungen beinhaltet.

Es scheint, als ob das institutionelle Wachstum der DGSv der Forderung
nach Qualititssicherung von Supervision durch die DGSv selbst unter-
laufen wird. Andererseits scheint die an die DGSv herangetragene Erwar-
tung, einen Beitrag zur Qualititssicherung in Organisationen zu leisten, den
Effizienzgedanken in den Vordergrund zu schieben, da die Behauptung
von den Grenzen der Finanzierbarkeit unhinterfragt geglaubt wird. Es
scheint, als ob man einem initialen MiBverstindnis erlegen ist, indem man
von inhaltlicher Qualitit und Effizienz ausgegangen ist und zugunsten der
Effizienz die Probleme zu 16sen versucht.

Im 6ffentlichen Diskurs iiber Qualitdt und Qualititssicherung werden
beide Begriffe in ihren Bedeutungen nicht klar voneinander getrennt. Es
wird eine Rhetorik der Qualititsverbesserung eingesetzt, die bewirken soll,
daB die SupervisorInnen sich eine externe Kontrolle als freiwillige Quali-
titssicherung durch Selbstkontrolle einbilden. Unter dem Vorwand einer
gesellschaftlich gewollten, von Organisationsinteressen abhingigen Ratio-
nalisierungsdebatte werden die einer selbstreflexiven Supervisionspraxis
erst einmal fernliegenden Kosten-Nutzen-Relationen zum MaBstab ihrer
inhaltlichen Verinderung gemacht. Diese Okonomisierung fiihrt aber dazu,
daB Supervision — in ihrer methodischen Gesamtbreite — weggesichert
wird.

Ein an sich wiinschenswerter selbstkritischer Umgang mit der eigenen
Titigkeit hat das Ziel, zu inhaltlichen Verbesserungen zu fiihren. Dies gilt
zunichst fiir alle methodischen Ansdtze von Supervision, auch wenn sie
letztlich im Gebrauch aller nur denkbaren Parameter eher einer Amalgama-
tion dhneln als der theoretischen Fundierung von praktischem Tun. Ob es
z.B. wiinschenswert wire, eine quantitative Supervisionsforschung zu
etablieren, um iber diesen wissenschaftlich allseits akzeptierten Weg zu
einer Selbstobjektivierung zu kommen, mag dahingestellt bleiben. Aus den
beiden Hochschulen, die Supervisorlnnen mit wissenschaftlichem An-
spruch ausbilden, sind solche Projekte nicht bekannt. Mir scheint aus
gutem Grund. Denn quantitative Supervisionsforschung macht die Opera-
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tionalisierung von Supervision notwendig, beispielsweise durch die Ein-
filhrung eines standardisierten Supervisionsschemas. Diese Mittel und die
mit thnen gewonnenen Daten arbeiten der Skonomisch orientierten Auflen-
kontrolle durch Auftraggeberorganisationen zu. Unabhingig von der Frage,
inwieweit solcherlei Operationalisierung Supervision iiberhaupt abbilden
kann, ermoglicht hier Wissenschaft die Daten, welche die ihr zunichst
fernstehenden politisch-Gkonomischen Institutionen zur Durchsetzung ihrer
Ziele benétigen. Aber damit wird fiir Supervision eine Situation geschaf-
fen, mit deren Hilfe neue Wirklichkeiten bewirkt werden: externe Quali-
titskontrolle der Supervision durch Vorgaben an das Setting, die ein-
zusetzenden Methoden, die Verfahrensspezifitdt usw. Der kritisch selbst-
reflexive — wenn man so will — analytische Umgang von Wissenschaft mit
Supervision gerdt so zur sich selbst enteignenden Anpassung an di'e
Rollenvorgaben der Auftraggeber, deren matten Widerschein die Supervi-
soren geneigt sein sollen, in einem zweiten Schritt zu verinnerlichen
{entsprechend Parins Konzept der Rollenrepisentanz). Wenn man diesen
Wissenschaftsweg vorausschauend weiterentwickelt, wiirden sich in
kiirzerer Zeit die andernorts vorgegebenen diagnostisch-prozeduralen
Raster in den supervisorischen Praxen implementieren. Der Effekt ist
bereits in der Sprache mancher Supervisoren ablesbar: die ,Produktion®
von Supervisanden, die nach denselben Kriterien beurteilt werden wie die
Produktion von Autos. Supervision wird demnichst zur Warenisthetik.
Den Warencharakter von Psychotherapie und — wie hinzugefiigt werden
kann — von Supervision unter den Bedingungen einer Welt, in der der
Mensch zunehmend einer biirokratischen Verwaltung und dem Renditeden-
ken unterworfen wird, zeigt Englert (1996) auf, indem er den galoppieren-
den AuszehrungsprozeB identitétstiftender Institutionen (,,Familie®, , Religi-
on®, ,.Schule” und ich méchte hinzufiigen ,Beruf”) beschreibt. Demnach
wird Supervision zu einer neuen psychosozialen Vermittlungsagentur, um
jene gesellschaftlich vermittelnden Liicken auszubessern, die die alten
Primdrinstitutionen zu fiillen nicht mehr in der Lage sind, weil sie sich
sehr intensiv mit ihren Verwaltungsproblemen beschiftigen, aber immer
weniger auf den Menschen einlassen.

Unbestreitbar wichtig ist die Weiterentwicklung der Supervision um
ihrer selbst willen genauso wie angesichts der sich vollziehenden gesell-
schaftlichen Prozesse im Arbeitsleben der Menschen. Die Frage bleibt zu
stellen, wie ein der Supervision angemessener Umgang mit Qualitdts-
sicherung zu gestalten ist. Das Spektrum der sich derzeit artikulierenden
Szene — von Ignoranz bis zur Jubilatorik — scheint zumindest fragwiirdig
bis unzureichend. Konnte es sein, dal wir Supervisorlnnen die derzeitigen
Verinderungen eifrig mitgestalten wollen, um nicht wahrhaben zu miissen,
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daB es darum geht, daB wir uns Skonomischen und gesellschaftlichen
Zwingen mit unserer Professionalisierung unterworfen haben, und daB wir
in der Hoffnung, die Supervisionsdiskussion im System der beruflichen
Qualifikation erhalten zu wollen, daran mitwirken, da vom Sinn der
psychoanalytisch orientierten Supervision nicht viel iibrig bleiben wird?
Wiinschenswert wire, da8 Supervisorlnnen das argumentative Spannungs- .
feld zwischen eigenverantwortlicher Selbstkritik und duBerem Anpassungs-
druck theoretisch wie praktisch offenhalten kénnten und im aktuellen
Diskurs neu bestimmen wiirden, indem sie sich auf sich selbst besinnen
und definieren, was Supervision will.

Anschrift des Verf.: Dr. Gerhard Wittenberger, Korbacher Str. 245 b, 34132 Kassel
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visorin, Organisationsberaterin, Ausbildnerin fiir Supervisorlnnen in Wien und
Salzburg, Vorsitzende des Instituts fir Supervision und Organisationsentwicklung
Wien.

Katharina Groning, Jg. 1957, Dr. phil., Erziehungswiss. M. A., Supervisorin seit
1991. Seit 1993 Professorin fiir Soziale Arbeit mit dem Schwerpunkt Gerontologie
an der Fachhochschule Erfurt,

Hans Hack, Jg.1938, Dr.jur., Assessor, Organisationsberater mit Schwerpunkt
Personalmanagement, Chancen-Management, Qualititsmanagement/Biirgernihe.
Seit 25 Jahren als Hauptgutachter in der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt)
Koln tatig.
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Fridbert Hanke, Diplom-Soziologe, Diplom-Supervisor (DGSv), Lehrsupervisor,
Organisationsberater, ERGON — Geselischaft fiir Organisationsberatung und
Supervision, Kronberg,

Brigitte Kaddik, Jg. 1947, Arzthelferin/Gemeindehelferin, Diplom-Sozialarbeiterin,
Supervisorin (DGSv). Seit 25 Jahren in unterschiedlichen Feldemn der sozialen
Arbeit titig. Von 19811995 bei einem Wohifahrisverband zunichst als Abtei-
lungsleiterin — spiter als Geschiftsfithrerin in den Bereichen Ambulante Pflege,
Kurzzeitpflege, Altentagesstitten und Kindertagesstitten. Als Supervisorin u, a.
beteiligt an Fort- und Weiterbildungen fiir Altenpflegehelferinnen und Durch-
filhrung von Gruppensupervisionen fiir examinierte Pflegekrifte im Rahmen der
Weiterbildung zur Pflegefachkraft. Z. Zt. freiberuflich titig.

Jutta Lanfermann, Studium der Sozialpidagogik und der Erziehungswissenschaften
in Essen. Langjihrige Fachberatungs- und Fortbildungstitigkeit beim Caritasver-
band fiir das Bistum Essen e. V. fiir Triger und MitarbeiterInnen in Einrichtungen
der Jugendhilfe. Ab 1989 in der Geschiftsleitung des Caritasverbandes fiir das
Bistum Essen e. V. als Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege titig. In dieser
Funktion umfangreiche sozialpolitische Gremienarbeit, insbesondere in Nordrhein-
Westfalen. Seit 1995 Vorsitzende der Kath, Bundesarbeitsgemeinschaft fiir
Beratung e. V., Weiterbildung zur Ehe-, Familien- und Lebensberaterin,

Franz Leinfelder, Ig. 1947, Diplom-Sozialpiadagoge (FH), Trainer fiir Gruppen-
dynamik (DAGG), Supervisor (DGSv), Dozent, Balintgruppenleiter i. A. und
Lehrsupervisor, Redakteur der Zeitschrift FoRuM Supervision, Vorstandsmitglied
der DGSv.

Carl-Josef Leffers, Jg. 1942, Dr. theol., Diplom-Sozialpidagoge, Dozent (AMS),
Supervisor (DGSv), Lehrsupervisor an verschiedenen Instituten und Hochschulen,
Organisationsberater in unterschiedlichen padagogischen, sozialen und therapeuti-
schen Einrichtungen. Mitherausgeber und Redakteur der Zeitschrift Supervision.
Arbeitsschwerpunkte: Supervision, Sozialmanagementausbildung und -beratung,
Projektberatung und Organisationsentwicklung.

Joachim Merchel, Jg. 1953, Prof. Dr. phil., Fachhochschule Miinster, Fachbereich
Sozialwesen, Lehrgebiet ,Verwaltung und Organisation*, Verdffentlichungen zu
Jugendhilfeplanung, Organisationsstrukturen &ffentlicher und freier Triger,
Jugendhilfe mit Schwerpunkt ,Hilfen zur Erzichung®.

Kornelia Rappe-Giesecke, Jg. 1954, Dr. phil., Diplom-Supervisorin, Professorin fiir
Supervision an der Ev. Fachhochschule Hannover. In freier Praxis seit 1983 auch
freiberuflich als Supervisorin und Organisationsentwicklerin titig. Lehrsupervisorin
und Dozentin in der OE-Ausbildung bei Trias in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Zahlreiche Publikationen zu Supervision und Organisationsberatung.
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Wolf-Detlef Rost, Jg. 1951, Dr. phil., Diplom-Psychologe, Psychoanalytiker (DPV,
DGPT) und Supervisor (DGSv) in freier Praxis. Schwerpunkt in der Therapie
Siichtiger; hierzu auch zahlreiche Publikationen, u. a. das Buch .Psychoanalyse des
Alkoholismus”,

Christian Schrapper, Jg. 1952, Dr. phil., Diplom-Pidagoge, Sozialarbeiter (grad.).
1992 bis 1997 Geschiftsfihrer des Institutes fiir soziale Arbeit e. V. (ISA),
Minster. In dieser Zeit Forschungs-, Beratungs- und Entwicklungsprojekte in der
Jugend- und Sozialverwaltung mit den Schwerpunkten: Jugendhilfeplanung,
Weiterentwicklung von Konzeption und Organisation sozialer Dienste, Begleitung
von Projekten der Verwaltungsmodernisierung (Neue Steuerung). Seit Oktober
1997 Hochschullehrer an der Universitit Koblenz-Landau.

Wolfgang Schiiers, Heilpidagoge, Heilpraktiker (BRD), Supervisor OVS, Lehrsu-
pervisor, Supervisionsausbildner, Organisationsberater, Psychotherapeut, Co-Leiter
des Instituts fiir systemische BewuBtseinsentwicklung und Supervision in Graz und
Innsbruck.

Benedikt Sturzenhecker, Dr. phil., Diplom-Pidagoge, Supervisor (DGSv), Referent
fiir Jugendarbeit beim Landesjugendamt Westfalen-Lippe. Verdffentlichungen zu
Jugendarbeit, Konzeptentwicklung, Jungenarbeit, Partizipation, Foérderung des
Ehrenamtes, Gewalt und Konfliktbearbeitung, Professionalitit in der Jugendarbeit.

Werner Tzscheetzsch, Jg.1950, Dr. theol., Diplom-Pidagoge, Professur fiir Reli-
gionspidagogik und Katechetik an der Theol. Fakultit der Albert-Ludwigs-Univer-
sitat Freiburg.

Drs. Louis van Kessel, Andragoloog, Trainer fiir Gruppendynamik und Organisa-
tionsentwicklung, Supervisor, Lehrsupervisor, Dozent fiir Supervision an der
Hogeschoot van Arnhem en Nijmegen (NL).

Carl Otto Velmerig, Jg.1954, Diplom-Pidagoge, Trainer fiir Gruppendynamik
(DAGG), Supervisor (DGSv), freier Berater in den Feldern Wirtschaft, Verwaltung
und Soziales. Schwerpunkte sind Organisationsdiagnosen und Begleitung von
Verinderungsprozessen in Teams und Abteilungen, Aus- und Forthildung von
Fibhrungskriften, Supervision fir Fihrungskrifte sowie gruppendynamische
Trainings im In- und Ausland.

Wolfgang Weigand, Jg.1945, Prof.Dr., Fachhochschule Bielefeld, Fachbereich
Sozialwesen. Lehrgebiet: Erwachsenenbildung und berufliche Weiterbildung,
Langjéhrige Aus- und Fortbildungstitigkeit fiir Supervisoren; umfangreiche
Supervisionstitigkeit. in Organisationen. Trainer fir Gruppendynamik (DAGG),
Vorsitzender der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv). Mitherausgeber
der Zeitschrift Supervision.

Forum Supervision - w

AutorInnen 137

Kersti W?ﬁ Diplom-Psychologin, Klinische Psychologin (BDP), Psychodrama-
therapeutin (DAGG), Supervisorin (DGSv), Lehrsupervisorin, wiss. Fortbildungs-

referentin, Arbeitsfelder: Fortbildung, Supervision, Beratung von Einzelnen, Tearns
und Organisationen.

Gerhard Wittenberger, Ig. 1941, Dr. phil,, Diplom-Supervisor (DGSv), Trainer fiir
Gruppendynamik (DAGG), Psychoanalytiker (DPV, $t. G.), Balintgruppenleiter.

Inge Zimmer, Diplom-Psychologin, Trainerin fiir Gruppendynamik (DAGG),
Supervisorin (DGSv), Dozentin, Balintgruppenleiterin und Lehrsupervisorin (FIS),
Redakteurin der Zeitschrift FoRuM Supervision, Vorstandsmitglied des Arbeits-
kreises Gruppendynamik Miinster ¢. V. {agm).
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Die

Deutsche Gesellschaft fiir Supervision e.V. (DGSv)
ist der Berufs- und Fachverband

der Supervisorinnen und Supervisoren

in Deutschland.

Nahezu 2200 Mitglieder und 28 anerkannte
Ausbiidungsinstitute sind in ihr organisiert

und setzen sich fiir die Forderung, Weiterentwicklung
und qualifizierte Standardisierung von Supervision ein.

Mitglieder des Verbandes
fihren hinter ihrer Berufsbezeichnung
das Kiirzel DGSv.

Fiir interessentinnen und Interessenten
hait die DGSv-Geschéftsstelle

eine Reihe von Informationen bereit,
die gerne angefordert werden kénnen:

Mitgliederverzeichnis
(Schutzgebiihr DM 6,00)

Verzeichnis der Ausbildungsinstitute
(Schutzgebiihr DM 6,00)

Einféhrungsbroschiire

»Supervision, professionale Beratung
zur Qualitétssicherung am Arbeitsplatz”
(Schutzgebihr DM 5,00}

Broschiire
nkehrsupervision*
(Schutzgebthr DM 5,00)

Literaturverzeichnis
(Schutzgebiihr DM 5,00}

Sonderheft der Zeitschrift ,supervision*
»Supervision - ¢in Instrument der Personalentwicklung®
(Preis DM 18,00)

Verzeichnis der Regionaigruppen

Qualtitatsstandards fiir die Weiterbildung
zur Supervisorin/zum Supervisor

Anfragen bitte an die

Deutsche Gesellschaft fiir Supervision e.V.
Flandrische StraRe 2

50674 Kdln

Tel.: 0221/92004-0

Fax:0221/92004-29

beratungundsupervision.de

(ASH) ‘A8 uoisinedng Iny Yeyos||esas) ayoasina(]



