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Vorwort 
 

Sehr geehrte Leser*innen und Freund*innen der Zeitschrift und der Supervision,                   

am 2. September haben wir zum zweiten Mal in der Theoriereihe „reflexive Supervision“ 

das Ethik-Thema aufgerufen. Ziel dabei war, das Projekt der supervisorischen Fallbespre-

chung mit dem Schwerpunkt „ethische Konflikte im Beruf“ aufzugreifen. Dieses Thema 

hatten wir so schon einmal im Heft 56 von Forum Supervision (2021) begonnen. Es führte 

die methodische Fundierung der supervisorischen Fallanalyse und der Fallbesprechung 

für Professionen und Semiprofessionen im Rahmen von Supervision weiter und erweitert 

sie um die Dimension des ethischen Handelns im Rahmen von Profession und Semipro-

fession. Seit 2016 beschäftigen wir uns theoretisch und konzeptionell mit der Fallsuper-

vision und haben zunächst dazu Konzepte zur Fallanalyse und Fallforschung rezipiert.  

Wir vertreten die Auffassung, dass Fallsupervision nicht nur ein zentrales Format in der 

Praxis darstellt, sondern dass es gelingen kann, den Hintergrund von Fällen durch rekon-

struktive wissenschaftliche Methoden sichtbar werden zu lassen, um Verläufe zu erken-

nen und Entwicklungen von Fällen prognostizieren zu können. Unser Interesse an den 

Fallanalysen und der Fallsupervision bedeutet jedoch auch, dass Ethik in Organisationen 

neben anderen Dimensionen zu einer weiteren Dimension der supervisorischen Fallarbeit 

wird. Was tun mit dem Klienten, der die Ordnung stört, dem Kind, das die Systeme 

sprengt? Was tun mit der Dynamik von Gewalt? Neben dem klassischen psychodynami-

schen Wissen und dem neueren sozialwissenschaftlichen Wissen in der Supervision wer-

den heute solche Wissenssysteme relevant für die Supervision, die im Bereich der Ethik 

und der praktischen Philosophie angesiedelt sind. Wir wollen die klassischen Theoretiker 

der Professionen und dazu gehören neben Fritz Schütze auch Hans Bude, Micha Brumlik 

und Ullrich Oevermann fruchtbar machen für die Praxis der Supervision. Alle diese So-

zialtheoretiker haben eine ethisch fundierte Professionstheorie entwickelt oder wichtige 

Beiträge dazu geleistet. Ihre Ideen und Überlegungen fließen jetzt in das aktuelle Heft 62 

ein. Dabei geht es nicht nur um Theorie, sondern um Antworten der Professionen auf 

Fallverläufe. Es geht, wie wir 2021 festgehalten haben, um Antworten auf die Akte und 

ihre Wirkungsmacht. Wir wollen mittels Supervision die Professionen und Semiprofes-

sion stärken und ihre Sprachfähigkeit unterstützen.  
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Im September 2023 haben wir deshalb Dr. Heike Baranzke, eine Ethikerin an der Uni-

versität Wuppertal eingeladen und um eine Systematik gebeten. Sie legt die für das aktu-

elle Heft ihre Positionen noch einmal dar. Frau Baranzke hat im September 2023 aufge-

zeigt, wie sehr durch funktionale und empirische Betrachtungen in der Supervision pro-

fessionsethische Dimensionen der Arbeit verdrängt werden. Mittels Gegenüberstellung 

von Ethik als normative Theorie (wie es sein sollte) und Sozialtheorie als an der Empirie 

orientierte Wissenschaft (wie es ist) hat Baranzke Thesen und Grundsatzpositionen für 

die Supervision vorgelegt, die in diesem Heft als Leitartikel noch einmal nachzulesen 

sind. Es handelt sich dabei nicht nur um Theorie, sondern eben auch um Argumentations-

hilfen – um Praxis und Praktiker*innen in ihrer Sprachfähigkeit zu unterstützen.  

David Mallin hatte im Rahmen der Tagung zuvor anhand eines Fallbeispiels aufgezeigt, 

wie oft zum einen Verletzungen ethischer Prinzipien im Arbeitsleben vorkommen und, 

wie diese in der Supervision diskutiert werden. Die starke Orientierung an dem, was ist, 

nicht wie es sein sollte oder sein könnte, führe, so Mallin, zur Schamproblematiken. Der 

Aufsatz von David Mallin gibt gute Einblicke in die Realitätsverarbeitung von Teams 

und ihre Dynamik, auch Rangordnungsdynamik und verweist zudem auf das Dilemma 

von struktureller Gewalt in der sozialen Dienstleistungsarbeit. Schon in den 1990er Jah-

ren hat dazu Hermann Steinkamp bemerkt, dass sich angesichts der Definition von Helfen 

als sachliche Dienstleistungsarbeit strukturell eine Umkehrung der Rollen ergäbe. Aus 

Klienten sind Kunden geworden, aus dem Helfen eine Serviceleistung. Scham wird so 

befördert. David Mallins Beitrag hebt dabei Geschlechtlichkeit und geschlechtliche Ver-

letzbarkeit als Schamdimension hervor. Er ist unter der Rubrik Kasuistik zu lesen.  

Miriam Bredemann stellt in ihrem Aufsatz die Frage nach der Geschlechtersensibilität in 

der Supervision. Ihr Beitrag enthält wesentliche Thesen und Erkenntnisse über ihre Dis-

sertation zur Supervision und das Thema Geschlechterkompetenz. Bredemann geht der 

Frage nach, welche Barriere Geschlechtergerechtigkeit in der Supervision verhindern 

und, was für mehr Geschlechtersensibilität erforderlich ist.  

Der Aufsatz von Katharina Heimerl, Elisabeth Reitinger und Ursula Herrmann fällt zu-

nächst auf Grund des Umfangs etwas aus dem Rahmen des Heftes. Verfasst von drei 

Autorinnen, die sich entschieden haben, gemeinsam zu schreiben, wird der Bogen weit 

gespannt. Ausgehend von unvermeidbaren Konflikten in sorgenden Beziehungen wird 
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Supervision als gleichzeitig reflexive und ethische Kommunikation vertreten. Wichtige 

Stichworte sind Verletzbarkeit, Achtsamkeit und Selbstverantwortung als Prinzipien so-

zialer Dienstleistungsarbeit und methodisch wird die Bedeutung des Erzählens, der Ge-

fühle und des Beziehungsraumes hervorgehoben. Reflexionen zur Macht und Care Ethik 

in Organisationen schließen den Text ab. Die verantwortlichen Redakteur*innen haben 

den Text mit großer Begeisterung gelesen.  

Katharina Gröning fokussiert in ihrem Aufsatz danach das Prinzip der advokatorischen 

Ethik, so wie es Micha Brumlik entwickelt hat und überträgt es auf die Supervision 

fruchtbar machen. Brumliks Theorie und Denkweisen werden entwickelt, die Dilemmata 

sozialer Dienstleistungsarbeit aufgezeigt und auf das Feld Supervision übertragen.  

Einen berufspolitisch wichtigen Beitrag zur Entwicklung der Forschungstagungen in der 

DGSv leistet Volker Walpuski. Er zeichnet die Geschichte und Veränderungen im Setting 

dieses Angebotes reflektierend und kritisch begleitend nach. Beginnend beim Netzwerk-

treffen Forschung 2017 werden verschiedene Veranstaltungen der DGSv zur Forschung 

und ihre Inhalte beschrieben. Im Mittelpunkt stehen die Änderung und der Wechsel ins 

Online-Setting, wobei gleichzeitig ins Bewusstsein gehoben wird, dass dieser Wechsel 

auch eine starke Veränderung der beteiligten Rollen mit sich gebracht hat. Aus kollegialer 

Reflexion im Sinne der Aktionsforschung (begründet durch Frank Austermann) – Super-

visor*innen erforschen ihre Praxis – wurden Lesungen mit deutlichem Akzent auf Super-

visionskritik. Der Beitrag will eine Übersicht geben und Reflexion anstoßen.  

Wie immer gehört zu den Heften auch der ein oder andere Tagungsbericht, eine Rezen-

sion und Aktuelles. Auch dazu viel Vergnügen bei der Lektüre.  

Herausgeberschaft und Redaktion wünschen allen Leser*innen eine friedliche Weih-

nachtszeit und ein besseres neues Jahr 2024. Mögen die Friedensappelle und Friedensge-

bete Wirkung zeigen.  

Katharina Gröning und Sascha Kaletka  
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Heike Baranzke 

Grundzüge einer Ethik der Supervision 

Versuch einer Explikation und ethischen Begründung des professionsethisch-

humanistischen Selbstverständnisses berufsbezogener Beratung 

 

Zusammenfassung 

Die gleichursprüngliche Wurzel von (Fall-)Supervision und Sozialer Arbeit bildet die 

Kritik an gesellschaftlichen Verhältnissen im Modus praktischen Handelns. Im Zuge der 

Professionalisierung und Institutionalisierung der Sozialen Arbeit in einem entstehenden 

Sozialstaat entwickelte sich Supervision zu einem grundlegenden Instrument kritischer 

Reflexion. Zugleich wuchs sie über ihr angestammtes Feld der Sozialen Arbeit hinaus 

und findet mittlerweile in einem breiten Spektrum beruflicher Felder Anwendung, das 

seinerseits die supervisorische Praxis theoretisch und methodisch erweitert und diversifi-

ziert. Diese Entwicklungen standen und stehen ihrerseits unter dem Einfluss tiefgreifen-

der gesellschaftlicher Transformationsprozesse (Bürokatisierung, Ökonomisierung etc.). 

Aus dieser komplexen Lage resultiert nicht nur das Erfordernis einer selbstkritischen Re-

flexion auf wissenschaftlich fundierte Methoden, Formate, Gegenstände und Qualitäts-

standards von supervisorischer Berufsberatung als Profession, sondern auch die Notwen-

digkeit einer grundlagenethisch reflektierten Rechtfertigung ihrer Ziele und Methoden. 

Diese doppelte Reflexionsarbeit einer theoretischen und einer ethischen Kritik von Su-

pervision gilt es freizulegen, um die Ideen transzendentaler Autonomie, universaler Men-

schenwürde und unveräußerlicher Menschenrechte als unverhandelbare Fundamente ei-

ner aufgeklärten und emanzipatorischen Ethik der Beratung einsichtig zu machen. 

 

Warum und wozu braucht die Supervision Ethik? – Begriffs- und Ver-

hältnisbestimmungen  

Warum benötigen Theorien professioneller Beratung eine ethische Grundlegung und was 

kann eine ethische Reflexion supervisorischer Praxis leisten? Kurz: Aus welchem Grund 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 9 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
und zu welchem Zweck braucht Supervision Ethik? Um diese Fragen systematisch anzu-

gehen, müssen zunächst Vorverständnisse von Ethik und Supervision begrifflich ge-

schärft sowie disziplinäre Zugehörigkeiten und methodische Zugänge umrissen werden. 

 

1. Was ist Ethik? 

Ethik versteht sich als diejenige philosophische Disziplin, „die auf den gesamten Bereich 

menschlicher Praxis reflektiert und ihn in evaluativen sowie normativen Hinsichten zu 

beurteilen sucht“, oder kurz: die philosophische Reflexion moralischer Praxis. Als mora-

lische Praxis wird hingegen „die Gesamtheit der Überzeugungen vom normativ Richti-

gen und vom evaluativ Guten sowie der diesen Überzeugungen korrespondierenden 

Handlungen“ begriffen (Düwell et al. 2011: 2) – oder kurz: moralische Praxis ist faktisch 

‚gelebte Ethik‘. Normative Ethik begnügt sich nicht mit der Beschreibung von dem, was 

der Fall ist. Vielmehr fragt sie, wie der moralische Zweck eines guten und gerechten 

menschlichen Zusammenlebens zu rechtfertigen (moralisch zu begründen) ist und wie 

gewollt und was getan werden soll, um den Zweck zu verwirklichen.  

Insofern Ethik die allgemeinen und notwendigen inner- und intersubjektiven Bedingun-

gen gelingender moralischer Praxis rekonstruiert, hat sie bereits die Vorstellung von mit 

einem vernünftig bestimmbaren Willen begabten Subjekten als Ursprung von Handlun-

gen vorausgesetzt. Nur unter der Bedingung der Möglichkeit frei vernünftiger Hand-

lungssubjekte lassen sich zurechenbare moralische Handlungen von Geschehen begriff-

lich unterscheiden. Damit wird Ethik als kritische Reflexion auf moralische Praxis über-

haupt erst denkmöglich. Mit der ethischen Notwendigkeit, dass wir uns für mit einem 

freien Willen begabte Handlungssubjekte halten müssen, wenn wir unsere Handlungspra-

xis als moralisch zurechenbar qualifizieren und beurteilen wollen, geht nicht die Behaup-

tung einher, dass Willensfreiheit empirisch beweisbar (oder widerlegbar) sei. Denn Wil-

lensbestimmungen sind nicht beobachtbar. Erfahrbar sind lediglich beobachtbare Verhal-

tensweisen, die als mehr oder weniger plausible Indizien für eine (nicht) selbstbestimmte 

Weise des Verhaltens von Individuen als moralisch (nicht) freies Handeln gedeutet wer-

den können. Insofern ist die kontrafaktische Idee von Subjekten eines vernünftig be-

stimmbaren freien Willens zwar lediglich ein allgemeiner apriorischer Begriff, den für 

widerspruchsfrei denkbar zu halten aber die notwendige Bedingung der Möglichkeit für 
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Ethik als geisteswissenschaftlich-rekonstruierender Theorie von gelingender moralischer 

Praxis darstellt. Anders ausgedrückt: Die ethische Kritik moralischer Praxis muss grund-

sätzlich von mit Vernunft und Gewissen begabten, selbstbestimmungsfähigen morali-

schen Akteur*innen ausgehen. 

 

2. Was ist Supervision?  

Supervision ist ein vieldeutiger Begriff. Das Supervisionskonzepts entstammt der Sozia-

len Arbeit (vgl. Gröning 2014; Schroeder 2019; Althoff 2020 u.a.m.). und spiegelt einen 

ambivalenten, zwischen Empowerment und Normalisierungsdruck schillernden Professi-

onalisierungsprozess von den Anfängen einer bürgerlich ehrenamtlichen Fürsorgetätig-

keit bis zu ihrer sozialstaatlichen Institutionalisierung. Auf diesem Weg ist Supervision 

jedoch nicht nur über ihren lebensweltlich-caritativen Ursprung, sondern auch über das 

Feld der Sozialen Arbeit als solcher hinausgewachsen und hat sich weitere berufliche 

Feldkompetenzen erworben (vgl. Busse 2021). Sie rekrutiert ihre Vertreter*innen aus ei-

nem breiten Spektrum wissenschaftlicher Disziplinen und Professionen, greift auf 

„Kenntnisse und Theorien aus Soziologie, Sozialer Arbeit, Erziehungswissenschaft, Psy-

chologie, sowie aus Management- und Institutionstheorien und Kommunikationswissen-

schaften“ (DGSv 2008: 4) zurück und bedient sich auch hinsichtlich ihrer Verfahren und 

Methoden aus einem mittlerweile entsprechend breit aufgestellten Werkzeugkoffer (vgl. 

DGSv 2008: 5). Was daraus zum Zuge kommt, hängt von der aktuellen Situation sowie 

von der disziplinären Beheimatung und von der methodischen und der Feldkompetenz 

des/r Supervisor*in ab. Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass Supervision 

und verwandte Konzepte wie Coaching, Organisationsberatung u.a.m., teils mit- und teils 

gegeneinander, um ein profiliertes professionelles Selbstverständnis und eine theoreti-

sche Grundlegung ringen. Bestimmungen von Supervision reichen daher von der Praxis-

Definition als „Beratungskonzept […] zur Sicherung und Verbesserung der Qualität be-

ruflicher Arbeit“ (DGSv 2008: 4) über eine praxeologische Theorie der Bedingungen und 

Methoden von Beratungsprozessen, einer Praxistheorie zur Strukturierung von Phänome-

nen in realen Beratungsprozessen bis hin zu einer Metatheorie zur Sicherung der „Kon-

sistenz des supervisorischen Theorie- und Praxiszusammenhangs“ (Schroeder 2019). Al-

les in allem zeigt sich Supervision wie seine verwandten Berufsberatungsformate als ein 
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Konzept zur professionellen Reflexion auf eine vielfältige soziale Berufspraxis und teilt 

mit dem Begriff der Ethik somit die reflektierende Bestimmung von gegebenen Praxen. 

 

3. Ethik und Supervision – Gemeinsamkeiten, Unterschiede, Verhält-

nisbestimmungen 

Reflektiert Ethik auf das Gesamt moralischer Praxis, so fokussiert Supervision auf Berei-

che bzw. Fälle beruflicher Praxis. Wie die Ethik so geht auch Beratung von vernunft- und 

selbstbestimmungsfähigen Akteur*innen aus, die argumentativ statt (psycho)therapeu-

tisch angesprochen werden, um die moralisch-praktische Zweckbestimmung, nämlich für 

das Gelingen allgemein menschlicher bzw. spezieller professioneller Praxis einzutreten, 

zu verwirklichen. Folglich begnügt sich professionelle Beratung nicht – wie die auf mo-

ralische Bewertung ausdrücklich verzichtenden Sozialwissenschaften – mit der Erhebung 

und Beschreibung faktischen Verhaltens. Ethiker*innen und Supervisor*innen teilen so-

mit die Wertorientierung gelingender gemeinsamer Praxis. Während Ethik jedoch, wie 

dargestellt, die allen empirischen Einzelfällen vorausliegenden, apriorisch begrifflichen, 

innersubjektiven Bedingungen der Möglichkeit von moralisch rechtfertigbarer Praxis 

überhaupt rekonstruiert, analysiert Supervision mithilfe eines u.a. psychologischen, öko-

nomischen, kommunikations-, sozial- oder organisationstheoretischen Theorie- und Me-

thodenarsenals die empirischen Bedingungen der Wirklichkeit faktischer sozialer Berufs-

praxis, um für die darin verwickelten Akteur*innen reale Reflexionsräume zu eröffnen, 

in denen sie herausfinden können, wie sie ihre Handlungsfähigkeit erhalten, erweitern 

oder wiedergewinnen können, um zu einer gelingenden Berufspraxis beizutragen (vgl. 

die „Ethischen Leitlinien“ der DGSv 2023: 1).  

Seit ihren Anfängen versteht sich Supervision als „wertgebundene Beratung“ (Busse 

2008: 60), deren AkteurInnen sich mehr oder weniger bewusst sind, dass „alle sozialen 

Prozesse“ „ethisch basiert“ sind, es zu „der Frage der Ethik in der Beratung“ aber dennoch 

„relativ wenig Überlegungen“ gebe (Haubl et al. 2014: 255). Ethik komme in der Bera-

terszene „vorrangig als ein persönliches Bekenntnis bzw. Appell an die Praxis“ zur Spra-

che, ohne mit der Theoriebildung verbunden zu sein (Geißler 2004: 173). Ethische Such-

bewegungen fördern rhapsodisch Basisorientierungen wie Reflexivität, Demokratie, Au-



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 12 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
thentizität, moralische Integrität, Wahrhaftigkeit, Transparenz, Diskretion, Emanzipa-

tion, Instrumentalisierungsverbot, Toleranz, Wertschätzung, Respekt, Überparteilichkeit, 

Ergebnisoffenheit u.ä.m. zu Tage (vgl. Haubl et al. 2014; Busse 2008). Und erwartungs-

gemäß finden sich in den „Ethischen Leitlinien“ (DGSv 2023) und „Ethik-Richtlinien“ 

(DGSF 2022) moralische Regeln und Wertbekenntnisse, aber bislang kein Diskurs über 

eine Ethik der Beratung, die „die diffizile Frage nach deren Begründung, Begründbarkeit 

und Kritisierbarkeit“ (Schrödter 2004: 453) systematisch ins Zentrum stellt. Vielmehr 

herrscht Ratlosigkeit bezüglich der Frage, woher „ethische Begründungen für ‚gutes‘ 

Handeln“ in dem komplexen, eng und unpräzise zugleich gefassten, Tätigkeitsfeld pro-

fessioneller Berufsberatung stammen sollen (Döller 2012: 139). Es besteht also ein Be-

darf an einer ethischen Fundierung supervisorischer Praxis bzw. des supervisorisch-mo-

ralischen Selbstverständnisses, und nicht lediglich an einem „Verfahren der Entscheidung 

über ethische Dilemmata“ (Gröning & Friesel-Wark 2021: 6).  

 

4. Zum moralisch humanistischen Selbstverständnis von Supervision 

als interpersonaler Begegnungspraxis 

Die Suche nach der ethischen Begründung der supervisorische Praxis ist eine ambivalente 

Angelegenheit. Denn, dass normative Ethik den Anspruch auf Formulierung sozial un-

verhandelbarer Wertorientierungen und unbedingt geltender Normen erhebt, klingt in so-

zialkonstruktivistisch und kulturrelativistisch sozialisierten Ohren naturgemäß provozie-

rend. Der Furcht vor ideologisierender Vereinnahmung kann jedoch mit dem Hinweis 

begegnet werden, dass sich der unbedingte Geltungsanspruch normativer Ethik nur auf 

jene allgemeinen und notwendigen Grundnormen beziehen kann, ohne die gelingende 

moralische Praxis ansonsten nicht einmal denkbar wäre, nämlich sich wechselseitig als 

gleichberechtigte Moralsubjekte anzuerkennen. Das ist de facto durch das Bekenntnis zu 

den „universellen Menschenrechten“ und rechtstaatlichen Verfassungen bereits eingelöst 

(DGSv 2023: 1), muss aber, wie später ersichtlich wird, ethisch-argumentativ einsichtig 

bleiben. Die Beantwortung der Frage, wie dieser ethisch-emanzipatorische Rahmen in 

einem spezifischen Fall konkret auszufüllen ist, um zu einem potenziell gelingenden so-

zialen Miteinander in einer speziellen beruflichen Situation zu gelangen, überfordert die 

allgemeine Ethik hingegen. Denn das Wissen darum, wie dieser moralische Zweck in 
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einer spezifischen beruflichen Handlungssituation in erlaubten Bahnen am geschicktesten 

zu realisieren ist, verdankt sich der berufsspezifischen Fach- und Feldkompetenz der be-

teiligten professionellen Akteur*innen, die ihr professionelles Selbstverständnis und die 

konkrete beraterische Operationalisierung verantworten.  

Ein Grundkonsens des professionellen, supervisorischen Selbstverständnisses besteht of-

fensichtlich darin, in schwierigen beruflichen Situationen jenseits von Routinen und Aus-

blendungen Reflexionsräume zu eröffnen, in denen Klient*innen nach Wegen suchen 

können, wie sie ihre berufliche Handlungsfähigkeit zu optimieren vermögen. Dabei ak-

zentuieren basale Wertorientierungen wie Emanzipation und Aufklärung sowohl die in-

neren, im Subjekt selbst liegenden, als auch die äußeren strukturellen (organisatorischen, 

ökonomischen, gesellschaftlichen) Restriktionen beruflichen Handelns.  

Nicht selten in Abgrenzung zu einem als technisch-funktionalistisch gezeichneten 

Coaching-Verständnis wird Supervision profiliert als ein Prozess, in dem es nicht darum 

geht, Klient*innen im Supervisionsprozess über sich selbst aufzuklären, sondern viel-

mehr ihrer unvertretbaren Selbstaufklärung zu assistieren. Denn in einer solchen „Auf-

klärungsassistenz“ zeige sich die notwendige „Anerkennung des Subjekts“ (Busse 2008: 

56), die den Beratungsprozess davor bewahren soll, Klienten einer „entmündigenden“ 

Transformation in Objekte supervisorischer „Intervention“ (Doeller 2012: 147) zu unter-

werfen. Supervision will sich somit weder als eine funktionale Wissens- und Fachkom-

petenzvermittlung noch als Psychotherapie verstehen, sondern als Einladung in einen 

Freiraum, in dem professionelle Assistenz es erleichtert, eigene von Alltagsroutinen be-

freite berufliche Problemlösemöglichkeiten und -kompetenzen zu entwickeln. Supervi-

sion wird so als eine Dienstleistung nicht nur „für“ und „an“, sondern vor allem „mit“ 

gleichberechtigten und freien Subjekten konzipiert (Busse 2015). Supervisand*innen de-

finieren sich trotz nützlicher spezifischer Feldkompetenzen offensichtlich nicht als ex-

pertokratische Problemlöser*innen, sondern sind bemüht, sich als ein authentisches per-

sonales Gegenüber anderen Berufstätigen auf Augenhöhe anzubieten, um diesen als Ex-

pert*innen ihres (beruflichen) Lebens dabei zu assistieren, durch Selbstreflexion in ihrer 

konkreten beruflichen Situation ihre Handlungsspielräume zurückzuerobern oder gar zu 

erweitern. 

 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 14 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 

5. Reflexive Supervision statt Therapeutisierung der Beratung? 

Unübersehbar spiegeln sich in dem im Fachdiskurs aufleuchtenden supervisorischen 

Selbstverständnis Elemente des vor allem von Martin Buber zu seiner dialogisch-perso-

nalistischen Philosophie weiterentwickelten Menschenbild des Psychodrama-Begründers 

Jakob Levy Moreno. „Die Aufgabe eines psychodramatisch arbeitenden Coachs besteht 

darin, durch geeignete Interventionen dem Klienten einen Zugang zu seinen eigenen kre-

ativen Ressourcen zu ermöglichen.“ (Doeller 2012: 141) Bubers dialogischer Personalis-

mus fordert anstelle interventionistischer Behandlung ein durch interpersonale Begeg-

nung initiiertes Empowerment, das wiederum Carl R. Rogers, den Begründers der Hu-

manistischen Psychologie, zur Entwicklung seines therapeutischen Selbstverständnisses 

inspiriert. Rogers wendet sich von der expertokratischen Psychoanalyse ab zu einer Kon-

zeption des Klienten als Experten seiner selbst, in dessen Dienst der zu Kongruenz, Ak-

zeptanz und Empathie verpflichtete Therapeut sich als „sachkundiger Begleiter“ stellt 

(Morton 2002: 25). „Zur klientenzentrierten Therapie gehört der gezielte Versuch, ein 

neues Gleichgewicht zwischen Macht, Kontrolle und Verantwortung zwischen Therapeut 

und Klient zu schaffen“ (Morton 2002: 27). Vielfältige Ansätze personzentrierter Thera-

pie, Pflege und Pädagogik lassen den Einfluss des „demokratisierten“, nicht-direktiven 

Rogerschen Therapieansatzes erkennen (Baranzke & Güther 2023), der auch die Bera-

tungsszene in den 1970er Jahren stark geprägt hat (Althoff 2020: 75f.).  

Dieser Einfluss, der supervisorische Basiswerte wie die Respektierung der Subjektivität 

des Anderen, Ergebnisoffenheit von Beratungsprozessen oder „Aufklärungsassistenz“ 

plausibilisiert, sieht sich jedoch aus pädagogischer und sozialwissenschaftlicher Perspek-

tive der Kritik der „Therapeutisierung von Beratung“ ausgesetzt. Die mangelnde Unter-

scheidung zwischen Beratung und Therapie laufe Gefahr, ihr Klientel zu pathologisieren 

und zu normalisieren, wodurch Beratung ihr kritisch emanzipatorisches Aufklärungspo-

tential verspiele, das erst durch die Berücksichtigung institutioneller, organisationaler und 

gesellschaftspolitischer Bedingungen und Defizite in den Blick gerate. Nur so könne dem 

Risiko einer Individualisierung struktureller Probleme und einer systemerhaltenden Nor-

malisierung von unter defizitären Strukturen leidenden Individuen begegnet werden (Alt-

hoff 2020: 79ff.). Zurecht wird daher im Namen einer „Reflexiven Supervision“ die ge-

sellschaftstheoretische Fundierung von Supervision im Sinne einer Beschreibung ihrer 
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gesellschaftlichen Funktion als Umsetzungsinstrument sozialer Innovation angemahnt. 

Die „Konzipierung von Supervision als aufklärendes Verfahren“ sei auf die „Orientie-

rung an gesellschaftlichen/sozialen Reformen“ (Gröning 2014: 104) verwiesen. Der ge-

sellschaftskritische Aufruf, im Dienst von Emanzipation und Aufklärung nicht etwa 

Schmiermittel, sondern Sand im Getriebe dysfunktionaler Institutionen zu sein, durch-

zieht die Geschichte der Supervision in ihrer Spannweite von Coaching bis Organisati-

onsberatung (Busse 2021: 4). Allerdings sind auch hier ethisch begründete Urteilskrite-

rien gefragt, um erwünschte „soziale Reformen“ von fragwürdigen Prozessen sozialen 

Wandels zu unterscheiden (z.B. aktuellen identitätspolitischen Bewegungen, s.u. 6).  

Eine stärkere Einbindung sozialwissenschaftlicher Theorien soll helfen, „die Verläufe 

und Entwicklungen von Fällen so zu erkennen und zu prognostizieren, dass der Hinter-

grund des Falls sichtbar werden kann“ (Gröning & Friesel-Wark 2021: 5). Hinter dieser 

Forderung steht die Erfahrung der Bürokratisierung als organisationaler Eigendynamik 

in Institutionen sozialer und pädagogischer Fürsorge, die von Fritz Schütze als Dynamik 

des „Durchschlagens der Akte im Fall“ diagnostiziert wurde. Fallverläufe werden „umso 

bürokratischer […], je länger ein Fall läuft, das heißt je weniger die verordneten Maß-

nahmen greifen und helfen“. Am Beispiel eines Projekts zur Schulabstinenz konnte an-

schaulich gezeigt werden, wie „Dynamiken des Loswerdens von Kindern“ griffen, „die 

wie ‚faule Eier‘ von einer pädagogischen Institution an die nächste weitergereicht wur-

den, bis sie schließlich überhaupt nicht mehr beschult wurden“ (Gröning & Friesel-Wark 

2021, S. 6). Offensichtlich haben sich hier Institutionen auf Kosten derjenigen Personen, 

in dessen Dienst sie sich hätten stellen sollen, mit sich selbst beschäftigt.  

Aber schon die normalisierende Kategorisierung von auffälligen Schülern als „Fälle“ ab-

weichenden Schulverhaltens läuft Gefahr, die interpersonale Begegnungsperspektive aus 

dem Blick zu verlieren. Um dem entgegenzutreten, ist professionelles Personal unerläss-

lich, das für Beziehungsarbeit auch aufgeschlossen ist. Habitusrekonstruktionen zeigen 

jedoch, dass in Institutionen sozialer Fürsorge keineswegs selbstverständlich mit bezie-

hungsbereiten und an sozialer Begegnung interessierten Beschäftigten gerechnet werden 

darf. Vielmehr versammeln sich dort auch primär an Organisation oder Berufsroutinen 

orientierte Persönlichkeiten (vgl. z.B. Amekor et al. 2023: 136ff., 144ff.), die sich ver-

selbständigende bürokratische Prozesse stabilisieren und verstärken statt Begegnungs-
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räume zu öffnen. Insofern wird das Feld der Supervision nicht zu Unrecht dort angesie-

delt, „wo individuelle und institutionelle Interaktionsmuster im professionellen Umgang 

mit Menschen ineinandergreifen“ (Wittenberger 1984: 15, zit. n. Althoff 2020: 367). Der-

artige Wechselwirkungen zwischen professionellen Akteur*innen und gesellschaftlichen 

bzw. organisationalen Rahmenbedingungen verlangen daher, beide Pole gleichermaßen, 

d.h. interpersonale Beziehungsgestaltung ebenso wie organisationale Eigendynamiken, 

im supervisorischen Reflexionsprozess zu berücksichtigen.  

Geschilderte Erfahrungen einer strukturellen Unterwanderung des supervisorischen Be-

mühens, Reflexions- und Handlungsspielräume zu eröffnen (Haubl et al. 2014), Fragen 

wie die nach dem Verlauf der Trennlinie zwischen „selbstreflexiver“ und „instrumentel-

ler bzw. strategischer“ Beratung, nach der fortwährenden Selbstpositionierung „zwischen 

Humanität und Funktionalität“ im Berufsberatungsprozess, zwischen kritisch loyaler Ent-

wicklung von und affirmativer Beratung in Organisationen, zwischen der Rolle des über-

parteilichen externen Dritten und der Rolle des beauftragten und ökonomisch abhängigen 

Leistungserbringers zeugen ferner davon, wie substantiell die supervisorische Beratungs-

praxis die moralische Integrität der supervidierenden Subjekte berührt (Busse 2021), sie 

sehen sich in Loyalitätskonflikte verstrickt und es stellen sich Themen moralischer 

Selbstsorge und des moralischen Stresses, einem derzeit noch in der Pflegewissenschaft 

am besten untersuchten Phänomen (vgl. exemplarisch Eisele 2017), aufwirft. Auch diese 

supervisorischen Selbsterfahrungen bedürfen einer ethischen Reflexion auf einem tragfä-

higen ethischen Fundament.  

 

6. Die postmoderne Infragestellung von Handlungsfähigkeit als funda-

mentalethische Herausforderung 

Erwecken die bisher gestellten Fragen noch den Eindruck, man könne den Instrumenta-

lisierungs- und Korrumpierungsgefährdungen der Supervision durch beherzte Selbstkri-

tik und kollegiale Beratung entkommen, so droht die Frage, wie Supervision „sich in einer 

Welt (positioniert), in der Reflexivität en vogue ist und zugleich einer Verwertungslogik 

unterliegt“, dem aufklärerischen Anspruch der Beratungsberufe den Boden unter den Fü-

ßen zu entziehen. Wie kann sich Supervision noch als „kritische Reflexion des Reflexi-

onsimperativs“ (Busse 2021: 9) verstehen? Das Ideal neutraler Überparteilichkeit wird 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 17 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
durch die Erkenntnis infrage gestellt, dass die supervidierende Person selbst als morali-

sche:r Akteur*in in die Supervisionspraxis verstrickt ist, und zwar nicht allein durch die 

ökonomische Abhängigkeit von ihren Auftraggebern. Supervisoren erfahren sich gegen-

wärtig als „Zeugen, Betroffene und Akteure einer Kaskade gesellschaftlich existentieller 

und globaler Krisen“, die zur „Verschiebung des Sagbaren“ in der Supervision führen. 

Nicht nur die Erzeugung, Überprüfung und Begründetheit wissenschaftlichen Wissens 

werde durch Verschwörungserzählungen (z.B. in der Corona-Krise) infrage gestellt, auch 

fragmentierte identitätspolitische Antidiskriminierungsdiskurse „über (biologisches und 

soziales) Geschlecht, Rasse, Klasse, Behinderung, religiöse und kulturelle Identität“ und 

daraus entspringender intersektionaler Querverbindungen untergraben den Grundkonsens 

gesellschaftlicher Selbstverständigung. Diese tiefgreifende „Gefährdung der kommuni-

kativen Vernunft“ (Busse 2022: 2) macht eine Einbeziehung von „Sinnfragen“, durch die 

sich eine „ethisch-normative Supervision“ von einer „rein instrumentelle(n) Fallbearbei-

tung“ (Althoff 2020: 385) zu unterscheiden sucht, zu einer besonderen Herausforderung. 

Die Tatsache, dass feministische, posthumanistische, postkolonialistische und andere de-

konstruktivistische Diskurse immer vernehmbarer „ein großes Fragezeichen“ „hinter den 

wissenschaftlichen, aber auch den emanzipatorischen Gehalt der humanistischen An-

sätze“ überhaupt setzen (Georg 2020: 101f.), unterstreicht die Notwendigkeit. Wenn ra-

dikal bezweifelt wird, „dass Handlungsfähigkeit über Selbstreflexion herstellbar“ sei und 

Psychotherapie, Beratung, Coaching und andere „Techniken des Selbst“ verdächtigt wer-

den, „einer neoliberalen Gouvernementalität und der Herausbildung eines ‚unternehme-

rischen Selbst‘ zu huldigen“ (Georg 2020: 104), wie lässt sich dann „Aufklärungsassis-

tenz“ verstehen? Dieser Großangriff auf das emanzipatorische und humanistische Selbst-

verständnis von Supervision macht die Klärung der Frage, wie Supervision als Institution 

und Profession sich zur Aufklärung und Vernunft stellt (Gröning 2014: 108), unaus-

weichlich. Es gilt somit, jenseits liberalistischer Relativierung und identitätspolitischer 

Fragmentierung den „Radikalen Universalismus“ (Boehm 2022) der Menschenrechtsidee 

neu nachvollziehbar zu machen. 

 

 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 18 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 

7. Die nicht-empirische Idee der Autonomie des Willens als Fundament 

der Ethik 

Neuzeitliche aufgeklärte Ethik kann ihre Fundamente nur auf dem Weg der begrifflichen 

Explikation dessen darlegen, was ein Subjekt im Erheben moralischer Ansprüche immer 

schon vorausgesetzt hat. Ethische Grundlegung geschieht somit via selbstreflexiver Ana-

lyse moralischer Subjektivität. Wer Ethik als Ideologie ablehnt, dürfte folglich keinerlei 

moralische Geltungsansprüche mehr erheben, was menschenunmöglich ist. Insofern ver-

strickt sich die Leugnung moralischer Verantwortungs- und Handlungsfähigkeit als not-

wendige Bedingung der Möglichkeit moralischer Praxis in performative Selbstwidersprü-

che, da bereits die Äußerung moralischer Empörung und das Erheben moralischer Gel-

tungsansprüche die getadelten Subjekte als potenziell vernünftig und handlungsfähig vo-

raussetzt. Denn nicht eine mich gefährdende herabfallende Dachpfanne löst Empörung 

aus, sondern der Dachdecker, der seiner Verantwortung einer sachgemäßen Fixierung der 

Dachpfanne nicht gerecht geworden ist. Der Akt der Empörung schließt eine gleichzeitige 

kausale Erklärung des Vorfalls als Verkettung unglücklicher Umstände aus. Wer den 

Vorfall erklärend auf äußere empirische Wirkursachen zurückführt, kann sich nicht mehr 

über einen Akteur ärgern, und wer sich ärgert, will nicht erklären! Vielmehr unterstellt 

die Empörung, dass der Dachdecker frei gewesen wäre, seine Aufgabe sachgerecht zu 

erledigen, wenn er nur gewollt hätte. Moralische Empörung unterstellt ein Willensdefizit 

in der Person, die als Anlass des Ärgernisses betrachtet wird. So wird der Dachdecker als 

moralischer Akteur in die Pflicht genommen, der anders hätte handeln können, wenn er 

denn gewollt hätte. Es geht bei dieser Rekonstruktion moralischer Subjektivität nicht um 

die Frage der empirischen Richtigkeit oder Falschheit der Unterstellung (vielleicht rekla-

miert der Dachdecker entschuldigende, seine Handlungsfreiheit einschränkende Um-

stände), sondern lediglich um die Freilegung der Unhintergehbarkeit der Unterstellung 

von Freiwilligkeit und Handlungsfähigkeit, sobald ich mich empöre und die Übernahme 

von Handlungsverantwortung (z.B. in Form einer Entschädigung) reklamiere.  

Der Aufklärungsphilosoph Immanuel Kant bringt diese allgemeine und denknotwendige 

Bedingung der Möglichkeit von moralischer Praxis überhaupt auf den Begriff der trans-

zendentalen Idee der Autonomie des Willens (vgl. Kant, GMS IV: 440). Die empirisch 

unbeweisbare und unwiderlegbare Idee der Autonomie ist nicht zu verwechseln mit dem 
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Repertoire empirisch psychologischer Selbstbestimmungsfähigkeiten, über das zumin-

dest die meisten Menschen im Laufe ihres Lebens mehr oder weniger zu verfügen schei-

nen. Die nicht-empirische Idee der Autonomie als rein vernünftiger Selbstgesetzgebung 

des Willens bildet vielmehr den idealen Grenzbegriff eines absolut guten, von allen em-

pirisch-egoistischen Vorteilserwägungen freien, allein durch Vernunft bestimmbaren 

Willens, der einzig in der Lage wäre, ein reibungslos gelingendes Zusammenleben von 

Willenswesens in einer kontrafaktischen Welt zu garantieren – eine Gemeinwohlutopie, 

die von Kant „Reich der Zwecke“ oder „Reich der Freiheit“ genannt wird. In Anbetracht 

von faktisch durch Vorlieben mitgesteuerte menschliche Akteure stellt sich die ethische 

Idee der Autonomie des Willens als ein moralischer Zielbegriff dar, als die moralische 

Zweckbestimmung möglicher menschlicher Willensbestimmung, die ein vernunftbe-

stimmtes Gemeinwohl denkmöglich macht. So vermag Kants Autonomiebegriff die 

Würde der Menschheit zu begründen (vgl. ders., GMS IV: 435), indem vernünftige Wil-

lensbestimmung und entsprechende Handlungsfähigkeit als moralische Möglichkeit des 

Menschseins bestimmt werden. – Kehren wir zu dem Beispiel zurück!  

Sollte sich die Gefährdung auf einer noch nicht freigegebenen Baustelle ereignet haben, 

auf der sich der Empörte unerlaubterweise aufgehalten hat, dann verkehren sich die mo-

ralischen oder rechtlichen Anspruchsverhältnisse, obwohl die empirischen Effekte in bei-

den Fällen dieselben sind. „Betreten verboten!“ ist eine moralische Handlungsanweisung, 

deren Erfüllung mit der Willens- und Handlungsfreiheit der Rezipienten rechnet. Die em-

pirische Erklär-Welt von notwendig verknüpften Ursache-Wirkungs-Relationen und die 

moralische Freiheits-Welt wechselseitiger personaler Anerkennungsbeziehungen zwi-

schen mit Willensfreiheit und Handlungsverantwortung befähigt gedachten Akteuren un-

terscheiden sich nach Kant durch verschiedengesetzliche Ordnungen: Naturgesetze dort, 

Willensfreiheitsgesetze (Verbote, Gebote, Erlaubnisse) hier. Zugleich zeigt sich für Kant, 

dass, sobald wir uns wechselseitig mit moralischen Ansprüchen traktierend miteinander 

in das moralische Reich möglicher freier Willensbestimmungen versetzt haben und diese 

moralische Praxis durchreflektieren, sich uns die moralische Erkenntnis der Gleichbe-

rechtigung aller Bewohner im Reich der Zwecke aufdrängt (vgl. ders., MS VI: 434). Auf 

diese Weise bereitet Kant der Idee universaler und unveräußerlicher Menschenrechte den 

Weg, auf die alle Träger der Würde der moralischen Idee der Menschheit Anspruch er-
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heben dürfen: Das unhintergehbare Moralprinzip der transzendentalen Idee der Autono-

mie (freiheitsgesetzlichen Selbstbindung) des Willens begründet die Idee universaler 

Menschenwürde (als moralischer Möglichkeit eines jeden Menschen) und diese begrün-

det wiederum die politische Idee universaler Menschenrechte, die jedem Menschen qua 

Menschsein, unabhängig von seiner weiteren empirisch bestimmbaren Gruppenidentität, 

zukommt. Die Idee universaler Menschenrechte wurzelt somit in der Idee menschenmög-

licher vernunftfähiger Willensfreiheit, die durch politische Freiheitsrechte (Gewissens-, 

Glaubens-, Handlungsfreiheit) zu einer selbstbestimmten Lebensführung entfaltet wird 

und jeden Menschen als Träger der Würde moralischer Personalität anerkennt. – Die Re-

konstruktion des gesellschaftlich unverhandelbaren ethischen Fundaments soll abschlie-

ßend in seiner Bedeutung für die supervisorische Praxis thesenartig angedeutet werden. 

 

8. Fazit: Warum und wozu Ethik der (Reflexiven) Supervision?  

a) Die ethische Grundlegung supervisorischer Praxis verteidigt das Selbstverständnis 

professioneller Beratung, indem Selbstreflexions- und selbstbestimmte Handlungsfä-

higkeit als unhintergehbare Möglichkeiten menschlicher Praxis dargelegt werden. 

Der Anspruch einer Ethik der Supervision geht daher über die Vermittlung ethischen 

Handwerkszeugs zur Lösung moralischer Konflikte oder ethischer Dilemmata in der 

supervisorischen Praxis hinaus (Gröning & Friesel-Wark 2021; Stets 2021). 

b) Das intuitive Selbstverständnis von Supervision als einer wertgebundenen Beratung 

lässt sich mit Hilfe ethischer Reflexion transparent explizieren. Die zufällig anmu-

tende Sammlung von Wertbekenntnissen und Appellen (Geißler 2004) kann auf die 

indispensable Verpflichtung der Anerkennung eines jeden Menschen als moralisches 

Subjekt mit unveräußerlichen Menschenrechten zurückgeführt werden. Diese Ver-

pflichtung gilt allgemein, für jeden, und unbedingt, d.h. in jeder Situation. Die super-

vidierende Person kann sie nicht suspendieren. 

c) Autonomie, Menschenwürde und Menschenrecht als universale Geltung beanspru-

chende Ideen aufgeklärter und emanzipatorischer Ethik sind die sozial unverhandel-

baren ethischen Maßstäbe, an denen sich Prozesse sozialen Wandels messen lassen 
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müssen. Neoliberale Relativierungen des Geltungsanspruchs universaler Menschen-

rechte finden hier genauso ihre Grenze wie identitätspolitische Verabsolutierungen 

partikulärer Interessen.  

d) Ethik und Supervision verstehen sich beide als Reflexion auf moralische Praxis. Ethi-

sche Reflexion setzt die reflexive Rekonstruktion moralischer Subjektivität als 

menschliche Möglichkeit frei vernünftiger Willensbestimmung voraus. So vermag 

eine Ethik der Supervision den supervisorischen Zweck der Eröffnung freier, selbst-

bestimmter und ergebnisoffener Selbstreflexionsräume beruflicher Akteur*innen als 

basale Zielorientierung zu begründen, die sich gegen eine pragmatisch outcome-ori-

entierte Verwertungslogik verwahrt (vgl. Busse 2021: 8ff.).  

e) Der Anspruch der Reflexiven Supervision, durch sozialtheoretische Analyse die ge-

sellschaftlichen, institutionellen und organisationalen Bedingungen als restringie-

rende Hintergründe (inter-)personaler Praxis zu erhellen, kann durch eine Ethik der 

Supervision noch einmal fundiert werden, indem diese sozialen Bedingungen als 

menschengemacht und folglich veränderbar bewusst gemacht werden. Gesellschaft-

liche Rahmenbedingungen sind kein Schicksal, sondern können gestaltet und müssen 

verantwortet werden.  

f) Die sozial- bzw. strukturethische Perspektive macht zugleich deutlich, dass wir als 

Individuen meist nicht über die Handlungsmacht verfügen, gesellschaftliche Rahmen-

bedingungen zu verändern. Dies ist in der Regel nur auf dem Weg gemeinsamer po-

litischer Prozesse möglich. Daher stellen Ambiguitätstoleranz und Ambivalenzfähig-

keit Schlüsselkompetenzen in der Supervision dar, nämlich von allen Beteiligten 

(Busse 2021a: 8). 

g) Wer unter Absehung von einer ethischen Theorie moralischer Subjektivität der Frei-

heit allein systemtheoretisch auf soziale und berufliche Praxis schaut, betreibt „kein 

‚moralisches Projekt‘“, sondern das „Spiel“ „systemischer Funktionalität“, d.h. ma-

nipulative Sozialtechnologie, die die Machtverhältnisse im Dunkeln lässt (Geißler 

2004: 175). 

h) Die selbstreflexive ethische Rekonstruktion moralischer Subjektivität verdeutlicht, 

dass die supervidierende Person auch immer selbst Teilnehmerin an der supervisori-

schen als einer moralischen Praxis ist. Diese ethisch selbstreflexive Korrektur einer 
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Neutralitätsillusion in der supervisorischen Rolle eröffnet haltungsethische Perspek-

tiven auf die Relevanz moralischer Selbstsorge, motivationaler Selbstüberprüfung 

und Reflexion auf das supervisorische Selbstverständnis. Als welche Person biete ich 

mich in einer professionellen Beratung an? 

i) Supervision als moralische Praxis verpflichtet die supervidierende Person auf die Be-

reitschaft zur professionellen interpersonalen, von Authentizität, Respekt und Empa-

thie geprägten Begegnung mit den Teilnehmenden. 
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Miriam Bredemann 

Genderkompetenz in der Supervision  

Welches Denken und Handeln braucht es auf Seiten der Supervisor*innen, um 

gendersensibel beraten zu können?1  

 

Zusammenfassung 

In dem Beitrag wird der Frage nachgegangen, was dafür erforderlich ist, damit Supervi-

sor*innen geschlechtersensibel beraten können. Warum ist es so schwer, das Thema in 

der Beratung einer Besprechung zugänglich zu machen? Was trägt zu einer De-Themati-

sierung von geschlechtsbezogenen Dynamiken und geschlechtsbezogener Grenzüber-

schreitungen in Organisationen und auch in der Supervision bei? Auf Grundlage der zent-

ralen Forschungsergebnisse ihrer Studie und entlang der Aufschlüsselung des Begriffs 

der Genderkompetenz diskutiert die Autorin, wie Supervisor*innen nicht nur gendersen-

sibel verstehen, sondern auch einen Beitrag zu dem Erreichen eines Mehr an Geschlech-

tergerecht in den Organisationen, die sie beraten, leisten können. Dabei wird Bezug auf 

ein Fallbeispiel aus der supervisorischen Praxis genommen. 

 

1. Einleitung 

Auf der Mitgliederversammlung im November letzten Jahres haben juristische und na-

türliche Mitglieder der „Deutschen Gesellschaft für Supervision und Coaching e.V. 

(DGSv)“, als der älteste und größte Berufs- und Fachverband für Supervision und 

Coaching, ihren gesellschaftspolitischen Auftrag erneuert bzw. neu in den Vordergrund 

gestellt. Von der Mehrheit der DGSv-Mitglieder wurde dafür gestimmt, dass sich Super-

vision zum Ziel setzt, Demokratisierung, Diskursfreundlichkeit, Reflexivität, Emanzipa-

tion und Transparenz im Kontext von Arbeit und Beruflichkeit zu fördern. Es wurde be-

kundet, dass dabei gesellschaftliche Diskurse wie die über Geschlecht und kulturelle 

Vielfalt in das supervisorische Denken und Handeln zu integrieren sind (vgl. Bredemann 

 
1 Inhalte des Beitrages basieren auf den gehaltenen Vorträgen bei der „Theoriereihe Reflexive Supervision“ 
an der Universität Bielefeld am 02.09.2023 und bei dem „Treffpunkt Forschung“ der DGSv am 25.10.2023. 
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2022, Volker 2022). Neue Ethische Leitlinien wurden verabschiedet, die im Januar dieses 

Jahres in Kraft getreten sind (s. DGSv-Homepage, Stand 10/2023). Sie basieren auf den 

universellen Menschenrechten und den Grundrechten der deutschen Verfassung. 

In der öffentlich zum Ausdruck gebrachten berufspolitischen Positionierung wird Super-

vision damit als ein Instrument erkennbar, das einen Beitrag zu einem Mehr an (Ge-

schlechter-)Gerechtigkeit leisten will. Dies wird auch durch mein Forschungsprojekt 

„Geschlecht und Geschlechtergerechtigkeit in der Supervision“ (Bredemann 2023) als 

eine von zwei Praxen belegt. Die erste Praxis ist am Leitbild der Professionen und ihrer 

Bedarfe bestimmt. Geschlechterforschung wird hier als Wissenssystem für die Supervi-

sion vorgeschlagen. Geschlechterwissen wird insbesondere für das supervisorische Fall- 

und Prozessverstehen als unverzichtbar bewertet.  

Gleichzeitig besteht jedoch auch eine zweite Praxis: eine, die am Leitbild des Marktes 

orientiert ist. Insbesondere die Rekonstruktion der innerverbandlich geführten berufspo-

litischen Debatte um eine Implementierung von Gender-Mainstreaming (GM) in die 

DGSv und die Supervision zeigt auf, dass sich auch für den Berufs- und Fachverband 

eine Orientierung am Markt als Strategie durchgesetzt hat und eine Fortführung der Mar-

ginalisierung des Geschlechterdiskurses erfolgt ist (vgl. dies. 2023: 237ff.). In meine 

Analyse habe ich Entwicklungslinien und Konjunkturen der Supervision einbezogen, wie 

die Sozialstaatskrise, den Anerkennungsverlust und Abstieg der Professionen, eine Ori-

entierung am Zeitgeist der 1990er Jahre und den Fokus auf die soziale Gruppe der Füh-

rungskräfte (vgl. dies. 2023: 149ff.). Dieses Ergebnis meiner Studie weist auf die Wich-

tigkeit von wissenschaftlicher Aufklärung und der ethischen Orientierung an Geschlech-

tersensibilität und Geschlechterdemokratie für die Supervision und die DGSv hin, da an-

sonsten die Gefahr besteht, dass die Supervision den Anschluss an die gesellschaftlichen 

Entwicklungen verliert. 

Aber was braucht es, damit Supervisor*innen geschlechtersensibel verstehen und ge-

schlechtergerecht handeln können? Was ist auf der Ebene des Verstehens und der Ana-

lyse, aber auch auf der Ebene der Positionierung und Intervention erforderlich, wenn  Su-

pervisor*innen Gender- und Diversity-Mainstreaming in die Supervision und in die 

DGSv als Querschnittsaufgabe implementieren möchten?  
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Mit diesem Aufsatz möchte ich einen Beitrag zur Beantwortung dieser Fragen leisten. Ich 

fokussiere dabei auf den Berater*innenhabitus. An den Anfang meiner Ausführungen 

stelle ich ein Fallbeispiel aus meiner supervisorischen Praxis, auf das ich im Nachfolgen-

den Bezug nehmen werde. Im Anschluss daran werden von mir Gründe dafür benannt, 

warum es schwer ist, das Thema Geschlecht2 in der Supervision einer Besprechung zu-

gänglich zu machen. 

Wie bereits angesprochen, gibt es auch in der Supervision und der DGSv Flügel, die das 

Geschlechterthema unterschiedlich verhandeln. Um dies zu verdeutlichen, werde ich ei-

nen kurzen Überblick über die zentralen Ergebnisse meiner Forschungsarbeit geben. Die 

drei Diskurslinien, die ich im Rahmen meiner Forschungsarbeit zum Diskurs über Ge-

schlecht und Geschlechtergerechtigkeit in der Supervision gefunden habe, werden skiz-

ziert. Anschließend werde ich – der ersten Diskurslinie folgend, die eine gender- sowie 

diversitäts-orientierte Perspektive und eine geschlechtergerechte ethische Fundierung in 

der Supervision als unverzichtbar bewertet – den Begriff der Genderkompetenz aufgrei-

fen. Mittels der drei Merkmale von Genderkompetenz – Wollen, Wissen und Können – 

werde ich diskutieren, was es braucht, um gendersensibel beraten und supervidieren zu 

können.  

 

 

 

 

 
2 Grundsätzlich folge ich einem empirisch-konstruktivistischen Ansatz nach dem Geschlecht, wie andere 
soziale Phänomene, prozesshaft zu verstehen ist im Sinne eines doing gender (West & Zimmerman 1987). 
Auch im Kontext von Supervision als Interaktion erfolgt eine stetige, wechselseitige Orientierung am Ge-
schlecht, ein „doing gender while doing supervision“ (Schiersmann & Thiel 2002; Bruchhagen 2005; 
Schigl 2014: 91ff.; Schreyögg 2010, 2011). Dabei gilt es auch für diesen Beitrag als unvermeidbar, dass 
Geschlecht (erneut) konstruiert wird. Geschlecht wird von mir aber nicht ausschließlich als Konstruktion 
gefasst. Außerdem ziehe ich theoretische Perspektiven hinzu, die Geschlecht bzw. Zweigeschlechtlichkeit 
als kulturelles und symbolisches System und als Institution betrachten. Die (traditionelle) gesellschaftliche 
Geschlechterordnung wird dabei als in die Kultur, die Rollen, die Beziehungen und die Körper eingeschrie-
ben verstanden (vgl. Haug & Hauser 1983; Bourdieu 2012). Dadurch werden Herrschafts- und Machtver-
hältnisse in den Blick genommen, denn die Geschlechtszugehörigkeit und die damit verbundenen Ge-
schlechterstereotypen bestimmen den Zugang zu persönlichen, sozialen und materiellen Ressourcen, zu 
sozialer Teilhabe, die Ausstattung mit Privilegien und die Teilhabe an Macht. Hieraus ergeben sich unter-
schiedliche persönliche, soziale, materielle und gesundheitliche Lebenslagen und Bedürfnisse von Frauen 
und Männern (vgl. Möller-Leimkühler 2006: 470; Rohr 1999: 71).  
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2. Ausgangspunkte 

In meinem Beitrag setze ich den Fokus auf die Dimension Geschlecht. Grundsätzlich ist 

jedoch eine intersektionale Perspektive einzunehmen, sodass weitere personale Merk-

male, die die Dimension Geschlecht überschneiden, wie z.B. Ethnie, soziale Herkunft, 

Alter, geistige und körperliche Fähigkeiten, Religion/Weltanschauung, Berücksichtigung 

finden. Zudem schreibe ich über den Mann und die Frau. Dies erfolgt im Bewusstsein 

und in einer hohen Akzeptanz der Vielfalt und Vielzahl an Männlichkeiten und Weib-

lichkeiten sowie weitere Gender und genderfluide Identitäten. 

 

2.1. Fallbeispiel  

Die Supervisandin Frau L., 28 Jahre alt, bringt in der Ausbildungssupervision, die im 

Weiterbildungskontext der Sozialpsychiatrie stattfindet, folgende Situation ein:  

Frau L. arbeitet als Sozialpädagogin in der Eingliederungshilfe für Menschen mit psychi-

atrischer Diagnose. Sie ist zuständig für eine von sechs Wohngruppen in einer Einrich-

tung, in der ehemals in Obdachlosigkeit lebende Männer unterstützt werden. Einer von 

den dort lebenden Männern hatte ihr in der letzten Woche einen Brief geschrieben und 

ausgehändigt, der gefüllt war mit an sie gerichteten sexistischen Inhalten. Frau L. berich-

tet, mit diesem Brief zu dem Einrichtungsleiter gegangen zu sein. Dieser habe ihr entgeg-

net, dass ihm der Vorfall überaus leidtäte. Er wisse aber nicht, was er nun tun könne. Er 

wäre „ja auch ein Mann“, so dass dies ein „schwieriges Thema“ für ihn wäre. Er habe ihr 

vorgeschlagen, dass sie sich zu einem gemeinsamen Gespräch mit ihren Kolleginnen im 

Haus zusammensetzen sollte. Die männlichen Kollegen bezog er in diesen Vorschlag 

nicht mit ein. In der Supervision gibt Frau L. an, „wie vor den Kopf gestoßen“, anschlie-

ßend enttäuscht und zuletzt empört gewesen zu sein.  

Das Thema wurde im geschützten Rahmen der Ausbildungssupervision konstruktiv be-

arbeitet. Die Supervisandin gab am Ende der Sitzung an, am kommenden Tag erneut an 

ihren Vorgesetzten herantreten zu wollen mit dem Ziel, dass der Vorfall in der Organisa-

tion ernst genommen und bearbeitet wird. Falls der Einrichtungsleiter weiterhin nicht tä-

tig werden sollte, wolle sie den Betriebsrat einschalten. 
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2.2.  Geschlecht – ein schwer besprechbar zu machendes Thema  

Zunächst ist festzuhalten, dass das Geschlechterthema ein Thema ist, das oftmals Abwehr 

und Widerstände hervorruft. Es ist ein emotional besetztes Thema, da es wie kein anderes 

die Identität aller Beteiligten berührt.  

Im Weiteren handelt es sich um ein äußerst persönliches Thema, das eng verwoben ist 

mit der Dimension der Scham: Die Geschlechtsidentität ist verbunden mit vergangenen 

Erfahrungen und Konflikten, die unauflösbar mit dem Körper-Seelischen verwoben sind. 

Doch auch in jeder weiteren Gegenwart bleibt der Geschlechtskörper der Gefahr der Ver-

achtung und Beschämung ausgeliefert. Es ist schwierig diese psycho-sozialen Dimensio-

nen einer Besprechung zugänglich zu machen, da sie unsere Verletzlichkeit im Intimsten 

offenlegen (vgl. Bredemann 2018). Dabei ist jedoch mitzudenken, dass eine Erweiterung 

der Geschlechtsidentität eine lebenslange Entwicklungsaufgabe bildet, weshalb sie ge-

rade hierdurch eine reflexive Betrachtung wert ist. 

Außerdem ist das Geschlechterthema ein politisches Thema: Dabei geht es um die Frage 

der Verteilung von Macht, Privilegien, Ressourcen und um Möglichkeiten der sozialen 

Teilhabe. Dadurch ergeben sich unterschiedliche persönliche, soziale, materielle und ge-

sundheitliche Lebenslagen und Bedürfnisse von Frauen und Männern (vgl. Möller-Leim-

kühler 2006: 470; Rohr 1999: 71).  

 

2.3.  Zur Randständigkeit des Diskurses über Geschlecht und GM in der 

Supervision: Zentrale Forschungsergebnisse aus der Forschungsarbeit „Ge-

schlecht und Geschlechtergerechtigkeit in der Supervision“ 

Im Rahmen meiner Forschungsarbeit (Bredemann 2023) habe ich untersucht, wie der 

Diskurs über Geschlecht und Geschlechtergerechtigkeit in der Supervision im Zeitraum 

von 1979 bis 2022 geführt wurde. Dabei bin ich der Frage nachgegangen, warum der 

akademische und politische Diskurs um Geschlecht und GM nicht in den Hauptstrom des 

supervisorischen Diskurses integriert und als Querschnittsthema in den DGSv-zertifizier-

ten Supervisionsweiterbildungen, Weiterbildungen für Coaching und entsprechenden 

Studiengängen aufgenommen ist.  
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Ich habe nach strukturellen Barrieren gesucht, die einen höheren Einbezug des Ge-

schlechterdiskurses in die Supervision und in die DGSv behindern bzw. verhindern. Da-

bei bin ich von einem Phänomen einer Restaurierung eines traditionalen Geschlechter-

leitbildes in der Supervision ausgegangen, d.h. von einer Fortschreibung tradierter, bür-

gerlicher Geschlechterrollenbilder sowie Vorstellungen von Geschlechteranordnungen 

und Familienbildern, obschon auch für die Supervision ein formaler Anspruch auf Auf-

klärung und GM gegeben ist.  

Meine These war, dass diese Reproduktion und Stabilisierung tradierter Geschlechterrol-

lenbilder und -anordnungen durch Einstellungen in der Supervision als soziales Milieu 

und durch die Wissenssysteme der Supervision, die eher therapeutisch-klinisch akzentu-

iert sind, erfolgt. Der Supervisionsweiterbildung als Institution habe ich dabei eine wich-

tige Rolle zugesprochen: Meine Annahme war, dass, wenn bürgerliche Geschlechterrol-

lenbilder und Geschlechterarrangements im Rahmen von Weiterbildung nicht einer kriti-

schen Reflexion zugeführt werden, diese feldspezifischen Wahrnehmungen, Einstellun-

gen, Denkweisen und Handlungspraxen im Zuge des sozialen Aufstiegs vom semiprofes-

sionellen Sozialarbeitenden hin zum professionellen Berater*zur professionellen Berate-

rin angeeignet und unreflektiert fortgeschrieben werden. Wenn dies erfolgt, dann würden 

Geschlechterthemen in diesem engen Rahmen verstanden. Von den Supervisor*innen 

können dann zwar gesellschaftliche Modernisierungsprozesse in den Blick genommen 

werden, wie z.B. mehr Erwerbsarbeit von Frauen und weibliche Karriere. Allerdings fal-

len dabei Emanzipation und Aufklärung als ursprünglicher Anspruch für Supervision 

weg. Meine Annahme war, dass dieses Denken weiterhin wirkungsmächtig in der Super-

vision ist.  

Mittels der durchgeführten Diskursanalyse von Publikationen in supervisorischen Fach-

zeitschriften und einer Rekonstruktion der in der DGSv geführten berufspolitischen De-

batte über eine Implementierung von GM in die Supervision und in die DGSv konnten 

strukturelle Barrieren belegt werden, die in der Supervision als soziales Milieu und dem 

Feld der Supervision liegen. Hierbei habe ich dem Einfluss der Kirche auf die Institutio-

nalisierung der Supervision (die ersten Ausbildungsgänge wurden unter kirchlicher Trä-

gerschaft angeboten und durchgeführt) und dem Frauenbild der katholischen Kirche (die 

heilige Jungfrau Maria als ein bewusst entworfenes und durch Marienverehrung institu-

tionalisiertes Frauenbild) eine hohe Relevanz zugesprochen. 
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Meine Analyse bestätigt die Ausgangsannahme, dass in der Supervision weiterhin tradi-

tionale Geschlechterrollenbilder und Vorstellungen von Geschlechterarrangements wir-

kungsmächtig sind. Aus meinen Forschungsergebnissen ergeben sich zwei Empfehlun-

gen für die Supervision und für die DGSv:  

Wenn Supervision sich gendersensibel konzipieren und GM als Querschnittsaufgabe für 

sich sehen möchte, wäre erstens eine (Selbst-)Reflexion des Berater*innenhabitus erfor-

derlich. Das heißt, dass wir als Supervisor*innen auch eigene persönliche Merkmale wie 

z.B. Geschlecht, Ethnie, soziale Herkunft, Alter, Religion/Weltanschauung, psychische 

sowie physische Gesundheit und eigene Prozesse der (geschlechtlichen) Sozialisation und 

Vergesellschaftung in den Blick zu nehmen hätten.  

Eine zweite Empfehlung ergibt sich aus den Forschungsergebnissen, die auf die hohe 

Bedeutung der im Kontext von Supervisionsweiterbildung vermittelten, angeeigneten 

und inkorporierten Einstellungen, Denkweisen und Wissenssysteme im Hinblick auf die 

Genderperspektive hinweisen. Eine kritische Reflexion der Wissenssysteme der Supervi-

sion wäre in den Weiterbildungen hinsichtlich der von ihnen transportierten Geschlech-

terrollenbilder, Geschlechterarrangements sowie Familienbilder bzw. ihrer blinden Fle-

cke hinsichtlich der Geschlechterperspektive erforderlich. Die Wissenssysteme sollten 

erweitert werden durch sozialwissenschaftliche Wissenssysteme, d.h. auch durch die Ge-

schlechterforschung. 

In meinen nun folgenden Ausführungen greife ich die zuerst benannte Empfehlung auf, 

indem ich auf den Berater*innenhabitus fokussiere.  

 

3. Zur Frage eines gendersensiblen Berater*innenhabitus 

Um zu diskutieren, was es auf der Ebene der beratenden Person braucht, damit sie „diver-

sitäts- und gendersensibel denkt und handelt“ (DGSv-Homepage 2023), nehme ich Bezug 

auf den Begriff der Genderkompetenz. Dieser Begriff findet sowohl in der supervisori-

schen Forschung als auch in den Fachbeiträgen Anwendung. Mit den drei Merkmalen 

von Genderkompetenz – Wollen, Wissen und Können – wird quasi die erforderliche Sen-

sibilität ausbuchstabiert, um gendersensibel beraten und supervidieren zu können. In mei-
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nen Ausführungen nehme ich auf das Fallbeispiel Bezug. Zuvor werde ich darlegen, wel-

che Gefahren sich ergeben können, wenn die Geschlechterperspektive im Rahmen von 

Supervision keine Berücksichtigung findet. 

 

3.1.  Zu möglichen Gefahren, wenn die Geschlechterperspektive in der Su-

pervision nicht berücksichtig wird 

Werden Genderperspektiven nicht in die supervisorische Analyse und Intervention ein-

bezogen, besteht die Gefahr, dass Beratungsanliegen verkürzt und in einem engen Rah-

men bearbeitet werden. Supervisor*innen könnten dabei nicht-intendiert einen Beitrag 

zur Reproduktion und Stabilisierung von tradierten Geschlechterrollen und Geschlech-

terarrangements leisten.  

Wenn geschlechterbezogene Inhalte zur Sprache kommen, lassen sich zudem oftmals 

Spaltungsphänomene in Teams beobachten, indem die von der sexistischen Gewalt und 

Diskriminierung betroffene Person vereinzelt wird. So können Kommentare wie: „Das 

ist halt der Job. Das steckt man weg!“ oder: „Wenn ich mich immer so darüber aufregen 

würde, käme ich gar nicht zum Arbeiten!“3, dazu führen, dass auch Teile der Teamkultu-

ren dazu beitragen können, dass sich Situationen der sexistischen Gewalt und Diskrimi-

nierung im Arbeitskontext nicht ändern. 

Aber auch die supervidierende Person spielt in diesem Zusammenhang eine zentrale 

Rolle: Sie könnte, aufgrund fehlender Gendersensibilität und fehlendem Genderwissen 

 
3 Vergleichbare Kommentare sind mir u.a. im Kontext eines von mir durchgeführten Genderworkshops für 
einen Träger der Suchtkrankenhilfe begegnet. Dort berichtete ein 25-jähriger Mitarbeiter, dass er die Be-
gleitung eines älteren Klienten habe übernehmen müssen, da dieser seiner Kollegin, aufgrund unverhohlen 
verbal geäußerter sexistischer Äußerungen und Verhaltensweisen „nicht zuzumuten“ gewesen sei. Auch 
ihm gegenüber zeige sich der Klient in respektloser Weise, indem er ihn beispielsweise mit Begriffen wie 
„Weichei“, „kein echter Mann“ und „Sozialfrickel“ tituliert. Der Mitarbeiter gab an, die unbedingte Not-
wendigkeit des Schutzes der Kollegin(nen) anzuerkennen. Er wolle diese nicht zur Diskussion stellen. Al-
lerdings fühle es sich so an, als wenn er nun „den schwarzen Peter“ zugeschoben bekommen habe. Er 
möchte einfach mal „loswerden“, dass es auch ihm als „Mann“ schwerfalle, Basisvariablen wie Wertschät-
zung, Empathie und Kongruenz in der Arbeitsbeziehung mit den Adressat*innen der Hilfen wach zu halten. 
Oftmals habe auch er „den Papp auf“, „keinen Bock mehr auf diese ständige Anmache“. Ein älterer Kollege 
wirft daraufhin ein: „Das ist halt der Job, das steckt man weg! Wenn ich mich da immer so drüber aufregen 
würde, dann würde ich zu nichts kommen!“. Auf Seiten des Beraters*der Beraterin sollte die Genderkom-
petenz auch genderbezogenes feldspezifisches Wissen für den Arbeitsbereich der Suchtkrankenhilfe bein-
halten (Stichwort: „gender while doing drugs“, vgl. u.a. Heinzen-Voß & Ludwig 2016; Vogt 2007, 2018). 
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einen Beitrag dazu leisten, dass diese Realitäten im Verborgenen der Organisation ver-

bleiben. Zudem könnte bei ihr die Sorge bestehen, den Auftrag zu verlieren, wenn sie 

diese Grenzverletzungen mit der zuständigen Leitung kommunizieren würde. Diese Zu-

rückhaltung könnte zudem als ein Spiegelungsphänomen verstanden werden zu einer 

eventuell bestehenden Sorge auf Seiten der Mitarbeitenden, ihren Job zu verlieren, wenn 

sie über diese Arbeitsrealitäten sprechen würden.  

Damit wird erkennbar, dass sowohl Mitarbeitende als auch Supervisor*innen einen Bei-

trag zur Unbewusst-Machung von geschlechtsspezifischen Gewaltverhältnissen in der 

professionellen Beziehungsarbeit leisten könnten. 

Um diese zumeist verborgenen Realitäten auf die Bewusstseinsebene zu heben und 

dadurch einer Reflexion und Bearbeitung zugänglich zu machen, kommt es insbesondere 

auf die Haltung und das Wissen der supervidierenden Person an. Auch für sie kann es 

schwer sein, geschlechtsbezogene Gewalt in der Supervision anzusprechen. Denn: Das 

Thema kann nicht einfach durchkonfrontiert werden, sondern es braucht eine besondere 

Sensibilität, ein besonderes Bewusstsein und Genderwissen auf Seiten der Superviso-

rin*des Supervisors. Persönliche Grenzen der Supervisand*innen gilt es dabei zu respek-

tieren. Zudem sind Geduld, Zeit und Vertrauen erforderlich. Die Bedeutung und die 

Chance der Supervision als ein geschützter Raum für die Thematisierung geschlechtsbe-

zogener Dynamiken, v.a. im Fall destruktiver, grenzüberschreitender bis hin zu miss-

bräuchlichen Tatbeständen, werden hier erkennbar. 

Auf diese wichtigen Aspekte weisen u.a. Martin K. W. Schweer, Nina Oelkers und Heidi 

Möller in ihrem Forschungsprojekt „GEMAINSAM“ (GEnderMAINStreAMing – GE-

MAINSAM Veränderungen erreichen) hin (vgl. Möller & Müller-Kalkstein 2014). In 

dem Verbundprojekt der Universität Vechta und der Universität Kassel, das im Zeitraum 

von 2011 bis 2013 lief, wurde zur Frage geforscht, wie durch Supervision, Coaching oder 

Organisationsberatung das Querschnittsthema Geschlechtergerechtigkeit in die Organi-

sationen getragen und durch die Beratung ein Beitrag zu mehr Geschlechtergerechtigkeit 

in Arbeitsbezügen geleistet werden kann.  

Im Rahmen eines von Ronja Müller-Kalkstein und Heidi Möller (2014) durchgeführten 

Teilprojektes an der Universität Kassel wurde als ein spezifisches Phänomen eine 
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„Genderohnmacht“ (73) erkennbar, die ich auch auf Seiten des Einrichtungsleiters in dem 

vorgestellten ersten Fallbeispiel als gegeben vermute.  
„Genderohnmacht meint einerseits die sofortige Abwehr von Themen, die sich mit Gen-
der und damit verbundenen Problematiken beschäftigen. Andererseits ist Genderohn-
macht ein hilfloser Gefühlszustand, wenn Mitarbeiter*innen die Ungleichbehandlung er-
kennen, aber dem nichts entgegenzusetzen wissen und stellt somit ein großes Hindernis 
auf dem Weg zu mehr Geschlechtergerechtigkeit dar“ (ebd., Herv. im Original). 

Genderohnmacht kann die Reflexion des eigenen Genderbewusstseins verhindern. Zu-

dem kann sie den Widerstand eines organisationalen Wandels hin zu einem Mehr an Ge-

schlechtergerechtigkeit bestärken. Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde nach In-

terventionen gesucht, um diese Widerstände nicht zu verstärken. Die Herausarbeitung des 

Knotenpunktes der Genderohnmacht (zwischen Abwehr und hilflosem Gefühlszustand) 

in einem interaktiven Setting wurde dabei als ein erster Ansatzpunkt der Veränderung 

gesehen (vgl. ebd.). 

Die Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass eine Erhöhung des Genderbewusst-

seins nur erreicht werden kann durch Aneignung von Genderwissen, durch eine persön-

lich erarbeitete Wertereflexion und durch eine Verbindung von genderrelevanten Hand-

lungsmöglichkeiten mit persönlichen Erfahrungen (vgl. dies. 2014: 79). Diese Vorausset-

zungen sind in dem Begriff der Genderkompetenz zusammengefasst. 

 

3.2. Zum Begriff der Genderkompetenz 

Genderkompetenz setzt sich nach der Definition des GenderKompetenzZentrums der 

Humboldt Universität Berlin (2020) aus drei Komponenten zusammen: Dem Wollen, 

Wissen und Können.  

Wollen umfasst eine Haltung und einen öffentlich zum Ausdruck gebrachten politischen 

Willen gegen Diskriminierung, eine Bereitschaft und Motivation zum gleichstellungsori-

entierten Handeln, das die Umsetzung von GM anstrebt.  

Was heißt das für die Supervision? Ein Kollege fasste mit Blick auf den Begriff der Gen-

derkompetenz prägnant zusammen: „Wenn ich nicht gendersensibel denken, verstehen 

und handeln WILL, dann kann ich mir das Wissen und Können auch direkt sparen.“ 

Für den*die Supervisor*in bedeutet das Wollen, dass es neben einem öffentlich zum Aus-

druck gebrachten Willen – hier sind die Selbstverpflichtung auf die Ethischen Leitlinien 
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der DGSv und die Qualitätsstandards der DGSv angesprochen – einer (Eigen-)Reflexivi-

tät, einer Fähigkeit zum Perspektivenwechsel bezüglich der eigenen Konstruktion von 

Geschlecht bedarf. Denn mein Bewusstsein, meine geschlechtsspezifischen Prägungen 

und Erfahrungen, mein Umgang mit der eigenen Geschlechtlichkeit und den geschlechts-

bezogenen Überzeugungen haben Auswirkungen auf meine supervisorische Analyse und 

Intervention.  

Mit Pierre Bourdieu (1993) gesprochen braucht es die Bereitschaft zum „reflexiven 

Bruch“ mit dem eigenen Habitus und den Institutionen, die einen geprägt haben (u.a. 

Familie, Schule, Kirche). Wenn diese Herausforderung angenommen wird, können im 

Prozess der Auseinandersetzung Geschlechterkonstruktionen und Identitäten ins Wanken 

geraten. Wie jeder emanzipatorische Lernprozess kann einem*einer dieser etwas kosten. 

Frigga Haug und Mitforscherinnen weisen in diesem Kontext (vgl. u.a. Haug & Hauser 

1983) auf die Bedeutung eines Kollektivs zur Rückversicherung und Bestärkung hin. 

Auch die Expert*innen, die ich im Rahmen der Explorationsphase meines Forschungs-

projektes befragt hatte, bekräftigen die Bedeutung eines Austausches mit Kolleg*innen 

aus der supervisorischen Community, die ebenfalls gendersensible arbeitsbezogene Be-

ratung anbieten.  

Zudem weist Heidi Möller darauf hin, dass es für ein Erreichen eines Mehr an Geschlech-

tergerechtigkeit eines „wirklichen Dialog[es] der Geschlechter“ (Möller 2014: 25) bedarf, 

der sich von einem schlichten „Darübersprechen“ (ebd.) unterscheidet.  

Mit Blick auf das Fallbeispiel braucht es auf Seiten der Supervisorin*des Supervisors die 

Bereitschaft und eine authentische Haltung, um einen geschützten Raum für die Thema-

tisierung und Bearbeitung geschlechterbezogener Themen zur Verfügung stellen zu kön-

nen. 

Wissen beinhaltet als Gender-Wissen das Wissen über unterschiedliche Lebenswelten 

und -bedingungen von Frauen, Männern und weiteren Geschlechtlichkeiten sowie das 

(Fach-) Wissen über Geschlechternormen, Geschlechterrollenbilder und über die daraus 

resultierenden Konsequenzen. 
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Was bedeutet das für die Supervision? Für Supervisor*innen bedeutet dies, dass sie über 

Genderwissen mit Blick auf die verschiedenen Analyseebenen der Supervision verfügen 

sollten. Zu diesen Ebenen gehören: 

§ die Ebene des Individuums, d.h. die Person des Supervisanden*der Supervisandin und 

– im Kontext von Fallsupervision – die von ihm*ihr betreute, unterstützte, begleitete 

Klientel, 

§ die interaktive Ebene der Verhaltensgestaltung, d.h. der supervisorische Arbeits- und 

Beziehungsraum: Hier sind geschlechterspezifische Übertragungsdynamiken zwi-

schen beratender und zu beratener Person zu berücksichtigen und 

§ die strukturelle und institutionelle Ebene, d.h. die Organisation, die Arbeitsgruppe, 

das Team, Konzepte, Leitlinien. 

Querschnittsaufgabe auf jeder dieser Analyseebenen bildet die Selbstreflexion der bera-

tenden Person (vgl. Hege 1991; Scheffler 2005; Schigl 2014). 

Durch die Forschungsarbeiten und die Fachpublikationen, die ich im Rahmen meines 

Promotionsprojektes zusammengetragen, systematisiert und analysiert habe, ist bereits 

wertvolles und differenziertes Genderwissen zu diesen Analyseebenen der Supervision 

eruiert worden. Erkennbar wird zugleich weiterer Forschungsbedarf zur Fragestellung ei-

ner geschlechtersensiblen arbeitsbezogenen Beratung für Männer. Zudem stellen Inter-

sektionalität und der Blick auf genderfluide Geschlechtsidentitäten sowie eine Vielzahl 

an Geschlechtsidentitäten und -praxen eine Forschungslücke in der Supervision dar (vgl. 

Bredemann 2023: 311f.). 

Können besteht aus den Ressourcen und Fertigkeiten der Organisationen für die Umset-

zung von GM bzw. der handelnden Personen. Es geht um die Handlungskompetenz. 

Um GM als Querschnittsaufgabe in Organisationen zu implementieren, braucht es die 

Unterstützung durch die Leitungsebene der Organisation. Neben einem politischen Inte-

resse, GM als Querschnittsaufgabe zu implementieren, sind von ihr Zeit und Geld für 

Supervision, Fortbildung und Gendertrainings zur Verfügung zu stellen. 

Auf Seiten des Supervisors*der Supervisorin benötigt es eine besondere Sensibilität, ei-

nen wohl dosierten Einsatz von Interventionen, Vertrauen und Respekt vor persönlichen 

Grenzen der Supervisand*innen. Zudem geht es um den Umgang mit Widerständen.  
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Wenn sexistische Gewalt oder Diskriminierung in der Supervision zur Sprache kommen, 

stellen sich Fragen wie: Was ist zu tun? Welche Rolle spielt der Arbeitsschutz? Was ist 

mit der Würde der Beschäftigten und der Klient*innen? Was bedeutet Respekt in der 

Arbeit?  

Ich möchte nun erste genderreflexive Überlegungen zu dem Fallbeispiel zur Diskussion 

stellen. 

 

3.3. Überlegungen zum Fallbeispiel 

Auf Seiten der Sozialpädagogin Frau L. könnten durch das Verhalten des zu Betreuenden 

Gefühle der Scham ausgelöst worden sein. Mit Blick auf ihre Empörung – die insbeson-

dere auch der abstinenten Haltung ihres Vorgesetzten zuzuordnen ist – liegt die Annahme 

nahe, dass sie sich durch die sexistischen Inhalte des Briefes nicht in ihrer professionellen 

Rolle mit entsprechender Autorität, sondern als sexuell begehrenswerte Frau, als „Objekt 

der Lust“ (Reduktion auf den Geschlechtskörper) angesprochen sieht. Eine Verletzlich-

keit von Frau L., eine Verletzung ihrer Würde werden erkennbar, die zu einem Ver-

schweigen der erfahrenen Grenzverletzung hätte führen können. Im vorliegenden Fall 

wendet sich Frau L. jedoch an ihren Vorgesetzten. Dabei sind Aspekte wie Alter/Gene-

ration, soziales Milieu und berufliche Ausbildung mit zu berücksichtigen, die Einfluss 

auf ihre Bewertung der Situation und ihr Handeln nehmen.  

Der Einrichtungsleiter kommt jedoch nicht seiner Leitungsrolle nach, indem er im Sinne 

seiner Fürsorgepflicht als Arbeitgeber mit Blick auf den Arbeitsschutz Frau L.s Anliegen 

aufgenommen und eine Klärung der Situation angestrebt hätte. Vielmehr zieht er sich auf 

die Person in der Rolle, auf den selbst betroffenen Mann zurück. Dies weist m.E. auf 

Unsicherheit im Hinblick auf die Genderthematik und auf die Gestaltung und Ausführung 

seiner Leitungsrolle hin. Der Einrichtungsleiter vermeidet eine Auseinandersetzung mit 

dem Thema, mit der Mitarbeiterin und auch mit dem Bewohner. Die Annahme des Vor-

liegens einer „Genderohnmacht“ (Müller-Kalkstein 2014) auf seiner Seite liegt für mich 

nahe.  

Sein Verweis der Mitarbeiterin Frau L. auf ihre Kolleginnen hat für mich dabei einen 

bitteren Beigeschmack von Selbsthilfe in einem vermeintlich solidarischen, sich selbst 
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schützenden, verborgenen, letztlich von den Spielen der Macht ausgeschlossenen Frau-

enraum. Weit entfernt von der politischen Empfehlung des GMs wird hier das Thema von 

einer Leitungskraft in eine organisationale Nische verbannt als ein Thema, das letztlich 

ein Frauenthema, ein Problem von Frauen ist, mit dem sie alleine umzugehen haben. Die 

Frauen erscheinen dabei als diejenigen, die sich zu arrangieren, ihre Perspektive zu ver-

ändern haben. Dadurch verschwindet das Thema der sexualisierten Grenzüberschreitung 

von der organisationalen Tagesordnung. Die Gruppe der Mitarbeiterinnen bilden dabei 

im Sinne von Wilfried Bion (1961, 1962) einen Container für die Themen, wie z.B. Ohn-

macht, Angst, Gewalt, Sexualität. Die Organisation kann sich dadurch von dem Vorfall 

der sexualisierten Grenzüberschreitung und Gewalt entlasten, entledigen, braucht diesen 

nicht zu bearbeiten, d.h. in ihre Prozesse aufzunehmen. Sie könnte sich damit vielleicht 

sogar geschlechtergerecht wähnen, solange dafür keine Legitimationsprobleme – wie hier 

im Fall, wenn dieser öffentlich würde – auftauchen (vgl. Scheffler 1999). Hierbei ist un-

bedingt zu berücksichtigen, dass es sich bei dem Träger des Wohnheimes um einen ka-

tholischen Träger mit einem christlichen Leitbild (mit spezifischen strukturellen Exklu-

sionsdynamiken von Frauen in der Kirche und einem spezifischen Frauenbild) handelt.  

Auch könnten die in der Supervisionssitzung erkennbar werdenden Gefühle der Wut und 

Aggression von Frau L. gegenüber dem Einrichtungsleiter, die sich aus den Gefühlen der 

Ohnmacht und Hilflosigkeit ergeben könnten, auch dadurch ausgelöst worden sein, dass 

dieser – als Mann in der Leitungsrolle – seinen Leitungsaufgaben nicht nachkommt. Hier 

können unbewusst tradierte Geschlechterrollenbilder und Erwartungen an das soziale Ge-

schlecht eine Rolle spielen: Leiten eindimensional assoziiert mit Männlichkeit.  

In Bereichen der Gesundheitssorge und der Sozialen Arbeit steigen Männer oft in Lei-

tungspositionen auf (vgl. Bredemann 2023: 267f.). Hierbei sind der Geschlechterhabitus 

und der Berufshabitus – Leitung wird weiterhin männlich konnotiert, auch in der Super-

vision, wie Anja Pannewitz (2012) in ihrer Dissertationsschrift aufgezeigt hat – und das 

von Bourdieu (2012) beschriebene Adeln von Männlichkeit durch Frauen angesprochen. 

Bourdieu (2012) hat den Effekt beschrieben, dass ähnliche Arbeit geadelt wird, wenn sie 

von einem Mann ausgeführt wird, während die gleiche Arbeit abgewertet wird, wenn sie 

von einer Frau getätigt wird (vgl. 106f.). Dies hat er an symbolischen Zuweisungen auf-

gezeigt und die symbolische Macht im Bereich der Arbeit/des Berufes verdeutlicht. Der 
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Beitrag der Frauen an der Reproduktion und Stabilisierung von Herrschaft gründet, so 

Bourdieu (2012), auf diesem Prozess des symbolischen Adelns (vgl. 103ff.). In diesem 

Sinne unterstützen Frauen in der Sozialen Arbeit und der Pflegearbeit Männer bei der 

Einnahme von Leitungspositionen, die verbunden sind mit einem gewissen Status und 

einem gewissen Maß an Macht qua Autorität und Funktion der Rolle.4 Bemerkenswert in 

diesem Kontext ist, dass Frau L. das Thema nicht an ihre Kolleginnen herangetragen, 

sondern in die Ausbildungssupervision gebracht hat – 

Im supervisorischen Kontext wäre zudem – zumindest zu einem späteren Zeitpunkt im 

Kontext von Fallsupervision – ein analytischer Blick auf die verborgene Thematik des 

betreuten Mannes einzunehmen. Was braucht er an Unterstützung? 

Die Tatsache, betreut zu werden und dies von einer Frau, könnte für ihn eine doppelte 

Kränkung bedeuten. Bei der Aktion mit dem Brief könnte es auch um einen Machtan-

spruch eines lädierten Mannes gehen, der die Erfahrung des sozialen Ausschlusses ge-

macht hat. Es wäre in die Betrachtung mit einzubeziehen, dass es sich um die Abwehr 

selbst erlebter Ohnmacht und Diskriminierung, um ein Sich-Verwehren gegen eine ein-

geschränkte Autonomie handeln könnte. 

Auch seine Einstellungen, Bedürfnisse und Rechte im Hinblick auf Begehren und Sexu-

alität wären zu berücksichtigen. Was könnte für ihn Mann-Sein bedeuten? Könnte sein 

progressives, Grenzen verletzendes Verhalten auch der Schamabwehr eines von ihm 

wahrgenommenen Verlustes an Männlichkeit durch Alter, Krankheit, sozialer Lage die-

nen? Das von Raewyn Connell (2005) entwickelte Konzept der hegemonialen Männlich-

keit in die Analyse miteinbeziehend wäre der Klient zwar der „marginalisierten Männ-

lichkeit“ (133), d.h. einer nicht-hegemonialen Männlichkeit (als Männlichkeitsideal), zu-

gehörig. Dennoch kann er einen gewissen Profit daraus ziehen, zur Gruppe der Männer 

zu gehören. Denn im Sinne von Connell ist es die Abgrenzung zur Weiblichkeit, die alle 

miteinander rivalisierenden Männer miteinander vereint, und ihre Vormachtstellung ge-

genüber Frauen sichert. 

 
4 Neben dem beschriebenen Phänomen des Adelns spielen Selbstausschluss der Frauen und/oder struktu-
reller Ausschluss von Frauen eine Rolle bei der Besetzung von Leitungspositionen in Organisationen. 
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Im vorliegenden Fall sollte es aus meiner Sicht zuerst um den Schutz der Mitarbeiterin 

gehen. Anschließend wäre der Blick auf den Klienten und die anderen im Hause lebenden 

Männer zu öffnen. 

Dabei gilt zu reflektieren und zu bestimmen, wie die Leitungsintervention aussehen 

könnte. Ein moralisches, überhebliches Handeln des Leiters wäre kontraindiziert. Zudem 

geht es auch um die Frage, ob es in der Einrichtung ein Konzept in der Arbeit mit Män-

nern gibt. 

Denn wenn es in den Bereichen, wo viele potenziell schwierige Männer leben, wie z.B. 

in der (Sozial-)Psychiatrie oder in der Suchtkrankenhilfe, zugleich keine Konzepte für 

die Arbeit mit Männern gibt, fehlt eine Organisationsantwort auf die sich im Feld abbil-

denden problematischen bis hin zu gewaltvollen Dynamiken. 

Und wenn die Supervisor*innen zu Dynamiken der geschlechtsbezogenen Benachteili-

gung, Diskriminierung und geschlechtsbezogenen Gewalt schweigen, dann lassen sie et-

was an sich vorbeiziehen, was sie eigentlich festhalten, sprich: thematisieren müssten.  

 

4. Fazit 

Der vorliegende Beitrag hat das Erfordernis eines höheren Einbezugs einer geschlechter-

sensiblen und geschlechtergerechten Perspektive für die Supervision verdeutlicht. Dem-

gemäß müssen Supervisor*innen eine eigene Klarheit entwickelt haben, wenn für sie ge-

schlechts- und/oder diversitätsbezogene Ungleichheitslagen, Ungerechtigkeit und Gewalt 

im Beratungsprozess erkennbar werden und sie hierauf professionell reagieren wollen. 

Dass dies alles andere als einfach und zudem sensibel zu handhaben ist, wurde dargestellt. 

Der Erwerb von Genderkompetenz, eine weitere Verwissenschaftlichung der Supervision 

und ein lebendiger fachlicher Diskurs in der supervisorischen Community sind dafür un-

verzichtbar. 
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    Katharina Heimerl, Elisabeth Reitinger und Ursula Hermann 

Supervision als Ort der care-ethischen Reflexion 

 
Zusammenfassung  

Wir gehen wir in diesem Text der Frage nach den Zusammenhängen zwischen Supervi-

sion und ethischer Reflexion in Care-Organisationen nach. Dabei gehen wir von zwei 

Fallbeispielen aus dem Krankenhaus – eines aus der Supervisionspraxis und eines aus 

einem partizipativen Forschungsprojekt – aus. Wir definieren zunächst das Beratungsfor-

mat Supervision, halten fest, dass Supervision einen ethischen Rahmen braucht und be-

schreiben die ethischen Richtlinien als Teil des Kontrakts.  

Konflikte sind in Care-Organisationen und in sorgenden Beziehungen unvermeidbar, un-

ter anderem, weil diese Beziehungen asymmetrisch sind und weil ihnen Widersprüche 

zugrunde liegen. Die daraus resultierenden Dilemmata werden oft genug an die Supervi-

sion herangetragen, damit ist Supervision ein Ort der ethischen Reflexion.  

Wir beschreiben Verbindendes und Trennendes zwischen Supervision und ethischer Fall-

besprechung. Für jeden dieser ethischen Reflexionsorte ist es von Bedeutung, explizit zu 

machen, auf welchen ethischen Grundlagen sie beruhen. Wir beziehen uns in unserem 

Text und in Bezug auf die Supervision auf die feministische Care-Ethik mit ihren zentra-

len Konzepten Vulnerabilität, Achtsamkeit, Bezogenheit und relationale Autonomie, so-

wie Narrativität, die wir im Text explorieren und beschreiben das Wesen von Caring In-

stitutions (Tronto 2013).  

Wir kommen zu dem Schluss, dass Supervision zweifelsohne ein Ort für die Beratung zu 

ethischen Themen und Fragen sein kann und sehen die Art und Weise, wie mit ethischen 

Dilemmata und Konflikten im Rahmen von Supervision umgegangen wird, in care-ethi-

schen und prozessethischen Diskursen und Grundlagen verortet. Die Supervision ist da-

her als ein Ort der care-ethischen Reflexion zu bezeichnen. Sie ermöglicht das Anspre-

chen und Kommunizieren von strukturellen und organisationalen Problemen und kann so 

auf mehreren Ebenen dazu beitragen, dass aus einer Care-Organisation eine Caring Insti-

tution wird. 
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1. Einleitung 

Ethische Fragen, Dilemmata und Konflikte stehen in Care-Organisationen auf der Tages-

ordnung. Insbesondere Situationen, in denen Menschen am Lebensende begleitet, betreut 

und behandelt werden, sind mit unauflösbaren Widersprüchen verbunden. Diese werden 

für das Krankenhaus als „conflicts of care“ (Kohlen 2009) beschrieben. 

Auch das Pflegeheim ist in seiner alltäglichen Care mit ethischen Dilemmata konfrontiert. 

Diese lassen sich entlang des Betreuungsprozesses beschreiben, sie begleiten die Betreu-

enden und Betroffenen von der Aufnahme ins Pflegeheim über die Betreuung von Men-

schen mit und ohne Demenz bis hin zur Sterbebegleitung und Verabschiedung (Reitinger, 

Heimerl 2010): Soll eine hochbetagte Frau mit Demenz, die im Pflegeheim lebt, schon 

wieder ins Krankenhaus gebracht werden mit dem Risiko, dass sie dort verstirbt? Obwohl 

sie eigentlich lieber im Pflegeheim, bei ihr vertrauten Menschen und in einer vertrauten 

Umgebung bleiben möchte? Eines von vielen Beispielen, das sehr unterschiedliche Ein-

schätzungen und Bewertungen zulässt und in jeder einzelnen Situation neu zu entscheiden 

ist. 

Oder: Wem aller ist „die Wahrheit zumutbar“ (Bachmann 1981)? Sollen bestimmte Per-

sonen – Patient*innen oder Angehörige in Situationen, in denen unheilbare Erkrankung 

das Leben bedroht, „geschont“ werden? Es braucht daher – sowohl im klinischen Setting 

wie dem Krankenhaus, aber auch im Pflegeheim und in der mobilen Betreuung und Pflege 

– Zeiten und Orte, wo diese schwierigen Fragen miteinander besprochen, reflektiert und 

unterschiedliche Perspektiven dazu ausgetauscht werden. Dieser Austausch stellt eine 

wichtige Grundlage für Entscheidungen in Konflikten und in Dilemmasituationen dar.  

Wir beginnen diesen Text mit einer Standortbestimmung: Was uns – die Autorinnen des 

Beitrags – verbindet, ist die reflexive und partizipative Arbeit in und mit Mitarbeiter*in-

nen in Care-Organisationen, im Krankenhaus, im Pflegeheim und in der mobilen Betreu-

ung. Gemeinsam ist uns auch der Schwerpunkt auf das Lebensende und auf Palliative 

Care in unserer Arbeit, wir arbeiten sowohl mit der spezialisierten Palliativversorgung als 

auch mit der sogenannten Regelversorgung zusammen. Wir üben unsere Tätigkeiten auf 

sehr unterschiedliche Weise aus. Katharina Heimerl forscht seit über 25 Jahren zu den 

Themen Sterben Tod und Trauer, derzeit am Institut für Pflegewissenschaft der Univer-

sität Wien, immer mit dem Blick auf die Mesoebene, Organisationen, Communities und 
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Teams und immer in dem Bemühen, die Betroffenen und die Beteiligten in die Forschung 

aktiv einzubeziehen, methodisch also in der partizipativen Forschung. Elisabeth Reitinger 

forscht und lehrt seit rund 20 Jahren zu Fragen rund um Palliative Care im Alter, insbe-

sondere im Pflegeheim, um Menschen mit Demenz, um Care Ethik und Gender und ist 

derzeit ebenfalls am Institut für Pflegewissenschaft an der Universität Wien beschäftigt. 

Kommunikationsstrukturen zur Reflexion ethischer Konflikte beschäftigen sowohl in 

Lehrveranstaltungen als auch in Forschungsprojekten. Ursula Hermann arbeitet als selb-

ständige Supervisorin und Coach. Sie hat zum Thema „Palliative Care im Fokus von Su-

pervision“ dissertiert und arbeitet als Supervisorin vorwiegend für Gesundheitseinrich-

tungen, stationäre und mobile Palliativteams und im sozialen Feld. Neben der Beratungs-

tätigkeit ist sie wissenschaftliche Leitung des Lehrgangs Supervision und Coaching am 

Schloss Hofen/FH Vorarlberg. 

Wir sehen uns in unseren Tätigkeiten in der Supervision, im Lehrgang Supervision und 

Coaching, in der Lehre im Masterstudiengang Pflegewissenschaft und in unseren partizi-

pativen Forschungsprojekten immer wieder mit Fragen und Aufgaben in Care-Organisa-

tionen, die im weiteren Sinn zur Beratung und im engeren Sinn zur Supervision gehören, 

konfrontiert. Der hier vorliegende Text ist aus einem Diskussionsprozess zwischen uns 

als Autorinnen entstanden. Ausgehend von zwei Fallbeispielen aus dem Krankenhaus, 

eines aus der Supervisionspraxis und eines aus einem partizipativen Forschungsprojekt, 

gehen wir in diesem Text der Frage nach den Zusammenhängen zwischen Supervision 

und ethischer Reflexion in Care-Organisationen nach. Wir diskutieren einerseits die Pro-

zessethik und die Care Ethik als Reflexionsgrundlagen für die supervisorische Praxis und 

andererseits die Supervision als Ort der care-ethischen Reflexion in Care-Organisationen.  

Wir sprechen bewusst nicht von Organisationen des Gesundheits- und Sozialsystems, 

sondern von Care-Organisationen, und meinen damit jene Organisationen, in denen Care 

das Kerngeschäft ist, insbesondere das Krankenhaus und das Pflegeheim, darüber hinaus, 

neben vielen anderen Einrichtungen auch Dienste für die ambulante Pflege und Hospize.  
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2. Unvermeidbare Konflikte in sorgenden Beziehungen 

Konflikte in Care-Organisationen und in sorgenden Beziehungen sind unvermeidbar. Um 

welche Konflikte kann es gehen? Da sind zunächst einmal die Bedürfnisse, Lebenssitua-

tionen und Wünsche der von Krankheit betroffenen Personen und ihrer pflegenden und 

betreuenden An- und Zugehörigen. Schon hier sind Spannungsfelder zu beobachten: So 

wünschen sich durch einen einsamen Alltag geprägte hochbetagte pflegebedürftige 

Frauen und Männer im Pflegeheim oft mehr Zeit mit ihren Lieben. Diese sind in ihren 

sehr fordernden Berufs- Familien- Freund*innen- Alltag eingebunden und aus dieser Le-

bensrealität heraus nur sehr begrenzt in der Lage, ins Pflegeheim zu kommen. Oder um-

gekehrt: Vielleicht sind die „alten Eltern“ schon bereit, nach langer Krankheit lieber zu 

Hause zu bleiben und hier auch bis zum Lebensende betreut zu werden und auf lebens-

verlängernde Maßnahmen zu verzichten. Demgegenüber wünschen sich allerdings Kin-

der oder auch Enkelkinder vielleicht, dass alles medizinisch Mögliche gemacht wird, um 

das Leben zu erhalten. Beispiele für diese Art unvermeidbarer Konflikte beschreiben wir 

in einem der Beispiele weiter unten.  

Andere – auch unvermeidbare – Konflikte ergeben sich in den zumeist interdisziplinären 

Betreuungs- und Behandlungsteams. Nicht nur, dass hier ganz unterschiedliche professi-

onelle Haltungen, Wissen und Sprache, aufeinandertreffen, auch die hierarchisch organi-

sierten Beziehungen der Berufsgruppen untereinander erschweren eine Kommunikation 

auf Augenhöhe. Helen Kohlen (2009) hat in Bezug auf die Benennung und Definition 

von ethischen Konflikten im Krankenhaus herausgefunden, dass die Stimme der Pflegen-

den im Kontext ethischer Komitees oft zu wenig Gehör findet (vgl.: 187ff.). Joan Tronto 

(2010) plädiert daher dafür, dass es notwendig ist, Care-Organisationen vor dem Hinter-

grund von Konflikten zu verstehen und führt aus: 
„in fact institutional care is better understood in the context of conflict. As such, care 
institutions need explicit institutional arrangements to help to resolve conflict as it arises 
(168).“ 

Konflikte können auch aufgrund von asymmetrischen Beziehungen entstehen. Mit Elisa-

beth Conradi (2001) können Sorge-Interaktionen („Care-Interaktionen“) als Praxis der 

Bezogenheit und Zuwendung, die Ausgangspunkt allen menschlichen Handelns füreinan-

der sind, verstanden werden. Das Schenken von Achtsamkeit ist nicht an Reziprozität 
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geknüpft und zumeist sind die an Care-Interaktionen beteiligten Menschen unterschied-

lich autonom. Damit werden Sorge-Interaktionen oft asymmetrisch, und die daraus ent-

stehenden Dynamiken sind ernst zu nehmen. In durch Asymmetrien gekennzeichneten 

Beziehungen wirken Machtdynamiken. Diese sind mit entsprechender Klarheit zu be-

obachten und zu benennen. Denn im (Für-)Sorge-Gedanken und Handeln liegt die Ge-

fahr, im besten Wissen und Gewissen gegen die Interessen und Bedürfnisse der mir an-

vertrauten Personen zu handeln. Zum einen ist es – trotz achtsamer und emphatischer 

Kommunikation, so wie wir sie weiter unten beschreiben – widersprüchlich, Bedürfnisse 

von anderen wahrnehmen und verstehen zu wollen, die – wenn ich das Anderssein ande-

rer Menschen ernst nehme – prinzipiell unverständlich sind. Eine Verwechslung der ei-

genen Bedürfnisse mit denen der zu Pflegenden und damit eine Projektion des Eigenen 

in die andere Person passiert im Alltag des Zusammenlebens und damit auch in Sorgebe-

ziehungen nur zu allzu oft. 

 

2.1. Widersprüche, Dilemmata und Konflikte 

Die Prozessethik (vgl. Krainer & Heintel 2010) spricht davon, dass Widersprüche in der 

menschlichen Existenz vorgegeben sind. Zu diesen zentralen Widerspruchsfeldern zählen 

laut Krainer und Heintel (2010) existenzielle Widersprüche, wie der Widerspruch zwi-

schen Leben und Tod oder zwischen Jung und Alt. Diese Widersprüche kann man auch 

Gegensätze oder Polaritäten nennen. Sie treten als unterschiedliche Positionen oder Pole 

auf, die jede für sich ihre Berechtigung haben. Sie können daher nicht aufgelöst werden, 

indem ein Standpunkt einfach negiert wird, z. B. durch die Entscheidung, dass die Ver-

treterinnen einer der beiden Positionen Unrecht haben. 

Ein Beispiel aus der Betreuung im Pflegeheim soll das veranschaulichen: Es kommt nicht 

selten vor, dass die nächste Angehörige (z. B. die Tochter) eines alten Menschen im Aus-

land lebt und daher nicht von einer Stunde zur anderen zur Stelle sein kann, wenn ihre 

Mutter im Sterben liegt. Um der todesnahen, schwachen und „lebenssatten“ Hochbetag-

ten unnötiges Leid zu ersparen, wäre es wichtig, ihr Sterben nicht hinauszuzögern. Um 

der Tochter, die ihre Mutter liebt und sehr an ihr hängt, die Möglichkeit zu geben, sich 

noch zu verabschieden, wäre es indes wichtig, alles daranzusetzen, die Sterbende bis zur 

Ankunft der Tochter am Leben zu erhalten. Die beiden Standpunkte stehen zueinander 
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im Widerspruch, obwohl beide durchaus legitim sind. Hier geht es nicht darum, wer Recht 

hat und wer nicht (vgl. Heimerl 2022). 

Die Widersprüche, mit denen jeder und jede von uns umgehen müssen, sind auf sehr 

unterschiedlichen Ebenen angesiedelt. So beschreiben Krainer und Heintel (2010) Wi-

dersprüche auf der existentiellen, der sozialen, der systembedingten, der entwicklungsbe-

dingten und der strukturellen Ebene. In Care-Organisationen begegnen wir zahlreichen 

Widersprüchen auf allen diesen Ebenen (Reitinger & Heimerl 2007).  

Nicht jeder Widerspruch muss zu einem (ethischen) Dilemma führen. Es kann auch ge-

lingen, Widersprüche zu erkennen, explizit zu machen und mit ihnen umzugehen. Wider-

sprüche in Organisationen erfordern einen bewussten Umgang auf mehreren Ebenen: auf 

der strategischen Ebene, auf der Ebene der Kommunikationsstrukturen und auf der indi-

viduellen, persönlichen Ebene. 

In Care-Organisationen gibt es, wie auch in anderen Organisationen, zahlreiche Kon-

flikte. Um mit solchen belastenden Situationen umgehen zu können, ist es wichtig, sie als 

ethische Dilemmata zu begreifen und zu erkennen, dass sie von Widerspruchsfeldern aus-

gelöst werden. Das ist vor allem von Bedeutung, um sich nicht fälschlich auf die Suche 

nach einem oder einer „Schuldigen“ zu begeben – eine Dynamik, die in Organisationen 

des Gesundheitssystems schnell zur Stelle ist, unweigerlich in eine Sackgasse führt und 

keinen geeigneten Umgang mit Widersprüchen darstellt. 

Widersprüche und Konflikte können andererseits – und durchaus in Abgrenzung zum 

ethischen Dilemma (McCarthy & Gastmans 2015) – auch zu moralischem Stress führen. 

Dies ist zunächst ein Gefühl. Nämlich jenes Gefühl, das eine Person beschleicht, wenn 

sie zwar weiß oder spürt, was in einer bestimmten Situation das richtige Handeln wäre, 

sie diese Handlung aber nicht umsetzen kann. Die am häufigsten zitierte Definition von 

„moral distress“ ist die des US Amerikanischen Philosophen und Ethikers Andrew Jame-

ton aus dem Jahr 1984, die er immer wieder reformuliert und erweitert hat. Zunächst mit 

Blick auf die professionelle Pflege formuliert, weitet er 2017 sein Konzept auf das ge-

samte Gesundheitssystem und alle darin tätigen Professionen aus, und beschreibt moral 

distress so:   
„(a) die psychische Belastung, (b) sich in einer Situation zu befinden, in der man gehin-
dert wird, (c) nach dem zu handeln, was man für richtig hält“ (617).  
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Als Quellen für den moralischen Stress gilt etwas, was auf Englisch „institutional cons-

traints“ (ders. 1984) heißt und oft mit „institutionellen Zwängen“ (Monteverde 2019) 

übersetzt wird. Auf Basis einer ausführlichen Literaturrecherche beschreiben McCarthy 

und Gastmans (2015) die Auslöser für moralischen Stress: Einerseits klinische Situatio-

nen, die dem*der Patienten*in schaden, wie aggressive Therapien, unnötige Untersu-

chungen oder unzureichende Schmerzlinderung. Anderseits lösen schwierige Arbeitsbe-

dingungen moralischen Stress aus, wie zum Beispiel Personalknappheit, das Fehlen von 

Leitlinien oder wirtschaftliche Effizienzsteigerungen und erhöhte Arbeitsbelastungen. 

 

3. Was haben Supervision und Ethik miteinander zu tun? 

Wir wollen über die Zusammenhänge zwischen Supervision und Ethik nachdenken. 

 

3.1. Der ethische Rahmen der Supervision 

Dazu ist es wichtig festzustellen, dass Supervision – ebenso wie andere Beratungssettings 

– einen ethischen Rahmen braucht. Um ebendiesen Rahmen von Supervision setzen zu 

können, wird im Folgenden das Beratungsformat Supervision definiert, eine theoretische 

Einordnung vorgenommen und ethische Besonderheiten des supervisorischen Settings 

beschrieben, die durch den Kontrakt explizit gemacht werden.  

Im deutschsprachigen Raum wird Supervision als „Beratung im beruflichen Kontext“ 

(Möller 2012: 17) definiert. Auf dieser Definition aufbauend wird Supervision auch als 

„Weiterbildungs-, Beratungs- und Reflexionsverfahren für berufliche Zusammenhänge“ 

(Belardi 2013: 15) verstanden und gilt als „eine Kunst der Beziehung“. „[…] mit einzel-

nen Menschen, ihren Rollen und den Gruppen und Organisationen, in denen sich Arbeit 

vollzieht“ (Leuschner 2007: 14). Die beiden letztgenannten Definitionen zeigen, dass Su-

pervision in einer pädagogischen Tradition (vgl. Pühl 1990: 3) steht und, dass Supervision 

einen ausgeprägten reflexiven Charakter hat. Menschen stehen mit ihren jeweiligen Pro-

fessionen, wie auch Rollenerwartungen als Individuen wie auch als Teil von Gruppen, 

Teams und Organisationen im Mittelpunkt.  

Im Vergleich zu dieser Definition bleibt die theoretische Einordung von Supervision sehr 

viel offener: Haben sich in den 1970er Jahren diverse „Bindestrich-Methoden“ (Gaertner 
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2011: 91) der Supervision entwickelt, wie Gestalt-Supervision, systemische Supervision, 

psychoanalytische Supervision etc., alle hergeleitet aus Therapierichtungen, so wird Su-

pervision mittlerweile als Beratungsformat anerkannt, das sich auf unterschiedlichen 

Theorien und Konzepte stützt, um der hohen Komplexität auch adäquat begegnen zu kön-

nen. Die Psychoanalyse, systemisches Denken, die Gruppendynamik, die Rollentheorie 

und auch die Arbeitssoziologie bieten hilfreiche Grundlagen für supervisorisches Han-

deln. Die Supervision selbst liefert umfassende Felderkenntnisse und kann daher auch als 

Forschungsmethode (vgl. Hermann 2018: 125ff.) Anwendung finden. Katharina Gröning 

(2013) konzeptualisiert Supervision  
„(…) als angewandte kritische Sozialwissenschaft mit den Elementen sozialwissenschaft-
liche Psychoanalyse, Gruppenanalyse und ausgewählten Ansätzen aus der Soziologie, vor 
allem in der Tradition Bourdieus“ (27).  

Supervisor*innen beziehen sich folglich auf unterschiedliche Theorien und nach wie vor 

auf bestimmte Therapierichtungen, was der Supervision den Vorwurf des Eklektizismus 

einbringt (vgl. Gaertner 2011: 89). Diese Heterogenität, wie auch Theoriedefizite und der 

Mangel umfassender empirischer Forschung überlassen es letztlich der Kunst einer jeden 

einzelnen Supervisor*in unterschiedliche theoretische Positionen zu einem theoretischen 

Konzept zu verdichten (vgl. Gröning 2013: 15, dies. 2012: 77). 

Weniger kontroversiell als die theoretischen Bezüge der Supervision zeigt sich die Praxis 

des Kontrakts (vgl. Rappe-Giesecke 2009). Der Vertag, ein Dreieckskontrakt, der die 

Rechtlichkeit der Supervision sicherstellt, schützt das supervisorische Mandat sowie die 

Interessen der Supervisand*innen (vgl. Gröning 2013: 135). Dieses Arbeitsbündnis ist im 

Kern eine Kontraktethik, auf die wir nun genauer eingehen werden (vgl. dies. 2013: 136). 

Am Beginn eines jeden Supervisionsprozesses steht die Sondierung, die in der Regel im 

Zuge eines Vorgesprächs mit der Leitung, dem Team bzw. der Einzelperson passiert. Das 

Ergebnis der Sondierung ist der Vertrag, der mit den Teams, den Einzelpersonen wie der 

Organisation geschlossen wird. In diesem werden die Dauer des Supervisionsprozesses, 

Ort, Zeit, Kosten, Absageregelungen, eine thematische Ausrichtung (so ein bestimmtes 

Thema im Vordergrund steht), die Evaluierung des Prozesses und die Vertraulichkeit ge-

regelt. Der ethische Rahmen von Supervision umfasst jedoch mehr als die genannten The-

men, so hat die Österreichische Vereinigung Supervision auf ihrer Website die „ethischen 
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Richtlinien für SupervisiorInnen der ÖVS“ (2023) in insgesamt 11 Punkten zusammen-

gefasst.5  

Diese umfassen unter anderem folgende Punkte: Die Verantwortung, die Supervisor*in-

nen für ihr berufliches Handeln tragen, im Wissen um die möglichen persönlichen und 

gesellschaftlichen Auswirkungen auf ihre Klient*innensysteme; die fachliche Kompeten-

zen und Qualitätssicherungsvorgaben von Seiten der ÖVS; die Verpflichtung zu sachli-

cher und wahrer Information gegenüber den Supervisand*innen; das Vertrauensverhält-

nis, die Auftragsklärung- und besondere Sorgfaltspflichten gegenüber den Supervi-

sand*innen wie Verschwiegenheitspflicht, Datenschutz, Dokumentationspflicht und den 

Grundsatz der Auswahl des/der Supervisor*in wie auch die kollegiale Zusammenarbeit 

und Kooperation (ÖVS 2023). 

Die ethischen Richtlinien sind Teil des Kontrakts und bedeuten, dass sich die/der Super-

visor*in bereits vorab den Auftrag bewusst macht, den Prozess übernehmen will und sich 

auch dazu fachlich und persönlich in der Lage sieht. Auch die Auftraggebenden, die Lei-

tung als Vertreterin der Organisation und das Team bzw. die Einzelpersonen, entscheiden 

sich im Zuge der Sondierung für einen/eine Supervisor*in, können sich durch den Kon-

trakt auf das bevorstehende Prozessgeschehen einstellen und wissen aufgrund der Son-

dierung, welche Erwartungen sie an die Supervision haben.  

 

3.2. Supervision als Ort der Reflexion 

Nach Sondierung und Kontrakt öffnet sich mit dem Start der Supervision ein Raum für 

Reflexion, der durch das Setting der Beratung entsteht, wie Peter Heintel (2006) konsta-

tiert: 
„Jede Beratung, die sich nicht auf reine Fachberatung einschränkt, […] ist von sich aus 
ein Ort der Differenz, der Unterbrechung des Alltagsgeschehens und damit ein solcher 
der Reflexion, der Nach-und Vordenklichkeit (201)“ 

Reflexion als Nachdenken, überlegen, als prüfende Betrachtung gehört zur Primärauf-

gabe der Supervision. Als „reflexive Institution“ (2013) bezeichnet Katharina Gröning 

im Titel ihres Buches die Supervision und legt eine umfassende theoretische Herleitung 

 
5 Auch die Deutsche Gesellschaft für Supervision und Coaching (DGSv 2023) wie auch der Schweizer 
Bundesverband für Coaching, Supervision und Organisationsberatung (bso 2023) haben ethische Richtli-
nien auf ihren Websites. 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 51 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
dieses reflexiven Charakters vor. Wir werden im Folgenden nicht dieser „reflexiven Su-

pervision“ folgen, sondern den „Ort“ der Supervision betreten. Dieser ist als Setting von 

ethischen Richtlinien gehalten, unterbricht das Alltagsgeschehen und schafft Raum zum 

Nachdenken. Wie sind nun die weiteren Schritte, um Reflexivität im supervisorischen 

Setting entstehen zu lassen? 

Voraussetzung für Reflexion ist der sprachliche Ausdruck, den Winfried Münch (2011: 

265ff.) in Anlehnung an Ludwig Wittgenstein (1953: 11f.) als „Sprachspiel“ skizziert. 

Supervision wird von ihm als rahmengebundenes Gespräch definiert, in dem Folgendes 

passiert:  
„Bei diesem Sprachspiel, dem institutionalisierten Sprachgeschehen, findet ein Aus-
tausch von Sätzen und nonverbalen Ausdrucksverhalten in der sich vergegenwärtigenden 
Unmittelbarkeit statt, also von Angesicht zu Angesicht. Es folgt einem Regelgebrauch 
und beansprucht einen eigenen Formenzwang. Immer sind zwei oder mehrere Personen 
in unterscheidbaren Rollen und Funktionen im rahmengebundenen Zusammenhang da-
rum bemüht, sich mittels eines Zeichenaustauschs ihres Meinens und Denkens, bezogen 
auf eine fragliche Angelegenheit, miteinander zu verständigen, um auf diesem Wege zum 
beidseitigen Verstehen zu gelangen. Daraus entfaltet sich rahmenbezogen eine prozessu-
ale Kontinuität des Wirkens, die sinnbezogen Absichten und Ziele verfolgt“ (Münch 
2011: 267). 

Er beschreibt weiterführend drei Elemente, die Basis für das supervisorische Sprachspiel 

sind: die Beratungssituation, das Erzählte, als das Nichtgegenwärtige, das in das Bera-

tungsgeschehen hereingeholt wird und der Bezug, der auf das Erzählte hergestellt wird 

(vgl. ders. 2011: 269).  

Das Sprechen stellt den Bezug zum Jetzt her, zur Beratungssituation, und im Sprechen 

wird das Anliegen formuliert, welches subjektiv ist, mit Bewertungen und Erwartungen 

versehen wird und Gefühlsstimmungen zeigt (vgl. ders. 2011, 270). Das Miteinander 

sprechen ist der Ausgangspunkt für das beraterische Sprachspiel, wobei am Anfang im-

mer die Erzählung der Supervisand*innen steht, der mit Fragen der/des Supervisor*in 

begegnet wird. Diese sollen so gestellt sein, dass eine größtmögliche Offenheit für die 

Antworten gegeben ist: 

Münch (2011) schildert diese Art des Fragens: 
„Das Herausfordernde der Frage [...] zeigt sich in Beratungszusammenhängen gerade da-
ran, dass der Ratsuchende quasi dazu aufgefordert wird, seinem Leben entgegenzugehen, 
nämlich sich seinem Selbst zuzuwenden, damit er reflexiv sein Denken und Meinen be-
trachten, zeitgleich in seine Erinnerung eintauchen sowie seinen Empfindungen nachge-
hen kann. In der Frage selbst, die auf das bereits Gesagte, Bekannte oder Feststehende 
zurückgreift oder sich davon abhebt, jedenfalls Erinnerung, Meinung und Sichtweisen 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 52 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
desjenigen anspricht, welcher befragt wird, sollte so viel Offenheit aufgehoben sein, dass 
sie eine Antwort erlaubt, die Entscheidbarkeit ermöglicht. Fehlt diese Offenheit, kann 
man auch nicht ungezwungen antworten (279)“.   

Ziel dieser „zirkulierenden Suchbewegungen“ (ders. 2011: 270), dieses gemeinsamen Re-

flektierens, ist das Erreichen eines neuen Sinnverstehens, ein deutlicheres Wahrnehmen 

der formulierten Anliegen und im besten Fall eine Klärung.  

Reflexion in der Supervision braucht folglich die Unterbrechung vom Alltagsgeschehen 

und einen vertraulichen Rahmen, der durch den Kontrakt gehalten wird.6 Das ermöglicht 

ein Beratungsgeschehen, in dem die Erzählung Raum bekommt und ein gemeinsames 

Nachdenken möglich wird. Gemeinsames Reflektieren bildet auch die Grundlage für Su-

pervision als Ort von Ethik, auf die wir nun eingehen. 

 

3.3. Supervision als Ort von Ethik 

Wir begegnen in der Supervision immer wieder ethischen Fragestellungen, ganz beson-

ders in der Supervision im Bereich Palliative Care, setzt sie sich doch mit Themen wie 

Sterben, Tod und Trauer auseinander. Auch wenn der Kontrakt nur selten explizit die 

Auseinandersetzung mit ethischen Fragen enthält, so bringen die Teilnehmer*innen im-

mer wieder ethische Dilemmata in der Supervision zur Sprache. Heintel (2006) meint:  
„… es Bedarf also [in der Beratung} keiner gesonderten und speziellen Fokussierung des 
Ethischen, es ist einfach immer da, kann gar nicht vermieden werden“. Begründen lässt 
sich das einerseits damit, dass der berufliche Alltag, insbesondere in Palliative Care, 
durch implizite und explizite Wertvorstellungen gekennzeichnet ist. Andererseits geht es 
in Beratungen sehr oft um „Dilemmata, Zielkonflikte, etc., die weder funktional noch aus 
der ,Sache‘ heraus allein gelöst werden können (201)“. 

Wir wollen dies anhand von einem Beispiel aus der Supervisionspraxis veranschaulichen:  

Fallbeschreibung 17 

Ich wurde von einer Ärztin des Regionalkrankenhauses in Z. kontaktiert, weil der Tod 

eines Jugendlichen auf der Kinder- und Jugendstation eine sehr große Betroffenheit, Un-

verständnis, Ärger und auch Schuldgefühle ausgelöst hat. Im Rahmen einer Supervision 

sollten diese Gefühle thematisiert und bearbeitet werden. 

 
6 Virtuelle Beratungssettings bilden hier eine Ausnahme, die Unterbrechung des Alltagsgeschehens und 
auch der vertrauliche Rahmen ist hier mitunter nicht gegeben. 
7 Die Fallbeschreibung wurde verfremdet, damit das Team, das Krankenhaus sowie der Patient und seine 
Familie anonym bleiben. 
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Ein sechzehnjähriger Patient, der auf der Station seit vielen Jahren bekannt war, hatte eine 

sogenannte „rare disease“, eine seltene Erkrankung. Nur wenige Monate nach seiner Ge-

burt wurde diese Erkrankung festgestellt und sie erforderte oft wochenlange Aufenthalte 

im Krankenhaus. Bis zu seinem fünften Lebensjahr ist er in einer deutschen Universitäts-

klinik behandelt worden. Aufgrund des Umzugs seiner Familie nach Österreich wurde er 

vom Krankenhaus in seiner neuen Wohnregion Z. übernommen. Dort war er ein gern 

gesehener Patient, vom Pflegepersonal über die Ärztinnen und Ärzte, alle waren von sei-

ner einnehmenden Art sehr angetan und die intensive Anwesenheit der Familie – er hatte 

Eltern und zwei ältere und ein jüngeres Geschwisterkind – war von liebevollem Umgang 

und hoher Aufmerksamkeit geprägt.  

Er hatte aufgrund seiner Grunderkrankung eine leichte Entwicklungsverzögerung, daher 

wirkte er nicht wie ein Sechzehnjähriger, sondern eher wie ein 13 Jahre alter Junge.  

Um seinen 15 Geburtstag verschlechterte sich sein Zustand und – nach vielen Untersu-

chungen – wurde ein Karzinom im Bauchraum diagnostiziert, mit einer sehr schlechten 

Prognose. Die Eltern wurden umfassend informiert, wussten von der Prognose, wollten 

jedoch nicht, dass der Junge über seine Erkrankung informiert wird. Sie hatten die Be-

fürchtung er würde sich aufgeben, wüsste er von seiner Krebsdiagnose. Er verbrachte 

ursprünglich viel Zeit zu Hause, besuchte auch die Schule, die Krankenhausaufenthalte 

wurden nun jedoch zeitlich immer länger und das Pflege- wie auch das ärztliche Personal 

versuchten die Eltern zu überzeugen, dass eine Aufklärung über die Erkrankung wichtig 

sei, da davon auszugehen war, dass er nicht mehr lange zu leben hätte. Ärztinnen, Ärzte 

und das Pflegepersonal, wie auch Ergo- und Physiotherapeutinnen hatte zunehmend 

Schwierigkeiten mit der auferlegten Schweigepflicht, die sie vom Gesetz her aufgrund 

des Alters des Jungen nicht hatten, sie fühlten sich jedoch den Eltern gegenüber zu Ver-

schwiegenheit verpflichtet.  

Eine zunehmende Verzweiflung war auf der Station in Bezug auf diesen Patienten wahr-

nehmbar: Der Jugendliche wurde immer schwächer und auch instabiler und der nahe Tod 

konnte weder vom Pflege- und noch vom ärztlichen Personal thematisiert werden, die 

Eltern waren zu diesem Zeitpunkt rund um die Uhr am Krankenbett und sprachen immer 

davon, dass es bald besser werden würde. 
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Nach vielen Gesprächen gelang ein Einvernehmen, dass dem Jugendlichen gesagt werden 

könne, wie es um ihn stünde. Doch nach dieser Einigung veranlassten die Eltern innerhalb 

weniger Stunden eine Verlegung in eine Universitätsklinik, in der der Jugendliche drei 

Tage nach der Einlieferung verstarb: in unvertrauter Umgebung und unter Schmerzen, da 

noch eine neue Chemotherapie gestartet worden war.  

Erster Eindruck nach der Sondierung: 

In diesem Beispiel wird die Supervision, eine zweistündige Akutsupervision, von einer 

Ärztin beauftragt, um eine Reflexion über diese prägende Situation zu ermöglichen. 

Gleichzeitig wird am Fallbeispiel deutlich, dass genau das in der konkreten Situation zu 

wenig stattgefunden hat: es gab zu wenig Austausch, alle haben „alleine gelitten“. 

Alle beteiligten Berufsgruppen wollten, dass ein palliatives Setting entsteht, das es dem 

Jugendlichen ermöglicht, über das nahe Sterben nachzudenken und sich zu verabschie-

den. Die Eltern haben das verhindert, weil sie Angst hatten, wie ihr Sohn diese Diagnose 

aufnehmen würde. Es ist zu vermuten, dass es bei der Weigerung der Eltern nicht nur um 

die Reaktion des Sohnes ging, sondern auch um die Eltern selbst, die mit der Mitteilung 

der Diagnose wohl auch ihre Hoffnung aufgeben hätten müssen, dass ihr Sohn die Krebs-

erkrankung überleben wird.  

Die Reflexionsschleifen der beauftragten Supervision: 

In der Supervision wurde deutlich, dass vor allem zwei Gefühle sehr ausgeprägt waren: 

Am Anfang wurden Ärger und Wut über das Universitätsklinikum geäußert, insbesondere 

auf jenen Arzt, der sich von den Eltern überzeugen hat lassen, dass der Jugendliche auf-

genommen werden sollte und der noch eine Chemotherapie angeordnet hatte. Einige Su-

pervisand*innen empfanden diesen Krankenhauswechsel skandalös und die Chemothe-

rapie als grausam. Wie kann so etwas überhaupt passieren, wurde immer wieder geäußert. 

Als die Wut und der Ärger Raum bekommen hatten, sind zunehmend Schuldgefühle zum 

Ausdruck gebracht worden. Einige Reflexionsschleifen wurden genommen, die mit fol-

genden Fragen veranschaulicht werden sollen: Wie ist es zu verstehen, dass die Ver-

schwiegenheit gemeinsam mitgetragen wurde, obwohl das Team dazu gar nicht verpflich-

tet war? Was hat das Team durch sein Verhalten dem Jungen, seiner Familie, dennoch 

möglich gemacht? War das Team tatsächlich einer Meinung? Wie hat die Meinungsbil-

dung in den einzelnen Berufsgruppen stattgefunden? Mit zunehmender Differenzierung 
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gelang es auch den Arzt des Universitätsklinikums und sein Handeln noch einmal zu be-

trachten, denn auch er stand, wie das Team, den Eltern gegenüber, die sich als sehr wirk-

mächtig herausstellten. Ebenso wirkmächtig sind jedoch auch die Behandlungslogiken 

eines Universitätsklinikums, die sich von jenen eines Regionalkrankenhauses durchaus 

unterscheiden. Gegen Ende der Supervision war eine sichtliche Erleichterung wahrnehm-

bar sowie eine Verbundenheit des Teams spürbar. In der Abschlussrunde wurde von ei-

nigen Teilnehmenden geäußert, dass sie sich nun wieder als Team fühlen und sie einen 

regelmäßigen Austausch wollen.  

Das Team hatte während der intensiven Zeit der Betreuung weder eine Supervision noch 

eine ethische Fallbesprechung. Als Konsequenz aus dieser Erfahrung wurde kontinuier-

liche Supervision beauftragt, um sich in Zukunft solche Dilemmata und Konfliktsituati-

onen früher bewusst zu machen.  

Das Fallbeispiel zeigt, dass die konflikthafte Situation, dieses ethische Dilemma, in der 

Supervision nicht im Nachhinein beurteilt wurde, sondern der Versuch unternommen 

wurde, Handlungen, Haltungen und die dahinter liegenden Werte zu verstehen.  

Wir wollen nun erörtern, welche Zusammenhänge, Gemeinsamkeiten und Abgrenzungen 

zwischen Supervision und Ethik in der Literatur diskutiert werden. 

 

3.4. Ethische Fallbesprechung und Supervision: Verbindendes und Tren-

nendes 

Es lassen sich eine Reihe von Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen ethischer 

Fallbesprechung und Supervision identifizieren. Eine solche Differenzierung vorzuneh-

men, ist als sinnvoll zu bezeichnen. Denn auch wenn es zwar nicht darum geht, „klinische 

Formate eins zu eins in die verschiedenen Handlungsfelder der Supervision zu übertra-

gen“ (Gröning & Friesel-Wark 2021: 6), so lassen sich „Grenzgänge“ und „Verwirrun-

gen“ (Bannert 2012: 47) in Bezug auf die beiden Beratungsangebote beobachten, die der 

Ethikberaterin, Supervisorin und Klinikseelsorgerin Regina Bannert (2012) so in ihrem 

beraterischen Alltag begegnen: 
„‘Sollen wir das in die Supervision einbringen oder ist das etwas für die ethische Fallbe-
sprechung?‘, fragen sich Mitarbeiter in einem Team. In einer Ethischen Fallberatung sagt 
jemand: ‚Da haben wir in der Balintgruppe auch schon drüber gesprochen.‘ Einem Team 
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wurde vom Medizinischen Dienst empfohlen, Supervision oder Ethische Fallberatung in 
Anspruch zu nehmen (47)“.  

Ähnlich argumentiert Hans-Jörg Stets (2021), Klinikseelsorger und Supervisor, der sich 

– im Unterscheid zu Bannert – nicht mit der ethischen Fallbesprechung, sondern mit dem 

umfassenderen Ansatz der Ethikberatung auseinandersetzt. Aus seiner „gelebten Bera-

tungspraxis“ ergebe sich „die Notwendigkeit für eine Verhältnisbestimmung der Formate 

Ethikberatung und Supervision“, dies sei „im Sinne der Auftragsklärung und Rollenklar-

heit“ der Berater*innen (ders. 2021: 9).  

Mitzscherlich und Reiter-Theil (2017) bezeichnen das Verhältnis zwischen Ethikkonsul-

tation und psychologischer Supervision als „ungeklärt“ (289). Ihren Vergleich der beiden 

Beratungsformen leiten sie damit ein, dass sowohl in der Supervision ethische Fragen als 

auch in der Ethikberatung psychologisch-interaktionelle Fragen zur Sprache kommen 

können. Sie plädieren dafür, die beiden Beratungsformen nicht zu vermischen und emp-

fehlen den Berater*innen „Basiskenntnisse über das jeweils andere Verfahren“ (102).  

Bannert (2012) sieht Supervision und ethische Fallbesprechung als „verschiedene Wege“, 

die zu einem gemeinsamen übergeordneten Ziel beitragen, nämlich Belastungen und 

Konflikte in Organisationen zu bearbeiten. Sie seien beide „Reflexionsformen für das 

Bearbeiten von moralischen Fragen und ethischen Entscheidungsprozessen“ (Heller & 

Krobath 2010: 13). Beide können einen Beitrag zur „Entwicklung der gesamten Organi-

sation hin zu ethisch motivierten Zielen“ (Bannert 2012: 56) leisten.  

Allerdings unterscheiden sie sich wesentlich dadurch voneinander, dass die ethische Fall-

besprechung ausdrücklich zum Ziel hat, Entscheidungsempfehlungen zu erarbeiten. Dies 

sehen auch Gröning und Friesel-Wark (2021) so, die die ethische Fallbesprechung als ein 

„striktes Verfahren der Entscheidung über ethische Dilemmata“ (6) bezeichnen. Hier 

schließt sich auch die Beschreibung des Ziels der Ethikberatung an, die Stets (2021) vor-

nimmt, nämlich  
„…einen konsenshaften und gemeinsam verantworteten Behandlungsweg und Behand-
lungsumfang mit allen beteiligten Mitgliedern eines Behandlungsteams als Empfehlung 
für die verantwortlichen Ärzt*innen zu erarbeiten (10)“.  

Stets (2021) kommt hier zunächst ohne den Begriff „Entscheidung“ aus, um dann später 

zu argumentieren, dass der Rahmen der klinischen Ethikberatung stets handlungsorien-

tiert ist, um „schnelle und adäquate Entscheidungen durch Handeln oder Nicht-Handeln“ 

(11) zu treffen. 
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Auch wenn, so Bannert (2012), Supervision primär ein Instrument zur Entwicklung und 

Sicherung von Qualität ist, so werden – gerade bei Supervisionen in Care-Organisationen 

– regelmäßig Themen benannt, die eine „ethische Dimension“ haben. Supervision bietet 

einen geschützten Rahmen, moralische Intuitionen vertieft und selbstreflexiv zu verste-

hen, sie hat jedoch Grenzen, was die Möglichkeit betrifft, ethische Fragen zu klären – 

schließlich ist das auch nicht ihre explizite Aufgabe.  

Auch die ethische Fallbesprechung – so Bannert (2012) weiter – kann in Care-Organisa-

tionen an Grenzen stoßen. Durch ihre starke Strukturiertheit kann es dazu kommen, dass 

Emotionen abgespalten und nicht ausreichend als Quelle von Erkenntnis genutzt werden. 

Auch erfordern ethische Fallbesprechungen die Kommunikation auf Augenhöhe, diese 

ist in den meist streng hierarchisch organisierten Care-Organisationen nicht immer mög-

lich. Sie benennt Kompetenzen, die für beide Beratungsformen förderlich sind: Organi-

sationskompetenz, Kommunikative Kompetenz, Rollenkompetenz und Prozesskompe-

tenz. 

Angela Kessler-Weinrich (2021) unternimmt eine Analyse von Verbindendem und Tren-

nendem für drei unterschiedliche Beratungssettings: Krankenhausseelsorge, ethische 

Fallberatung und Supervision. Neben Unterschieden und Gemeinsamkeiten in Aufgaben 

und Auftrag beschreibt sie sehr treffend, dass sich die drei Beratungsformen, in denen es 

„um den Menschen – In erster Linie um den Patienten und Klienten, aber auch um die 

Mitarbeitenden, d.h. die Teilnehmer*innen“ (55) geht, im Ergebnis der Beratung unter-

scheiden: Während Ethikberatung und Fallsupervision zum Ziel haben, die Situation von 

Patient*innen und Klient*innen durch einen kommunikativen Prozess der für sie profes-

sionell Sorgenden zu verbessern, fehlen bei der Seelsorge die Teilnehmenden, die über 

eine nicht anwesende Person beraten, die Kommunikation ist hier direkt und unmittelbar 

mit dem Menschen, der das seelsorgliche Gespräch sucht. Damit identifiziert Kessler-

Weinrich eher Gemeinsames für Ethikberatung und Supervision und eher Abgrenzendes 

für die Seelsorge. Von Interesse ist die Interdisziplinarität der beratenen professionell 

Sorgenden bei Kessler-Weinrich (2021), während Stets (2021) in seiner oben genannten 

Definition ausschließlich Ärzt*innen als Adressat*innen der Empfehlung sieht.  
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Ähnlich wie Bannert (2012) beschreibt auch Kessler-Weinrich (2021) eine Grundkom-

petenz, die für alle drei Beratungsformen hilfreich ist, nämlich Kontakt- und Beziehungs-

fähigkeit. Darüber hinaus benennt sie Kompetenzen, die auf einer Ebene liegen, die sich 

deutlich von jener unterscheidet, die Bannert benennt und eher als Haltungen zu verstehen 

sind: Einfühlung, Wertschätzung, Zuwendung, Ermutigung, Unterstützung und Ver-

trauen.  

Die hier genannten Kompetenzen sind gerade vor dem Hintergrund der Frage: ‚Um wel-

che Ethik geht es?‘, der wir uns in der Folge widmen wollen, bemerkenswert. Während 

Bannert (2012) auf prozess- und organisationsethische Kompetenzen rekurriert, stehen 

bei Kessler-Weinrich (2021) Kompetenzen im Vordergrund, die eher einer care ethischen 

Herangehensweise entsprechen. 

 

4. Welche Ethik? Care-ethische Reflexionen 

Wie in unserer Diskussion zur klinischen Ethikberatung und ethischen Fallbesprechung 

deutlich wird, liegt den allermeisten in der Literatur beschriebenen und analysierten Mo-

dellen (vgl. u.a. und ohne Anspruch auf Vollständigkeit Balogh 2020; Heiland 2018 zi-

tiert n. Stets 2021; Riedel & Linde 2016; Stets 2021) die biomedizinische Prinzipienethik 

von Beauchamp und Childress (2013) zugrunde, mit ihren vier Prinzipien: Achtung von 

Autonomie, Nichtschaden, Gutes Tun sowie Gerechtigkeit, hier gehen wir mit Stets 

(2021) konform. Diese ausgeprägte Fokussierung auf die Prinzipienethik ist nicht unum-

stritten, so findet sich beispielweise bei Fahr (2013) eine Diskussion der diskursethischen 

Grundlage von Ethikberatung, mit Bezug sowohl zur Prinzipienethik als auch zur Care 

Ethik, während Krobath und Heller (2010) kritisieren, dass diese als Grundlage der Ethik-

beratung zu kurz greift und eine Theorie der Organisationsethik der Versorgung und der 

Sorgebeziehungen entwickeln.  

Stets (2021) zieht aus seiner Beobachtung der Exklusivität der Prinzipienethik in der ethi-

schen Fallbesprechung allerdings die Schlussfolgerung, dass  
„nicht so sehr ein einzelnes Ablaufschema einer Ethikberatung und auch nicht die Grund-
legung durch einen ethischen Diskurs im Rahmen einer spezifischen normativen Ethik 
für eine klinische Ethikberatung die zentralen Parameter darstellen, sondern eine umfas-
sende Moderationskompetenz der Berater*in (22f.)“.  
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Wir stimmen dem nur in Teilen zu. Unbestritten ist aus unserer Sicht die Notwendigkeit 

der Moderationskompetenz in jeder Form von Beratung, sei es Supervision oder ethische 

Fallbesprechung. Allerdings gehen wir in unserem Beitrag von der Hypothese aus, dass 

es für unterschiedliche Beratungssettings sehr wohl von Bedeutung ist, von welchem ethi-

schen Diskurs ausgegangen wird. Wir schließen uns hier Fahr (2013) an, der die Frage: 

„Welche ‚Ethik‘ soll der Ethikberatung zugrunde gelegt werden?“ (52) als einen der drei 

zentralen Aspekte in der Frage nach dem „Ethischen in der Ethikberatung“ bezeichnet.  

Wir beobachten, dass bei der Diskussion zu den Zusammenhängen zwischen Supervision 

und Ethik zu wenig auf die Frage geachtet wird: Welche Ethik meinen wir?  

Wir wollen zur Beantwortung der Frage, ob und inwieweit die Supervision ein Ort der 

Reflexion von ethischen Fragen ist, sein kann und auch soll, nicht von den Prinzipien der 

biomedizinischen Ethik ausgehen, sondern von den Grundlagen und Grundhaltungen der 

Care-Ethik und ihrer Schwester der Prozessethik. Wir sehen das insofern als relevant an, 

als mit der Prinzipienethik ein Menschenbild verbunden ist, das oftmals gerade in ethi-

schen Fragen in Palliative Care der realen Bedeutung von Gefühlen, Beziehungen, und 

dem aufeinander Verwiesen-Sein nur bedingt gerecht wird. Das von uns bearbeitete For-

schungs- und Praxisfeld Palliative Care legt eine care-ethische Betrachtungsweise nahe – 

im Sinne von Palliative-Care-Ethik und wir wollen daher in einem nächsten Schritt deren 

Grundlagen und Grundhaltungen darlegen. 

 

4.1. Die Verletzlichkeit des Menschen 

Die Care Ethik stellt nicht die Autonomie des Menschen in den Mittelpunkt, sondern 

seine Verletzlichkeit oder auch „Vulnerabilität“ und sieht diese als anthropologische Aus-

gangslage. zumal die Verletzlichkeit der Würde. Verletzlichkeit ist eine universale 

menschliche Eigenschaft. „Wir alle sind verletzlich“ formuliert es Berta Schrems (2020: 

15). In dieser Verletzlichkeit sind alle Menschen miteinander verbunden (vgl. Brown 

2012).   

Vulnerabilität bezeichnet einen Zustand, in dem Menschen einem erhöhten Risiko aus-

gesetzt sind, Schaden zu nehmen oder ihre Fähigkeit, sich vor Schaden zu schützen, ver-

ringert ist (vgl. Rogers, Mackenzie & Doods 2021). Die drei australischen, feministischen 
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Forscherinnen, von denen diese Definition stammt, spezifizieren, dass es damit sowohl 

körperlichen als auch emotionalen Schaden meinen. Als Palliative Care Forscherinnen 

wollen wir den Blick erweitern und mit Bezug auf das Konzept von Total Pain (Heimerl 

& Millius 2024) von Schaden in der körperlichen, der psychischen, der sozialen und der 

spirituellen Dimensionen sprechen. Vulnerabilität – so die drei Autorinnen weiter – wird 

oft mit einem „Gefühl des Verlustes der Handlungsfähigkeit oder mit Machtlosigkeit as-

soziiert“ (Roger, Mackenzie & Doods 2021: 190). 

Gleichzeitig ist Vulnerabilität innerhalb von Gesellschaften aber auch weltweit zwischen 

dem globalen Norden und Süden ungleich und ungerecht verteilt (vgl. Browne, Danely 

& Rosenow 2021). So führen beispielsweise Armut, geringere Bildung und Alter zu ei-

nem höheren Risiko, mit unterschiedlichen Krankheiten zu leben, bestimmte Behandlun-

gen nicht zu erhalten und in „ungesünderen“ Wohngebieten zu leben. Dies haben gerade 

die vergangenen Jahre der Pandemie gezeigt (vgl. Heimerl, Reitinger & Pichler 2021). 

Im hohen Alter führen zahlreiche Verluste und Leistungseinbußen zu einer Zunahme der 

körperlichen, seelischen, sozialen und spirituellen Vulnerabilität (vgl. Gastmans 2013), 

das gilt ganz besonders für Menschen mit Demenz. 

 

4.2. Achtsamkeit als zentrales Konzept 

Eine Antwort auf die Erkenntnis, dass wir alle mit Verletzlichkeit leben, ist es, achtsam 

mit sich und anderen umzugehen. Achtsamkeit enthält aus care-ethischer Sicht ganz un-

terschiedliche Aspekte, Haltungen, konkrete Praktiken aber auch Fähigkeiten und soziale 

Zuwendung. Achtsamkeit gewinnt an Bedeutung, wenn es um sorgende Aktivitäten geht. 

Care bzw. Fürsorglichkeit kann als eine Praxis der Achtsamkeit und Bezogenheit ange-

sehen werden, in der es um zuwendende Aufmerksamkeit, um pflegende und versorgende 

menschliche Interaktionen geht. Die Bereitschaft, zu akzeptieren, dass Menschen grund-

legend aufeinander angewiesen sind, ist für das (Er-)Leben von Achtsamkeit, die Fähig-

keit Achtsamkeit zu schenken und zu empfangen, wichtiger als das Betonen von Autono-

mie (vgl. Conradi 2001). 

Achtsamkeit hat auch immer etwas mit Berührung zu tun. Die Aufmerksamkeit und Fä-

higkeit, Bedürfnisse von Menschen, die uns umgeben, erkennen zu können (vgl. Tronto 

1994: 128f.), ist dafür zu schulen. Über Praktiken, die es ermöglichen, das eigene Fühlen 
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und Denken ruhen zu lassen und damit auch eigene Ziele und Absichten in den Hinter-

grund zu stellen, kann ein sich Öffnen für die Gegenwart einer anderen Person gestärkt 

werden. Im weitesten Sinne erfordert dies ein Zuhören mit allen Sinnen. Mit den Händen 

und Körpern wahrnehmen und beobachten, das körperliche Berühren gehört ja augen-

scheinlich zum „Handwerk“ von professioneller Sorgearbeit. Aber auch das emotionale 

Berühren durch aufmerksame Blicke oder Gesten der Empathie und des Trostes können 

als zentrale Elemente von achtsamen Care-Interaktionen beschrieben werden. 
„Die geglückte Begegnung entpuppt sich als diejenige, bei der ich eine Chance habe, ..., 
in einer Art kreatürlichen Solidarität die Daseinslast des Anderen mitzutragen (Gürtler 
1999: 109).“ 
 

4.3. Verantwortung für sich selbst und andere 

Personen, die sich sorgend um andere kümmern und in Sorge-Interaktionen treten, benö-

tigen besondere Kompetenzen. Aus der Wahrnehmung einer konkreten Situation ergeben 

sich Folgen für das Handeln. Sorge-Interaktionen fordern von den jeweiligen Personen, 

wenn sie sich selbst gleichzeitig als autonomes und in Verbundenheit begriffenes 

menschliches Wesen verstehen, sowohl Verantwortung für sich selbst als auch, in der 

jeweiligen Situation in angemessener Weise, für andere zu übernehmen. Gefühle als 

Grundlage für die Fähigkeit zur Einfühlung und zum Mitgefühl sind mit kognitiven Er-

kennungsstrategien und Wissen, um die eigene Person und das Gegenüber zu verbinden. 

Das klingt anspruchsvoll und ist es auch. Denn gleichzeitig finden Kommunikation und 

Handlungen statt, die auf Basis erlernter Fähigkeiten und Erfahrungswissen aufbauen. 

Jede Begegnung innerhalb einer Care-Interaktion steht damit vor dem Risiko, angemes-

sen auf Bedürftigkeiten – eigene und die der anderen Person – zu reagieren oder auch 

nicht. In letzter Konsequenz finden nun diese Begegnungen innerhalb von bestimmten 

Rollen, wie etwa der einer Pflegeperson mit einer hilfsbedürftigen älteren Person, statt, 

so sind zusätzliche Aspekte, wie beispielsweise die Dominanz der Bedürfnisse der ab-

hängigen Person, zu berücksichtigen (vgl. Heimerl 2007: 405). 

Im Konzept der relationalen Würde wird diese an Beziehungen geknüpfte Anerkennung 

deutlich beschrieben (vgl. Pleschberger 2005; Klie 1998). Aus Sicht alter Menschen im 

Pflegeheim erhält sowohl die innerhalb der Person aufrecht zu erhaltende Würde als auch 

die Würde, die sich in der Begegnung mit anderen zeigt, hohe Bedeutung. Sie kann „trotz 

des Alters“ oder gerade „wegen des Alters“ (Pleschberger 2005: 214ff.) im Prozess der 
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Würdigung erfolgen. Krankheit und Pflegebedürftigkeit allerdings können Würde auch 

bedrohen.  

 

4.4. Erzählen als Ausgangspunkt 

Achtsamkeit drückt sich darin aus, dass wir das Erzählen ermutigen und dass wir einander 

Zuhören. Das Erzählen von Geschichten ist eng verbunden mit einem care-ethischen Zu-

gang und hat eine entlastende und leid-lindernde Funktion, wie zahlreiche Beispiele der 

partizipativen Forschung zeigen. Die US-amerikanische Kommunikationswissenschaft-

lerin Carolyn Ellis (2016) beispielsweise forscht mit Überlebenden des Holocaust. Sie 

ermutigt die Teilnehmer*innen ihre vergangenen und aktuellen Geschichten wieder und 

wieder in ganz verschiedenen Weisen zu erzählen und so ihre Bedeutung zu analysieren 

und sie resümiert:  
“In compassionate storytelling, researchers— sometimes with participants—write and 
tell stories empathetically and respectfully, accompanied by a desire to relieve or prevent 
suffering” (437). 

In ihren Reflexionen auf den Forschungsprozess bezeichnen die Holocaust-Survivors das 

Erzählen als „healing“ (dies. 2016: 433). Durch das Erzählen – so die Schlussfolgerungen 

in diesem Forschungsprojekt – werden gemeinsam neue Handlungsstränge und Erkennt-

nisse entdeckt.  

Erzählen und Zuhören tragen dazu bei, dass Mitarbeiter*innen in sorgenden Berufen Em-

pathie und Verständnis entwickeln. Erzählen und Zuhören gehören zu den wichtigsten 

Aufgaben der professionellen Pflege. Das Erzählen von Geschichten macht auch einen 

großen Teil der Aktivitäten von Angehörigen anderer sorgender Berufe aus, von der Me-

dizin über therapeutische Berufe bis hin zur Sozialarbeit und Sonderpädagogik – auch 

wenn die Art und Länge der Geschichten, die Menschen erzählen, je nach Beruf unter-

schiedlich ist. Auch in den helfenden Berufen hat das Erzählen mitunter eine therapeuti-

sche Funktion (vgl. Fairbairn 2002).  

Das Erzählen, vor allem das biographische Erzählen in Gruppen hat eine lange Tradition 

in den „Erzählcafés“ (Dressel, Kohn & Schnelle 2022). Einen besonderen, wenn auch 

noch deutlich zu wenig beachteten und beschriebenen Stellenwert hat das Erzählen in 

Gruppen in der Forschung. In mehreren partizipativen Forschungsprojekten in Palliative 
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und Dementia Care haben wir die Teilnehmer*innen an Gruppengesprächen dazu einge-

laden, über ihre Erfahrungen mit dem jeweiligen Thema des Forschungsprojekts (unter 

anderem: Ethische Entscheidungen im Pflegeheim; Umgang mit Menschen mit Demenz 

in Organisationen; Perspektiven auf „gutes Sterben“; Geschichten vom Lebensende) zu 

erzählen. Dabei konnten wir die Erfahrung machen, dass das Erzählen in Gruppen immer 

auch bedeutet, dass einander erzählt und zugehört wird und somit einen Impuls zur Ver-

änderung bieten kann, insbesondere, wenn das Erzählen im Rahmen einer Organisation 

– in unserem Fall einer Care-Organisation – stattfindet (vgl. Heimerl, Reitinger, Dressel 

& Pichler 2023). 

So sind wir beispielweise im partizipativen Forschungsprojekt „Ethische Entscheidungen 

im Pflegeheim“ zuerst von der Erzählung von konkreten Situationen ausgegangen. Der 

erzählgenerierende Impuls am Beginn der Fokusgruppe lautete: „Bitte erzählen Sie uns 

von einer Situation, in der ein*e Bewohner*in im Zentrum steht, die Sie mit einem ungu-

ten Gefühl zurückgelassen hat.“ Die so erzählten Geschichten wurden zum Ausgangs-

punkt für gemeinsame Reflexion und das Entwickeln von Handlungsoptionen in ähnli-

chen Situationen (vgl. Reitinger et al. 2014). 

 

4.5. Gefühle als Quelle von Erkenntnis 

Ethische Reflexion erfordert das Wahrnehmen und Ausdrücken von Gefühlen. Gefühle 

erlauben einen sehr direkten Zugang zu Werthaltungen oder auch Verletzungen und 

Kränkungen. Im Formulieren von Gefühlen und Betroffenheit geschieht eine Öffnung hin 

zu Dimensionen, die sich von den Handlungsrationalitäten des Alltagsgeschehens unter-

scheiden, auch und gerade, weil sie mit diesen ja eng verbunden sind. Damit wird eine 

erweiterte Aufmerksamkeit möglich, die im Zueinander von unterschiedlichen professi-

onellen Perspektiven Anerkennung der verschiedenen Standpunkte erlaubt. „Darüber re-

den tut gut“ war eine der wichtigsten Erkenntnisse im Forschungsprojekt „Ethische Ent-

scheidungen im Pflegeheim“ (ebd.).  

Insbesondere das Erzählen von Geschichten ermöglicht es, Betroffenheit und Gefühle 

auszudrücken. Dies soll an einem weiteren Beispiel aus einem partizipativen Forschungs-

projekt aufgezeigt werden. Im Projekt „Sterbewelten – die Perspektive der professionell 

Sorgenden auf ‚gutes Sterben‘ haben wir Mitarbeiter*innen in unterschiedlichen Care-
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Organisationen eingeladen, einander in einem Gruppengespräch „Geschichten über gutes 

und nicht so gutes Sterben“ zu erzählen. Wir haben die Gespräche auf Tonträger aufge-

nommen und wörtlich transkribiert.  

Fallbeispiel 2 

Im Forschungsprojekt „Sterbewelten. Die Perspektive der professionell Sorgenden auf 

‚gutes Sterben‘“ erzählt eine Pflegende von einer Erfahrung, die sie in ihren allerersten 

Berufsjahren auf einer Intensivstation gemacht hat. Die Geschichte liegt schon viele Jahre 

zurück die Erzählerin bezeichnet sie als besonders prägend. Sie sei damals sehr unerfah-

ren gewesen, und die Situation hätte sie noch lange beschäftigt. Es ging um eine junge 

Patientin, zwischen zwanzig und fünfundzwanzig Jahre alt, etwa so alt wie die Erzählerin 

damals. Die Patientin hatte bei einem Verkehrsunfall ein schweres Schädel-Hirn-Trauma 

und eine massive Hirnblutung erlitten. Sie war als hirntot erklärt worden. Die für eine 

Organtransplantation erforderliche Diagnostik wurde durchgeführt. Obwohl zwar für das 

ganze Team klar war, dass es um Organentnahme ging, wurde mit den Angehörigen nicht 

über den Hirntod und die bevorstehende Explantation gesprochen.  

Dem Lebensgefährten wurde es ermöglicht, täglich bis spät in die Nacht bei der Patientin 

zu bleiben. Das Team wurde dazu angehalten, die Dienstübergaben nicht im Zimmer ne-

ben der Patientin, wie sonst üblich, zu machen. Es war nicht gewollt, dass der Lebensge-

fährte im Rahmen der Dienstübergabe von der geplanten Organtransplantation erfuhr, 

weil die Ärzte nicht mit ihm darüber gesprochen hatten. 

Auch die Eltern waren oft zu Besuch. Der Vater hatte eine Herztransplantation hinter 

sich. Aber auch mit ihm wurde nicht über den Hirntod seiner Tochter gesprochen. Da die 

Patientin lange auf der Station lag und die Angehörigen oft zu Besuch kamen, hatten die 

Pflegenden eine besondere Beziehung zu ihnen aufgebaut. Die Pflegende erzählt: „Man 

denkt sich, oh, warum spricht niemand mit denen? Das war ganz, ganz furchtbar, man 

hat‘s ihnen bis zum Schluss nicht gesagt. Dass die Patientin dann wirklich verstorben ist, 

das war für die Angehörigen überraschend.“ 

In der Reflexion im Forschungsprojekt meint die Erzählerin: „Mir haben die Strategien 

gefehlt, wie ich das am besten auch selbst verarbeiten kann.“ Auch im Team wäre die 

Situation nicht besprochen worden, die Kolleg*innen wären zudem der Meinung gewe-

sen: „Der Papa hat eh selber auch ein Herz gekriegt, da muss er ja quasi wissen, wo es 
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herkommt.“ Sie schließt die Erzählung mit der Überlegung, dass dies zwei Ebenen seien: 

einerseits selbst ein Organ zu erhalten und andererseits zu verstehen, dass die Tochter zur 

Organspenderin wird. Der Vater hätte den Zusammenhang nicht sehen können (GG6: 

582-630). 

In diesem Fallbeispiel wird deutlich, wie sehr das Fehlen der Möglichkeit, miteinander 

im Team und mit den Betroffenen zu sprechen, zu Belastung werden kann: Die Ge-

schichte wird – so unsere Interpretation – primär nicht deswegen erzählt, weil der Tod 

der Patientin so belastet hat, sondern weil weder miteinander im Team noch mit den An-

gehörigen über den Hirntod der Patientin gesprochen wurde. In der Reflexion des Grup-

pengesprächs spricht die Erzählerin davon, dass sie es als entlastend erlebt hat, nach vie-

len Jahren mit der Geschichte gehört zu werden.   

 

4.6. Beziehung und Bezogenheit – Relationale Autonomie  

Die Angst vor Abhängigkeit prägt unsere westlichen Gesellschaften. Wir leben in einer 

Zeit, in der Selbstbestimmung und Autonomie „beinahe vergöttert werden“ (Rüegger 

2021). Für viele gehören diese Werte zu den wesentlichen Aspekten des Menschseins. 

Peter Heintel (2005) spricht in dem Zusammenhang von „Autonomiezumutung“ (18) als 

gesellschaftlichem Phänomen. Sie entsteht dort, wo Individuen für Ereignisse Verantwor-

tung übernehmen und Entscheidungen treffen müssen, die als strukturelle Überforderung 

gedeutet werden müssen. So tragen beispielsweise Festlegungen, die in Patient*innen-

verfügungen gefordert werden, Überforderungscharakter in sich. Die Vorstellung, dass 

ich aus einer gegenwärtigen, vielleicht gesunden Lebenssituation heraus erahnen kann, 

wie ich mich real in einer zukünftigen, vielleicht durch Abhängigkeit oder von Demenz 

gezeichneten Lebenssituation fühlen werde, scheint nahezu unmöglich.  

Diese „Vereinseitung der Wertedebatte zugunsten von Selbstbestimmung“ (Klie & Kruse 

2015: 36) und die damit einhergehende unglaublich hohe Bewertung der Autonomie in 

der Gesellschaft stellen jene Menschen, deren körperliche und geistige Fähigkeiten, Au-

tonomie zu leben, abnehmen, Palliativpatienten ebenso wie Menschen mit Demenz vor 

unlösbare Probleme. Der Gedanke an das hohe Alter macht vielen Menschen Angst, unter 

anderem, weil sie um ihre Selbstbestimmung fürchten und ein Leben in Abhängigkeit für 
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nicht mehr lebenswert halten. Das führt zu einer Entwertung jedes Lebens in Abhängig-

keit. 

Autonomie ist sowohl ein Status als auch eine Fähigkeit. Als Status gesehen bedeutet 

Autonomie, dass der Einzelne das Recht auf Selbstbestimmtheit hat. Als Fähigkeit be-

zieht sich Autonomie auf die Möglichkeit, sich selbst zu definieren und selbst zu leiten 

(vgl. Makenzie 2019). Autonomie ist – und darauf wollen wir hier noch einmal ausdrück-

lich hinweisen – sowohl als Status als auch als Fähigkeit nicht allen Frauen und Männern 

oder Personen unterschiedlicher Herkünfte gleich gegeben. So bedingen die sozialen Ver-

hältnisse beispielsweise die Möglichkeit, eigene Wünsche überhaupt wahrnehmen, ge-

schweige denn formulieren zu können und zu dürfen. 
“In liberal democratic societies, the principle of respect for personal autonomy is widely 
accepted – in theory, if not always in practice – as a fundamental normative principle, the 
importance of which is enshrined in a number of legal and political rights” (146), 

formuliert die feministische Theoretikerin Catriona Mackenzie (2019) und spricht davon, 

dass wir gesellschaftlich gegenwärtig ein “maximal choice” Konzept von Autonomie le-

ben, das sie aus feministischer Perspektive kritisiert.  

Demgegenüber ist die Care-Ethik geprägt von einem Verständnis von uns selbst als rela-

tionale Wesen (Walser 2010; Reitinger & Heller 2010). Dass wir uns allein nicht denken 

können und Zeit unseres Lebens aufeinander angewiesen sind, vergessen wir in unserem 

Alltag, der geprägt ist durch Bestärkung von Unabhängigkeit, Individualität und Abgren-

zung immer wieder. Relationale Autonomie meint also das Anerkennen der Bedeutung 

des immer schon Hineingeborenseins in soziale Bezüge einerseits und die Möglichkeit, 

mit dem erwachsenen Leben verbundene Selbstverantwortung und Freiheit als Subjekt 

wahr zu nehmen, andererseits. Die Seite der Verbundenheit und Unauflöslichkeit sozialer 

Bezüge und die Möglichkeit und Notwendigkeit der Selbstbestimmung können in diesem 

Verständnis balanciert werden. Autonomie als Selbstbestimmung wird darin als die 

Chance verstanden, eigene Wünsche, Bedürfnisse und Vorstellungen davon, wie einzelne 

Personen ihr Leben auch in Situationen der Abhängigkeit gestalten wollen, verwirklichen 

zu können. Besonders deutlich und klar gelingt es Angelika Walser (2010), Autonomie 

und Angewiesensein als ethische Fragen einer relationalen Anthropologie zu formulieren:  

„Der Ruf nach Autonomie im Sinne persönlicher individueller Selbstbestimmung über 
das eigene Leben kann dabei als Ausdruck einer verzweifelten Angst angesichts der Re-
alität einer ganz anderen, nämlich genau der gegenteiligen Erfahrung interpretiert wer-
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den: Der Erfahrung von Schwäche, Verletzlichkeit und einer daraus resultierenden An-
gewiesenheit auf andere, die in unserer westlichen Gesellschaft mit Abhängigkeit assozi-
iert und negativ konnotiert ist“ (33). 

Das Verständnis von relationaler Autonomie in diesem Beitrag folgt vor allem dem von 

Angelika Walser (2010) diskutierten Kompetenzmodell, das auf der „Anerkennungsthe-

orie der Autonomie“ von Anderson und Honneth (2005) basiert. Als Kompetenz konzi-

piert, ist Autonomie eine Fähigkeit, die sich in Beziehungen mehr oder weniger entfalten 

kann. Insofern ist gerade die Autonomiekompetenz von hochaltrigen Frauen und Män-

nern, deren Kräfte zum Ausagieren schwinden, besonders fragil und daher schutzbedürf-

tig. Gleichzeitig stellt sich in dieser Perspektive die Frage, wie Pflegende ihre Autono-

miekompetenz im Sinne der Unterstützung der ihnen anvertrauten Hilfsbedürftigen leben 

können. Entsprechende Rahmenbedingungen, die auf organisatorischer und gesellschaft-

licher Ebene zu verantworten sind, sind dafür nötig. Eine sorgende und anerkennende 

Führungskultur, die Gestaltungsspielraum und Vertrauen gibt, sind gefragt. 

 

4.7. Macht und asymmetrische Beziehungen 

Das Schenken von Achtsamkeit ist nicht an Reziprozität geknüpft und zumeist sind die 

an Care‐Interaktionen beteiligten Menschen unterschiedlich autonom. Damit werden 

Sorge‐Interaktionen oft asymmetrisch, und die daraus entstehenden Dynamiken sind 

ernst zu nehmen. In durch Asymmetrien gekennzeichneten Beziehungen sind Machtdy-

namiken mit entsprechender Klarheit zu beobachten und dort zu benennen, wo es darum 

geht, ihre unterschiedlichen Wirkungen zu analysieren. 

So ist es notwendig, die im Fürsorge‐Gedanken immer schon immanente Gefahr, im bes-

ten Wissen und Gewissen gegen die Interessen und Bedürfnisse der mir anvertrauten Per-

sonen zu handeln, deutlich zu machen. Einerseits befinden sich alle Sorgenden in der 

oben schon beschriebenen widersprüchlichen Situation, Bedürfnisse von anderen wahr-

nehmen und verstehen zu sollen, die – wenn ich das Anderssein anderer Menschen ernst 

nehme – prinzipiell unverständlich sind. 

Eine Verwechslung der eigenen Bedürfnisse, mit denen der zu Pflegenden und damit eine 

Projektion des Eigenen in die andere Person kann leicht passieren. Eine der drastischsten 

Varianten dieses Mechanismus, der gekoppelt ist an die Verdinglichung von Menschen, 
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wird von Klaus Dörner (2007) als „tödliches Mitleid“ beschrieben. Im besten Glauben 

daran, anderen etwas Gutes zu tun, oder aus der „sachlichen Notwendigkeit“ heraus, wer-

den Menschen getötet. 

 

5. Care Ethik in Organisationen – Caring Institution 

Auch und gerade in Care-Organisationen drückt sich Macht in der hierarchischen Struk-

turierung aus. Die Care, die gute Sorge füreinander, ist zunächst natürlich eine Haltung, 

mit der wir einander in Mitmenschlichkeit begegnen. Care ist aber auch ein wichtiger 

Aspekt von Organisationen.  

Hier ist es wichtig, – und das gilt unseres Erachtens für alle Beratungsformen –, dass den 

Überlegungen und Umsetzungen eine differenzierte Betrachtungsweise von Care-Orga-

nisationen zugrunde gelegt wird und die Gegebenheiten und Unterschiedlichkeiten von 

Care-Organisationen berücksichtigt werden. Die Konflikte und Dilemmata rund um die 

Betreuung von Patient*innen und Angehörigen im Krankenhaus unterscheiden sich deut-

lich von jenen im Pflegeheim (vgl. Reitinger & Heimerl 2007, 2010). So postulieren 

Sauer, Bockenheimer-Lucius und May (2012) einen Bedarf an Ethikberatung im Alten-

heim, den sie mit der besonderen Vulnerabilität der Bewohner*innen begründen und da-

mit, dass das Altenpflegeheim (zumeist) die letzte Wohnstätte ist. Daraus entstehen im 

Alltag spezifische ethische Fragen, die sich von jenen des Krankenhauses unterscheiden. 

Auch die Organisationsethik (vgl. Krobath & Heller 2010) geht davon aus, dass es „eine 

kontextsensiblere Differenzierung organisationsspezifischer Bezugsrahmen“ braucht. 

„Modelle klinischer Ethikberatung“, so Krobath und Heller (2010) , „sind nicht ohne wei-

teres auf Bereiche der Pflegeheime, der ambulanten Versorgung übertragbar“ (427). 
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Die kanadische Politikwissenschaftlerin und Care Ethikerin Joan Tronto (2010) entwi-

ckelt das Konzept der „Caring Institution“, der sorgenden Organisation, und macht das 

vor allem an drei wesentlichen Merkmalen fest (vgl. Abb. 1).  

 

(Abb. 1: Sorgende Organisationen n. Joan Tronto (2010)) 

 

1. Sorgende Organisationen anerkennen, dass Konflikte in der Pflege und Betreuung 

unvermeidbar sind. Hochbetagte Menschen und Menschen am Lebensende haben Be-

dürfnisse, die in Zeiten von Personalmangel nicht immer voll und ganz erfüllt werden 

können. Oft kommt es auch zu Konflikten zwischen den betroffenen Menschen und 

ihren Angehörigen, zum Beispiel wenn ein lebenssatter alter Mensch sein Lebensende 

herbeiwünscht und die Angehörigen sich noch nicht von ihr oder ihm trennen können. 

Solche Konflikte sind in der Unterschiedlichkeit der Bedürfnisse der an der Care Be-

teiligten grundgelegt und sie sind unvermeidlich. Das Anerkennen von diesen Kon-

flikten seht oft im Widerspruch zum Harmoniebedürfnis an r Betreuenden in Care-

Organisationen. Voraussetzung dafür, dass eine Organisation eine „Caring Institu-

tion“ wird, ist aber – so Tronto (2010) – dass es eine Bereitschaft gibt, Konflikte an-

zuerkennen und mit ihnen umzugehen.  
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2. Sorgende Organisationen kennen die Bedürfnisse aller Mitglieder. Im Zentrum ste-

hen die Bedürfnisse der Patient*innen, Bewohner*innen, Klient*innen, die in einer 

Einrichtung oder von einem Dienst betreut werden, sowie ihrer Angehörigen. Alle 

Mitglieder, um deren Bedürfnisse es geht, meint in Care-Organisationen darüber hin-

aus auch die Mitarbeiter*innen der unterschiedlichsten Berufsgruppen, die der Reini-

gung, der Küche, die Therapeut*innen, die Pflege, die Medizin, die Seelsorge, die 

Psychotherapie und die Verwaltung um nur die wichtigsten zu nennen. Auch die Lei-

tung der Einrichtung oder des Dienstes hat Bedürfnisse, die zu berücksichtigen sind. 

Eine Organisation kennt die Bedürfnisse ihrer Mitglieder dann, wenn es geeignete 

Instrumente gibt, diese kennenzulernen und zu dokumentieren. Wohlverstandene Bi-

ographiearbeit ist ein Beispiel dafür, sie hilft in der Lebensgeschichte begründete Be-

dürfnisse zu erfahren und biographischen Schmerz zu lindern.  

3. Sorgende Organisationen schaffen Zeiten und Raum für Reflexion. Auch wenn die 

Personaldecke noch so dünn ist, braucht es Besprechungen, in denen die Mitglieder 

der Organisation sich miteinander austauschen können. Die von Tronto angesproche-

nen Reflexionsorte müssen nicht unbedingt lange Besprechungen sein, die alle Mit-

glieder und eventuell sogar externe Kooperationspartner*innen oder Moderator*in-

nen einbeziehen. Oft genügt ein sogenanntes „Blitzlicht“, die kurze Abfrage in der 

Morgenbesprechung, ob es etwas gibt, was eine*n Teilnehmer*in gerade besonders 

beschäftigt und was im Laufe des Tages bedacht oder auch weiter besprochen werden 

soll.  

 

6. Die Supervision als Ort der care-ethischen Reflexion in Organisatio-

nen 

Die Supervision ist ein Ort des gemeinsamen Reflektierens. Dies ist Teil ihrer Definition. 

Nun ist es so, dass bestimmte Berufsfelder und Organisationen reich sind an Widersprü-

chen und ethischen Dilemmata und daraus resultierenden Konflikten. Insbesondere in 

Organisationen des Gesundheits- und Sozialsystems – Care-Organisationen – gehören 

Spannungsfelder und ethische Fragen zum Arbeitsalltag der Mitarbeitenden und zur Le-

bensrealität der Betroffenen und ihrer Angehörigen. Welche Themen es sind, die zu die-

sen ethischen Dilemmata führen, unterscheidet sich durchaus zwischen den spezifischen 
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Care-Organisationen (insbesondere Krankenhaus, Pflegeheim oder ambulante Pflege). 

Diese ethischen Fragen tragen Care-Organisationen oft an die Supervision in heran oder 

in die Supervision hinein. Widerspruchsfelder und moralischer Stress werden vielfach in 

der Supervision an- und ausgesprochen und oft auch als solche benannt. Damit wird die 

Supervision zu einem Ort der ethischen Reflexion.  

Die Supervision bietet so einen Rahmen, in dem über Konflikte und ethische Fragen 

nachgedacht werden kann - ohne Anspruch auf Lösungsorientierung. Hier knüpft die Su-

pervision an die Prozessethik an, die Konflikte nicht für lösbar, wohl aber für bearbeitbar 

hält. Unter anderem können die Beratenden in der Supervision zur Erkenntnis kommen, 

dass es ein stärker lösungsorientiertes Format braucht, das die Supervision nicht herstel-

len kann. Die Lösung kann also in einem anderen Beratungsformat liegen, zum Beispiel 

im Fehlermanagement im Rahmen des Critical Incident Reporting System (CIRS) oder 

in der ethischen Fallbesprechung.  

Damit ist eine unserer Antworten auf die Frage nach dem Verhältnis zwischen Supervi-

sion und Ethik: Supervision kann zweifelsohne ein Ort für die Beratung zu ethischen 

Themen und Fragen sein. Die Argumentationen im Zusammenhang mit der Frage, ob und 

welche Relevanz unterschiedliche ethische Bezugsrahmen (Prinzipienethik, Prozes-

sethik, Care-Ethik, Organisationsethik) hierfür spielen, haben gezeigt: Ja, es macht einen 

Unterschied, von welchem ethischen Grundmodell ausgegangen wird. So zeigt sich ei-

nerseits, dass der Fokus auf Prinzipienethik, wie er üblicherweise ethischen Fallbespre-

chungen zugrunde gelegt wird, auf lösungsorientierte Entscheidung zielt und in der Ge-

sprächsstrukturierung stärker an abstrakten Darstellungen von Situationen orientiert ist. 

Demgegenüber sehen wir die Art und Weise, wie mit ethischen Dilemmata und Konflik-

ten im Rahmen von Supervision umgegangen wird, stärker in care-ethischen und prozess-

ethischen Diskursen und Grundlagen verortet. Auf deskriptiver Ebene lässt sich damit die 

Supervision, aufgrund ihrer Definition und ihrer gelebten und beschriebenen Praxis, in 

mehreren zentralen Aspekten als ein Ort der care-ethischen Reflexion bezeichnen und das 

ist auch auf einer durchaus normativen Ebene wünschenswert.   

In der Supervision kommen Menschen – Patient*innen, Bewohner*innen, Klient*innen 

und Angehörige aber auch die Mitarbeiter*innen selbst – in ihrer Verletzlichkeit und in 
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ihrem aufeinander angewiesen Sein in den Blick. Als Gesprächsort, der aus dem alltägli-

chen Geschehen herausgelöst ist, wird die notwenige Zeit zur Verfügung gestellt, um ins 

Spüren, Wahrnehmen und Erzählen zu kommen. Gefühle werden wahrgenommen, ge-

hört, anerkannt und erhalten für die Reflexion von Werten, Handlungen und Entschei-

dungen angemessenen Stellenwert.  

Im supervisorischen Sprachspiel erhält die Erzählung der Supervisand*innen eine zent-

rale Bedeutung. Sie steht am Beginn der Beratung und eröffnet damit gleichzeitig einen 

achtsamen Raum. In der Krisensupervision ermutigt die Supervisorin zuallererst zum Er-

zählen mit der Frage: Was ist passiert? Das Erzählen hat in der Supervision einen beson-

deren Stellenwert, es trägt dazu bei, zu verstehen: In welcher Rolle war ich da? Warum 

agiere ich so? Warum agieren andere so? In der Supervision – aber nicht nur dort, sondern 

überall, wo erzählt wird – wirkt das Erzählen entlastend, vor allem dann, wenn von uner-

wünschten Gefühlen wie Zorn, Scham oder Ekel erzählt wird. Insbesondere Gefühle von 

Ohnmacht und Angst bekommen im Alltag eines Krankenhauses oder eines Pflegeheims 

zu wenig Raum, dienen aber in der Supervision als „Quelle der Erkenntnis“. Supervision 

stellt eine besondere Form des Erzählens in Gruppen dar, mit dem ja immer auch das 

Zuhören verbunden ist. Erzählen und Zuhören ermöglichen einen Perspektivenwechsel 

und stellen Verstehen her, unter anderem auch deswegen, weil das Erzählen es ermög-

licht, aus dem Schema „richtig oder falsch“ auszusteigen und stattdessen subjektiv er-

zählte Wirklichkeit anzuerkennen. Das Erzählen und Zuhören wird zur mitfühlenden Pra-

xis („compassionate strorytelling“) und eröffnet so einen Raum für care-ethische Acht-

samkeit. Die Achtsamkeit bezieht sich nicht nur auf die Anderen – die anderen Teilneh-

mer*innen der Supervision oder die Patient*innen, Bewohner*innen und Angehörigen - 

sondern auch auf die Ratsuchenden selbst, sie werden eingeladen, sich ihrem Selbst zu-

zuwenden.  

Darüber wird „Berührung“ mit sich selbst und anderen und auch Verbindung mit anderen 

gestärkt. Als „Kunst der Beziehung“ rückt die Supervision die Relationalität von Auto-

nomie stärker in den Mittelpunkt als Fragen von Unabhängigkeit in Zusammenhang mit 

Autonomie. Sie ermutigt Verbundenheit: Im Rahmen von Supervision können gemein-

sam ethische Dilemmata und Konflikte zur Sprache gebracht werden, dies schafft in den 

Teams eine starke Verbundenheit und Vertrauen. 
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Fragen der asymmetrischen Beziehungen und hierarchischer Abhängigkeiten werden im 

Rahmen von Supervision in mehrfacher Hinsicht aufgenommen und thematisiert. Zum 

einen wird die Organisation als Hierarchie über den Kontrakt sowohl mit dem Team als 

auch mit der Leitung ernst genommen. Die Supervision bietet aufgrund dieses Kontraktes 

immer auch die Möglichkeit der Rückmeldung an die Organisation. Ethische Fragen, die 

sich im Rahmen der Supervision stellen, sind oft auch mit systemischen und strukturellen 

Rahmenbedingungen verbunden, gerade in Zeiten von personellen Unterbesetzungen. 

Strukturelle Missstände, die auch in der Supervision zur Sprache gebracht und lokalisiert 

werden, können von Team, Leitung oder im Zuge eines Rückkoppelungsgesprächs der 

Supervisor*in an die Organisation zurückgespielt werden. Die Verschwiegenheit im Per-

sönlichen, die Anonymität der Teammitglieder bleibt bestehen, kritische organisationale 

Aspekte können offen kommuniziert werden.  

Die Supervision kann somit auf mehreren Ebenen dazu beitragen, dass aus einer Care-

Organisation eine Caring Institution wird. Sie anerkennt Konflikte als unumgänglich und 

trägt zu ihrer Bearbeitung bei. In der Supervision werden die Bedürfnisse der unterschied-

lichen Beteiligten zur Sprache gebracht und explizit gemacht. Und last not least ermög-

licht sie eine Unterbrechung vom Alltagsgeschehen und stellt so einen Ort dar, an dem 

Konflikte und Bedürfnisse miteinander ausgehandelt werden können. Die folgende For-

derung von Joan Tronto (2010) kann abschließend einen zukunftsweisenden Ausblick 

geben: „In practical terms, this requirement dictates that hierarchies become flattened in 

caring institutions“ (168). 
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Katharina Gröning 

Supervision als ethisch-reflexiver Beziehungsraum   

 
Zusammenfassung 

Der Beitrag nimmt zunächst die krisenhafte gesellschaftliche Entwicklung zum Aus-

gangspunkt für die Aktualität ethischer Fragen im Supervisionskontext. Es wird begrün-

det, warum Supervisorinnen und Supervisoren sich mit ethischen Problemen in ihren 

praktischen Supervisionen zunehmend auseinandersetzen müssen. In einer zweiten Ar-

gumentationslinie unternimmt die Autorin den Versuch, das Konzept der advokatori-

schen Ethik, welches von Micha Brumlik in den 1990er Jahren entwickelt wurde, für die 

Supervision fruchtbar zu machen. 

 

Karl Mannheim hat in seiner Wissenssoziologie (1964) kulturelle Denkverhältnisse bis 

in die Feinheiten lebensweltlicher Deutungsmuster als zeitgebundene Formen verstanden 

und hier die Theorie über die drei Ebenen des Sinns entwickelt. Eine erste Sinnebene, die 

aus den Institutionen und ihren Ordnungsfunktionen entsteht, nannte er den Institutiona-

lisierten Ausdruckssinn. Diese Sinnebene ist von größerer Unbewusstheit und von Kon-

ventionen geprägt, deren Bedeutung sich den handelnden Personen nur teilweise er-

schließt. Eine zweite Ebene nannte er den Subjektiven Sinn und eine dritte Ebene, die 

Ebene, die ihn eigentlich interessierte, nannte er den Dokumentsinn. Danach sind Formen 

des Denkens, darunter fallen alle Zeitdokumente, also auch konkrete berufspolitische Po-

sitionen und Standpunkte, Zeugnisse des Denkens in einer konkreten historischen Zeit. 

In dem, was Kulturen gegenständlich erschaffen, spiegelt sich dokumentarisch ihr Ver-

hältnis zur Welt. Übertragen auf das Thema der Supervision heißt das, dass das, was Su-

pervisor*innen normativ als richtig und vertretbar in Bezug auf die Rechtfertigung ihres 

professionellen Handelns verstehen und dass das, worüber sie streiten und sich austau-

schen, sich mit Hilfe des von Karl Mannheim entwickelten wissenssoziologischen Blicks 

auf die Zeitgebundenheit von Positionen, Strömungen und Entwicklungslinien reflexiv 

nachvollziehen lässt. Zu verzeichnen ist derzeit ein Wiederaufleben der ethischen Frage 
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in der Supervision8. Auffällig ist zudem, dass der Modernisierungsprozess heute prob-

lembezogen und pessimistisch diskutiert wird und er die Supervision erreicht. Die mo-

dernen Gesellschaften haben Angst bekommen. Die Zuversicht über die Zukunft der Le-

bensverhältnisse hat deutlich abgenommen (vgl. Scharnigg 2019), gleichzeitig gewinnen 

antidemokratische Einstellungen an Zustimmung (vgl. Mitte Studie 2022/20239). Risiken 

ökologischer, sozialer, gesundheitlicher und ökonomischer Art, seit langem wissenschaft-

lich prognostiziert (vgl. Beck 1984; Schubert & Klein 2020), sind nicht zuletzt seit der 

Pandemie, aktuell aber durch die weltumfassenden politischen Ereignisse des russischen 

Angriffs auf die Ukraine vor fast zwei Jahren und durch den Überfall der Hamas auf Israel 

nun in der konkreten Lebenswelt als konkrete Gefahr für eine friedliche demokratische 

Ordnung spürbar. Auch der Klimawandel und die nun in der Lebenswelt konkret gewor-

denen politischen Antworten und Anrufungen zur Veränderung des konsumbezogenen 

Lebensstils, zum verantwortlichen Umgang mit Ressourcen und zur Gerechtigkeit gegen-

über künftigen Generationen scheinen die Gesellschaft zu spalten. Zudem zeigten sich, so 

die Mitte-Studie der Friedrich-Ebert-Stiftung für 2022, die sozialen Milieus, die die 

Corona-Pandemie leugneten und entsprechende Regeln zu ihrer Bekämpfung ablehnten, 

besonders anfällig für Demokratie-feindliche Einstellungen10. Nicht zuletzt, so der Bericht 

weiter, instrumentalisierten Menschen mit rechtsextremistischen Einstellungen Themen 

wie Genderfragen, Migration oder den Klimawandel für antidemokratische Agitation. Sie 

verbreiteten zudem rassistisch, sexistisch, antisemitisch oder antimuslimisch gefärbte Ver-

schwörungsmythen.  

All diese besorgniserregenden Entwicklungen lassen auch den supervisorischen Bezie-

hungsraum nicht unberührt: Supervisand*innen thematisieren, nachdem es lange in der 

Supervision bevorzugt um Karriere, um Reflexion von Interessen, um Praxis, später um 

Arbeitsbedingungen oder um die Entwicklungen der jeweiligen Betriebe und Organisati-

onen unter den Bedingungen zunehmender Konkurrenz ging, heute neue Fragen. Und das 

sind solche, die sie sowohl als Angehörige einer Profession als auch als Bürger*innen 

 
8 Strukturell hängt dieses Wiederaufleben auch mit der verstärkten Thematisierung von Fragen zum Thema 
geschlechtergerechte und antirassistische Beratung zusammen.  
9 Vgl. hierzu: zentrale Ergebnisse der Mitte Studie 2022/23, [online] URL: https://f-richter.net/wp-con-
tent/uploads/2023/09/Mitte-Studie-Rechte-Einstellungen.pdf [Stand: 10.12.2023]. 
10 Vgl. hierzu: Die geforderte Mitte. Rechtsextreme und demokratiegefährdende Einstellungen in Deutsch-
land 2020/21, [online] URL: https://www.bpb.de/shop/buecher/schriftenreihe/346022/die-geforderte-
mitte/?pk_campaign=nl2022-02-16&pk_kwd=346022 [Stand: 10.12.2023].  
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berühren. Wenn z. B. Polizist*innen wieder jüdische Einrichtungen schützen müssen und 

sich radikalen antidemokratischen Gruppen gegenübersehen, dann thematisieren sie dies 

auch in der Supervision. Wenn in der Praxis der Sozialberufe rassistische, sexistische und 

antidemokratische Positionen von Klientelen vertreten werden, wird dies Thema in der 

Supervision. Wenn ein psychiatrischer Patient mit schweren Symptomen sich gleichzeitig 

als überzeugter Antidemokrat und Neonazi outet, spaltet das Team in solche, die die po-

litischen Überzeugungen der Patienten nicht ernst nehmen möchten oder als zum Krank-

heitsbild dazugehörig verstehen und in solche, die zwischen Patient-sein und Bürger-sein 

trennen und den Patienten für zurechnungsfähig halten und ihn zur Verantwortung ziehen 

möchten… bis zur Kündigung des Therapievertrages. Auch Grenzverletzungen, wie die 

Sexualisierung des Arbeitsbündnisses, werden heute nicht mehr verschwiegen, sondern 

eher thematisiert11. Austragungsort für all dies ist nicht zufällig die Supervision. Sie ist 

ein Freiraum, nicht zuletzt deshalb, weil hier Hierarchien, die ansonsten diese schweren 

Themen kanalisieren und für ihre Unbewusstmachung sorgen, aufgehoben sind. Supervi-

sion bleibt, wie ursprünglich konzipiert, potenziell der Raum für einen herrschaftsfreien 

Diskurs.  

Mit der Thematisierung des Normativen – welche Regeln gelten hier? – hat gleichzeitig 

eine Bewegung und Suche nach ethischem Wissen direkt für den Supervisionsprozess 

begonnen, denn auch für die Supervisorinnen und Supervisoren gilt, dass sie auf der 

Schnittstelle zwischen Profession und Bürgerlichkeit supervidieren. Sowohl im Kontext 

von Schule als auch im Kontext der Supervision mit der Polizei, aber auch im Kontext 

von Kirchengemeinden – der Weltgebetstag der Frauen 2024 widmet sich dem Thema 

Palästina – erreichen die Redaktion von Forum Supervision Nachrichten über einen er-

höhten Bedarf an ethischer Reflexion… und zwar viel brennender als wir das vor einigen 

Monaten in der Heftplanung noch vorausgesehen hatten.   

Doch auch unabhängig von der aktuellen besorgniserregenden Entwicklung der Weltge-

sellschaft sind seit mehr als 15 Jahren ethische Fragen im Supervisionsprozess spürbar. 

Die Diskurse zur Entwicklung der Arbeitsgesellschaft in Richtung von immer mehr Fle-

xibilisierung und Risiko (vgl. Haubl, Hausinger & Voß 2013) hat die DGSv aufgegriffen. 

 
11 Vgl. hierzu auch die Beiträge von M. Bredemann und D. Mallin in diesem Heft.  
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Deprofessionalisierung, seit den 1990er Jahren in den Sozialberufen spürbar (vgl. Grö-

ning 2014), haben zu stärkeren Ungleichheitsverhältnissen und beobachtbaren gesell-

schaftlichen Verwerfungen und Spaltungen geführt, die Supervision nicht unangetastet 

gelassen. Professionen, Semiprofessionen und auch einfache Sozialberufe sind mit ihren 

Dienstidealen und ihrer Berufsethik konfrontiert mit instrumentellen, beschleunigten und 

teilweise ausgeprägt distinktiven Organisationskulturen. Die Konflikte hierzu sind in der 

Supervision als geschütztem Vertrauensraum erlebbar. Empörung, Ärger und Pessimis-

mus im Beruf sind immer häufiger zum Thema geworden. Vor allem dort, wo Supervision 

einen angestammten und anerkannten Platz hatte, im klinischen Bereich, hat sich der All-

tag, haben sich die Arbeitsbedingungen geändert. Während sich die Organisationskultu-

ren durch hohe Komplexität, Integrationsprobleme (vgl. Feuerstein 1993) und Beschleu-

nigung (vgl. Rosa, 2005) auszeichnen, gelten die alten geschlechterbezogenen Dienstide-

ale der Aufopferung und Nächstenliebe weiterhin (vgl. Bredemann 2023). In den Super-

visionen zeigt sich neben Ärger und Empörung über die Arbeitsbedingungen gleichzeitig 

Ohnmacht. Vor allem, dass im Alltag gemachte Erfahrungen nicht mehr in die Organisa-

tion kommuniziert werden können oder dürfen, führt zum Kommunikationsverlust oder, 

wie Gerhard Rudnitzki und Renate Voll (1990) es einmal ausgedrückt haben, zu institu-

tioneller Aphasie. Nicht-Ansprechbarkeit zuständiger Vorgesetzter und ein distinktives 

und distanziertes Leitungsverständnis, das eher auf Regierung ausgerichtet ist, denn auf 

Integration, Qualität und Zusammenhalt haben die Kulturen vieler, nicht nur klinischer 

Organisationen ent-ethisiert. Gleichzeitig ist auch das supervisorische Setting brüchig ge-

worden. Das betrifft den äußeren Rahmen der Supervision mit immer kürzeren Kontrak-

ten und anschließenden Sitzungspausen oder Supervisionen, auch in schwer belasteten 

Bereichen, wie der Forensik, die nur in großen zeitlichen Abständen und spärlich statt-

finden.  

Beschäftigte haben auf die Entwicklung hin zur flexiblen und regierenden Organisation 

ihrerseits mit Flexibilität reagiert: mit Teilzeitstellen, mit Kurzurlauben anstelle von Er-

holungsurlauben, mit Stellenwechsel und mit Individualisierung der Erwerbsarbeit wie 

Zweit- und Nebenjobs. Die Folge ist, dass auch Dienstplansicherstellung zum Thema in 

der Supervision geworden ist. Was tun mit dem hohen Krankenstand? Was tun mit Kün-

digungen und Mitarbeiterverlust? Was tun, um die Organisation am Laufen zu halten? 
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Die Distinktion der Leitungsebene12 und die Strategien der Basis haben insbesondere die 

mittlere Führungsebene, die die Organisation zusammenhält, getroffen. Für Beschäftigte 

mit dem Auftrag oder der Funktion der technischen Sicherstellung des Alltags in einer 

Organisation sind hier ethische Themen wie Grenzverletzungen, Unachtsamkeit oder Un-

berührbarkeit der Mitarbeiter*innen in Klienten nahen Arbeitsfunktionen noch einmal 

störender, schwieriger, steigern die Belastung.  

Während der Corona-Pandemie und der Einsicht über die gesellschaftliche Bedeutung 

von sozialen Dienstleistungsberufen sind zunächst die distinktiven Kulturen in den klini-

schen Organisationen delegitimiert worden, und die politische Klasse musste genauso 

wie die Führungseliten in den zu Konzernen veränderten Einrichtungen zur Kenntnis neh-

men, dass mehr nötig ist als eine Marktphilosophie, um eine Krise zu bewältigen. Die 

gesellschaftliche Schande über den Umgang mit den Pflegeberufen ließ sich nun nicht 

mehr verdecken.  So, wie es ist, sollte es nicht bleiben. Diese in der Corona-Pandemie 

aufscheinende Erkenntnis dürfte ein wichtiger Kern für das Wiederaufleben der morali-

schen und ethischen Fragen in der Supervision sein: Was gilt? Was ist gerecht? Was ist 

vertretbar? Moral, so die bekannte Moralpsychologin Gertrud Nummer-Winkler (2004: 

78), sei das, was als kategorisch und handlungsverpflichtend erachtet wird. Sie gründet 

„in unser aller Wollen“ (Tugendhat 1993 zit. n. Nummer-Winkler 2004: 78). Menschen 

werden zudem als moralbedürftig, moralfähig und moralisch interessiert betrachtet.  

Nun gilt die moralische Frage, das moralische Dilemma zu den Konflikten in den sozialen 

Professionen und Berufen als schwierig und steht dem Gebot der Sachlichkeit entgegen. 

Ethisch normativ zu argumentieren, trägt den Makel des Unwissenschaftlichen, Unpro-

fessionellen in sich. Zu sehr haben die empirischen Wissenschaften sich mit ihren Orien-

tierungen am Realitätsprinzip13, mit Prinzipien wie Wertfreiheit und Objektivität in der 

Praxis platziert. Insofern verlangt der ethische Diskurs in der Supervision nach guten Be-

gründungen: Nicht Meinungen sind gefragt, sondern Argumente, die einer Prüfung stand-

halten. Ohne Dekonstruktion, also ohne das Freilegen von Vorannahmen bei der Gewin-

nung von Erkenntnissen über ein Problem wird es nicht gehen.  

 

 
12 In Supervisionen wurde z. B. erzählt, dass die Leitungen von Krankenhäusern auf die Krisen der Pflege 
während der Pandemie mit bescheidenen Schokoladenpräsenten reagiert hätten.  
13 Vgl. hierzu den Beitrag von H. Barantzke in diesem Heft.  
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Moralische und ethische Dimensionen in Arbeit und Beruf  

Supervision, so wie sie als professionelle Praxis von der DGSv verstanden wird (vgl. 

ethische Leitlinien der DGSv)14, basiert, so die DGSv, auf universalen Menschenrechten 

und der deutschen Verfassung15. Sodann thematisieren die ethischen Leitlinien der DGSv 

aber die professionsethische Dimension in der Supervision selbst, den Umgang mit Kon-

trakt und Setting, den Umgang mit dem Vertrauensraum, den Umgang mit den multiplen 

Beziehungen in der Supervision. Es bleibt bei den Formen bzw. formalen Regeln. Eine 

besondere Bedeutung kommt der Allparteilichkeit zu. Insofern handelt es sich bei den 

ethischen Leitlinien um eine „dünne Ethik“, wie dies bei den meisten Professionsethiken 

der Fall ist. Gleichwohl, der Verweis auf Menschenrechte und Verfassung in den ethi-

schen Leitlinien der DGSv lässt den Schluss zu, dass Menschen sich auch im Beruf nicht 

nur im Rahmen von Nützlichkeitsverbindungen und Eigeninteressen bewegen, sondern 

dass sie ihr berufliches Handeln im Rahmen sittlicher Verbindungen verstehen. Welche 

Folgen hat dies nun für das Handeln im Beruf und für das Reflektieren in der Supervision?  

Axel Honneth (1994) formuliert in der Theorie der Anerkennung, dass insbesondere mo-

derne menschliche Gesellschaften einen sittlichen Zusammenhang darstellen. Der Andere 

(Alter) ist danach in der Wahrnehmung ursprünglich Person, nicht Objekt. Im Unter-

schied zu Philosophien, die in Gesellschaften einen Kampf aller gegen alle sehen oder 

das bestimmende Prinzip der sozialen Kommunikation als vom Eigennutz bestimmt ver-

stehen, legt Honneth in Anlehnung an die Realphilosophie Hegels für Gesellschaften die 

sittliche Idee zu Grunde, die auch vom Staat verkörpert und antestrebt werden soll. In 

Anlehnung an Levinas formuliert Honneth (1995), dass Sittlichkeit Teil der menschlichen 

Anthropologie ist. Entsprechend verfügen Menschen über eine grundlegende ethische In-

tuition. Sittliche Verbindungen sind als Grundelement im Menschen angelegt, bedürfen 

aber eines entsprechenden Umfeldes und entsprechender Erfahrungen, die Honneth als 

Sphären der Anerkennung beschrieben hat. Dazu gehören demokratische Rechtsverhält-

nisse, gesellschaftliche Wertschätzung von Arbeit und Leistung sowie Erfahrungen der 

Zuneigung (vgl. Honneth 1994): 

 
14 Vgl. hierzu: Ethischen Leitlinien der DGSv, [online] URL: https://www.dgsv.de/wp-content/uplo-
ads/2023/10/DGSv_Ethische-Leitlinien_2023.pdf [Stand: 10.12.2023]. 
15 Im engeren Sinn muss die Position der DGSv als moralische Grundposition verstanden werden, da Ethik 
die Frage nach dem guten Leben stellt.  
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 „In dem Maße, in dem ein Mensch sich in bestimmten Fähigkeiten und Eigenarten durch 
einen anderen Menschen anerkannt weiß und darin mit ihm versöhnt ist, lernt er auch 
zugleich Teile seiner unverwechselbaren Identität kennen und ist somit dem anderen wie-
der als etwas Besonderes entgegengesetzt. In der wechselseitigen Anerkennung erfahren 
die Individuen ihre Identität“ (ders. 1994: 154).  

Ethische Intuition und Grundeinstellungen gehören demnach zum Berufsleben dazu, wer-

den in Ausbildungen und weiteren Bildungsprozessen geschult, entwickelt oder verfei-

nert. Es entstehen berufs- und feldtypische ethische Grundeinstellungen und Denkweisen, 

die als Professionsethik in Satzungen fixiert sind. Daneben bestehen Dienstideale, die 

meist weit über die anerkannte Professionsethik hinausgehen.  

 

„Tu dem dir Anvertrauten nichts Schlechtes“ – Prinzipien advokatori-

scher Ethik  

Als ein wichtiges Werk über Professionsethik für soziale Dienstleistungsberufe gilt die 

„advokatorische Ethik“ von Brumlik (1993, 2000). Ausgangspunkt seiner Überlegungen 

ist ebenfalls die Moraltheorie von Immanuel Kant, wonach Menschen als autonome ver-

nünftige Wesen zu betrachten sind. Ihre Freiheit gründet in ihrer Fähigkeit zur Vernunft. 

Diese, ihre Fähigkeiten verpflichten Professionelle dazu, ihre Klient*innen nicht als 

Zweck, nicht vom eigenen Nutzen her zu sehen und ihnen nicht utilitaristisch zu begeg-

nen. Menschen sind Selbstzweck, sie sind mit Personenwürde ausgezeichnet und entspre-

chend zu behandeln. Gleichwohl hat Kant die Idee vom Menschen als Selbstzweck vor 

allem von dessen Fähigkeiten zur Vernunft und Freiheit abhängig gemacht und somit 

bestimmte Gruppen von Menschen aus dem vollen Gesellschaftsvertrag ausgeschlossen. 

Indem er zwischen Personenwürde und Menschenwürde unterscheidet, vertritt er ein ge-

stuftes Modell der Anerkennung. Brumlik kritisiert diese Engführung und wendet vor 

allem ein, dass die Dilemmata in Sozialberufen und Professionen, in der Art wie Kant 

argumentiert, nicht ausreichend berücksichtigt würden. Diese Dilemmata bestehen in der 

Praxis aus der Kunst, sich zum einen verfügbar zu machen und in eine Art Hilf-Ich-Funk-

tion eizutreten, zum anderen den Klienten oder die Klientin so zu respektieren, als wären 

sie vernunftbegabt. Diese Als-ob-Annahme verlangt ein hohes Maß an Achtsamkeit, Für-

sorge und professionelles Wissen. Dazu Brumlik (2000):  

„Das, was ich als advokatorische Ethik bezeichne, ist nun eine Ethik, die böswillig gesagt, 
realistischer ist als die kantianische. Man kann auch sagen, sie ist sachangemessener, weil 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 85 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
wir in der Wirklichkeit des Lebens nicht davon ausgehen können, aus einer Gruppe ver-
nünftiger, gleichberechtigter Subjekte zu bestehen, die sich einander wie Rechtsgenossen 
in einer politischen Gemeinde Rechte zubilligen. Die Wahrheit ist, dass wir von unter-
schiedlichen Kategorien der Mündigkeit auszugehen haben. […] Eine advokatorische 
Ethik steht also vor dem Problem, mit welchen Argumenten man über die Lebenswege 
von Menschen bestimmen kann, die selbst de facto oder de jure nicht mündig sind – sei 
es im juristischen Sinne, sei es in einem psychologischen Sinne, dass sie nicht mehr wis-
sen oder noch nicht wissen, was sie denn tun oder unterlassen sollen, was sie vielleicht 
nach naturalistischen Kriterien tatsächlich noch können“ (25).  
Die advokatorische Ethik beschäftigt sich deshalb, so Brumlik (2000), ganz spezifisch 
mit der Frage, „mit welchem Recht und nach welchen Kriterien jemand und noch einmal 
speziell ein Professioneller, der keinerlei persönliche Bindung an einen Klienten hat, über 
dessen Lebenswege verfügen darf, vor allem wenn der Klient einen anderen artikulierten 
Willen hat, als den, den dieser Professionelle vorschlägt?“ (25).  

Brumlik argumentiert zunächst theoretisch, nämlich dass advokatorische Ethik sich von 

dem, was moralisch ist, unterscheidet, denn das, wozu Ego gegenüber Alter verpflichtet 

sei, bestünde vor allem aus einem Negativkatalog. Moral sei, was man nicht tun darf: 

niemanden erniedrigen, niemanden instrumentalisieren, niemanden verächtlich machen 

(vgl. ders. 2000: 25). Moral sage nicht, was wir tun sollen. Insofern sei die advokatorische 

Ethik mehr als Moral, vor allem wenn es um Entscheidungen geht. Ohne Idee und Vor-

stellung von dem, was ein gutes Leben ist, seien Entscheidungen über Lebenswege von 

Anvertrauten schwerlich zu treffen (vgl. ebd.). Wie ist nun diese Dimension in eine Pro-

fessionsethik zu integrieren?  Zunächst einmal betont Brumlik, dass, um ethische Ent-

scheidungen treffen zu können, Professionelle autonom entscheiden müssten, sie dürften 

dann von nichts anderem abhängig sein als von ihrem Gewissen. In den verschiedensten 

Sozialberufen ist diese Freiheit nun nicht (mehr) gegeben. Der Autonomieanspruch sei, 

so Brumlik, zumindest vermindert. Hier nennt er vor allem die Semiprofessionen. Was 

aber ebenfalls entscheidend ist, ist das, was der zu Beginn erwähnte Karl Mannheim als 

institutionalisierten Ausdruckssinn bezeichnet hat. Hinter den Konventionen, dass etwas 

zum Besten für einen Klienten oder eine Klientin sei, verstecken sich oft andere Interes-

sen. Da Menschen mit Behinderung, Menschen mit Demenz, psychisch schwer erkrankte 

Menschen oder Straftäter gesellschaftlich als Last wahrgenommen werden, bestehen Ent-

scheidungen häufig darin, die Gesellschaft, die Familie oder weitere Personen/Systeme, 

wie zum Beispiel die Schule oder andere Institutionen, zu entlasten16.  

 
16 Vgl. hier z. B. die Studie von Freyberg & Wolff (2005) zu den Ausschulungen von schulpflichtigen 
Kindern: Die Studie trägt den Titel „Störer und Gestörte“ und wurde am Sigmund-Freud-Institut in Frank-
furt am Main entwickelt.  
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Eine zweite Ebene ist, dass Professionen sich durch in der Regel wissenschaftlich erwor-

bene Kompetenzen auszeichneten. Dazu gehört ein bestimmtes System an sozialwissen-

schaftlichem oder naturwissenschaftlichem Wissen, das Brumlik als positives Wissen 

qualifiziert (vgl. ders. 2000, 26). 

Eine wichtige weitere Ebene in diesem Zusammenhang sei das professionelle Fallverste-

hen. Angehörige von Professionen müssten in der Lage sein, die Person, die vor sie tritt, 

mit ihrem Leiden, mit ihren Problemen, in ihrer Einzigartigkeit zu sehen und vor dem 

Hintergrund ihres natur- oder sozialwissenschaftlichen Wissens beurteilen und einschät-

zen zu können. Diese Ebene, die Thematisierung von Fällen aus dem beruflichen Alltag, 

betrifft nun vor allem die Supervision, denn hier werden ethische Themen als Fälle ein-

gebracht (vgl. Oevermann 2002). In diese Fallbesprechung fließen latent Vorstellungen 

sowohl von einer richtigen und angemessenen Versorgung der Klientele als auch Vor-

stellungen vom guten und gerechten Leben ein. Ein wichtiger Zusammenhang zum 

Dienstideal dürfte hier sein, dass Professionen in der Regel latent Versprechen abgeben. 

Sie beeiden, ihre Klientele zu schützen, sie zu therapieren, sich um sie zu bemühen etc. 

Diese Versprechen sind wiederum die Basis des Vertrauens im Beziehungsraum.  

Stärker als die ethischen Leitlinien der DGSv, die das professionelle Handeln in der Su-

pervision als rechtsstaatliches Handeln begründet, ist der Fallbezug für die Profession 

Supervision ein zentraler Kern der Ethik. Denn hier geht es nicht nur um den formalen 

rechtstaatlichen Kontrakt, das Setting, die Abrechnung und die Verschwiegenheit, son-

dern um das ethische Sehen und Verstehen und Reflektieren auf der Basis eines ganz 

speziellen in vielen Jahren erworbenen Wissenskanons. Der*die Supervisor*in stellt 

sein*ihr gesamtes Fachwissen in den Dienst dieses vorgetragenen Problems. So hat zum 

Beispiel Ulrich Oevermann in seiner Studie 2002 zu den Strukturproblemen supervisori-

scher Praxis mit der Methode der objektiven Hermeneutik aufzeigen können, wie in der 

Fallerzählung im Rahmen einer Teamsupervisionssitzung die Widersprüche zwischen ei-

ner auf Rationalität und Effizienz ausgerichteten Institution und den Behandlungsprinzi-

pien der Profession zu massiven ethischen Konflikten um eine psychosomatisch er-

krankte Patientin führen. Und Oevermann (2002) zeigt auch auf, dass eine formale Ethik, 

die Behandlung lediglich als Austausch von Dienstleistungen versteht nicht ausreicht. Im 

Fall setzt sich aber letztlich das Interesse der Institution nach schneller Entlassung der 

Patientin durch. Auch der Supervisor verhält sich dazu unbestimmt. Oevermann spart in 
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diesem Buch von 2002 nicht mit Kritik an der Supervision. Eine Supervision, die sich, 

wie in seiner Fallstudie beschrieben, ethisch-normativ nicht platziert, leistet letztlich einer 

Praxis Vorschub, die sich ausschließlich instrumentell und aus dem Nutzenkalkül heraus 

orientiert. Professionen, die, so wie Brumlik sagt, über ihre Fälle mit einer gewissen Au-

tonomie entscheiden können – was ist gut jetzt für den mir Anvertrauten – werden dabei 

entmachtet. In der Supervision wird zwar über den Fall gesprochen, die Regeln aber wer-

den als instrumentelle Regeln gesetzt.   

So zeigt die Studie von Oevermann (2002), dass Brumliks Argumente, dass es bei der 

advokatorischen Ethik um mehr geht als um einen Austausch autonomer Dienstleistun-

gen, auch für die Supervision gelen muss. Supervision bewegt sich empirisch weitgehend 

in Feldern sozialer Dienstleistungsberufe, das heißt dort, wo Brumliks zentrale Frage zur 

advokatorischen Ethik eine wichtige Rolle spielt: mit welchem Recht greifen Angehörige 

von Sozialberufen in die Lebensverhältnisse ihrer Klientele ein? Wo ist ihr Mandat, wer 

hat es erteilt? In der advokatorischen Ethik unternimmt Brumlik den Versuch, Elemente 

des klassischen Professionsmodells, in welchen sich Klient und Professioneller von 

gleich zu gleich gegenüberstehen und die nach einem Marktaustauschmodell von Auto-

nomie konzipiert sind mit einer Idee von Fürsorge zu verbinden, die sich gleichwohl nicht 

aus Mitleidsimpulsen und unreflektierten Helferwünschen, seien es christliche oder an-

dere Motive, begründen kann. Ausgeschlossen sind bei ihm Motive der gesellschaftlichen 

Entlastung, sie würden ein zweckrationales instrumentelles Verhältnis begründen. Brum-

liks Vorstellung von Fürsorge entstammt moraltheoretischen Überlegungen. Fürsorge 

und Expertenwissen bilden eine Interdependenz, die im Fall wirksam wird. Jeder Experte 

und jede Expertin verfügt demnach über ein geprüftes und vorgeschriebenes Maß an so-

zial- oder naturwissenschaftlichem Wissen und ist idealerweise in der Lage, das profes-

sionelle Wissen auf den konkreten Einzelfall anzuwenden. Mit der Formulierung, dass 

das Wissen im Sinne eines Mandates ganz und gar in den Dienst der Klientele zu stellen 

ist, wird ein Horizont des sich Kümmerns, eben der Fürsorge deutlich. Supervision wäre 

demnach der Raum, wo die verschiedenen Interessen, die im Fall bestehen, kommuniziert 

und abgewogen werden können.  
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Die Entwicklung des sozialen Dienstleistungsverständnisses  

Sozialberufe haben sich aus caritativen, normalistischen und geschlechtstypischen Für-

sorgekulturen entwickelt, so weit besteht wissenschaftlicher Konsens. Pflege, Erziehung 

und das berufliche Helfen gelten zum einen als typische Schöpfung der alten deutschen 

Frauenbewegung (vgl. Olk 1986; Schröder 2002), sie sind seit dem Mittelalter entstanden 

als Praxis christlicher Barmherzigkeit, ausgeübt von Ordensangehörigen und haben sich 

dann, folgt man Foucault (1984) oder Attali (1981), zunächst mit polizeilichen und später 

mit normalistischen Ordnungen (vgl. Link 2013) verbunden, wodurch sie Machtformen 

wurden. Diese Machtformen zu demokratisieren und in ein modernes Dienstleistungsver-

ständnis zu überführen, war das große Projekt der 1960er und der 1970er Jahre und ist 

verbunden mit der Geschichte der Supervision (vgl. Gröning 2013). Eine große Wirkung 

hat dabei die Theorie Erving Goffmans sowie seine Beobachtungen des klinischen Feldes 

gehabt. Goffmans Idee, quasi als Quintessenz zur Überwindung der totalen Institutionen 

formuliert, war die ideale Dienstleistung, in dem der*die Klient*in dem Professionellen 

das Problem als „dritte Sache“ anvertraut (vgl. Müller 1995). Darin steckt die Idee, 

kranke, hilfsbedürftige und unmündige Menschen nicht als genuin anormal zu sehen und 

sie einzusperren, sondern zwischen Person und Problem kategorial zu trennen. Dies 

dürfte eine der größten Innovationen des Sozialwesens gewesen sein und wichtige Vo-

raussetzung seiner Verwissenschaftlichung, Demokratisierung und seiner Professionali-

sierung. Professioneller und Klientel sollten sich, so formuliert auch Brumlik (2000), von 

nun an von gleich zu gleich gegenübertreten: der eine mit dem Problem, der andere mit 

dem Wissen, dieses Problem potenziell zu lösen und eben der Fähigkeit, den Einzelfall 

in seiner Einzigartigkeit anerkennend zu bearbeiten. Das Autonomiemodell der Dienst-

leistungsberufe hat sich dann aber im historischen Prozess radikalisiert: Deinstitutionali-

sierung, „let them free“, mündeten in einer umfassenden Kritik am Sozialstaat als „Ge-

sellschaft von Betreuten“ und „Entmündigung durch Experten“ (Olk 1986).  

Das Schröder-Blair-Papier 199917, in dem der Horizont der Hartz Reformen schon auf-

schien, stellt die Selbstverantwortung jedes einzelnen als zentrales Prinzip einer liberalen 

 
17 Vgl. hierzu: Aktuelle sozialpolitische Leitbilder, [online] URL: https://www.bpb.de/shop/zeitschrif-
ten/izpb/sozialpolitik-327/214337/aktuelle-sozialpolitische-leitbilder/ [Stand: 11.11.2023]. 
„Das im Juni 1999 veröffentlichte "Schröder-Blair-Papier" formulierte programmatisch die zentralen Ideen. 
Vertreten wurde ein sozialpolitisches Leitbild im Sinne des von Giddens beschriebenen "Dritten Weges". Es 
verstand sich in Abgrenzung zum minimal state des Neoliberalismus wie auch zum (kompensatorischen) 
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Demokratie und Bringschuld der Klientinnen und Klienten in den Mittelpunkt. Wer Hilfe 

will, muss zunächst nachweisen, was er unternommen hat, um sich selbst zu helfen. Auf 

der Ebene des Staates verschwindet dann die alte sozialdemokratische Auffassung von 

der Interdependenz zwischen Rechtsstaat und Sozialstaat, von Wolfgang Abendroth in 

den 1950er Jahren vertreten und verfassungstheoretisch durchgesetzt (vgl. Abendroth 

1954; Perels 2012). Die alte Auffassung, dass zu viel Sozialstaat den Rechtsstaat auffrisst, 

eine Position, die seit Beginn der Bundesrepublik immer wieder vertreten wird, setzt sich 

durch18. Mit dieser an der Selbstverantwortung orientierten neuen Ethik der Sozialberufe 

werden auch die angestammten Klientele, wie psychiatrische Patienten, hochaltrige, 

Menschen mit schwerer Behinderung und Demenz in aller erster Linie als Marktsubjekte 

begriffen. Faktisch werden ihre Probleme damit auch neu definiert. Die Tugenden der 

Nächstenliebe und der Fürsorge werden als Wert in den privaten Raum, z. B. in die Fa-

milie verlagert wie z. B. in Form von Pflege alter Angehöriger oder durch die Versorgung 

von Kindern. Hier gelten wiederum deutliche Fürsorgepflichtethiken, adressiert vor allem 

an die Mütter. Parallel bildet sich derzeit ein Diskurs, wieder getragen von der Frauenbe-

wegung, Fürsorge nicht nur als Format der Bemächtigung oder als Praxis narzisstischer 

Selbstreparation von ebenso gestörten Helfern zu betrachten. Stichworte sind Ethics of 

Care, die zwar anders als in den 1980er und 1990er Jahren nicht mehr geschlechtsspezi-

fisch jedoch weiterhin als moralisches Gebot verstanden werden.  

Zum ethischen Diskurs gehört grundsätzlich auch die Reflexion der Entwicklung von so-

zialen Organisationen als Systeme hoher Komplexität. Seit nunmehr 30 Jahren bestimmt 

 
Wohlfahrtsstaat alter sozialdemokratischer Prägung. Der aktivierende Sozialstaat betont stärker einen Aus-
gleich der Möglichkeiten (Chancengleichheit) und koppelt die Gewährung sozialer Rechte an Verpflichtun-
gen. Personen, die in der Lage sind zu arbeiten, müssen jede Arbeit annehmen, die ihnen angeboten wird, 
andernfalls ist mit Sanktionen zu rechnen. Am deutlichsten war der Einfluss dieses Papieres in Deutschland 
in den "Hartz-Reformen" zu spüren, die in Deutschland zur Neuordnung der Arbeitsmarktpolitik durchgeführt 
wurden (Agenda 2010)“. 
18 Nach Artikel 20 Absatz 1 des Grundgesetzes ist die Bundesrepublik ein demokratischer und sozialer Bundesstaat. 
Soziale Grundrechte und Sozialversicherungen sollen ein menschenwürdiges Dasein in Notlagen sicherstellen. Allge-
meine Risiken des Lebenslaufes werden unter dem Dach der „das gesamte Volk verbindenden Sozialversicherung“ 
(Art. 35 GG) anerkannt.  Die durch das Sozialstaatsgebot des Grundgesetztes verankerte Solidarität gilt als Grundka-
tegorie des gesellschaftlichen Lebens. Soziale Gerechtigkeit, Menschlichkeit und der soziale Friede sollen so sicherge-
stellt werden (vgl.  Blanke 1990: 135).  Blanke (1990: 137) nennt die im Sozialstaatsgebot formulierte Solidarität weder 
neu noch außergewöhnlich. Gerechtigkeit und Solidarität als benachbarte Prinzipien zu begreifen und diese unter ein 
ethisches und rechtsstaatliches Gebäude zu stellen und somit nicht nur ein Gesetz, sondern auch eine Verfassungsmoral 
zu begründen, sei die gewachsene Rechtsüberzeugung nach zwei Weltkriegen gewesen und entspreche der internatio-
nalen Rechtsentwicklung des frühen 20sten Jahrhunderts.  Das Grundgesetz sei aber noch nicht verabschiedet gewesen, 
da habe sich schon ein fundamentaler Streit um das Verhältnis von Rechtsstaat und Sozialstaat, Gerechtigkeit und 
Solidarität entzündet. 
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auch die Autopoiesis sozialer Organisationen die Lebenswelt von Professionellen und 

Klientelen: Arbeitsverdichtung, Fallexplosion und Beschleunigung sind Stichworte einer 

Ent-Ethisierung des Arbeitslebens. Für die Supervision gelten diese gleichsam als Her-

ausforderungen, und sie können auch als ethisches Problem diskutiert werden. So sind 

durch Systemeffekte Formen von Belastung in Organisationen entstanden, die ethisches 

Handeln im beruflichen Alltag erschweren und teilweise verunmöglichen. Komplexität, 

Beschleunigung, mangelnde Integration in Organisationen – das alles sind Spannungen, 

die von den Beschäftigten zunächst subjektiv erlebt werden, aber auch die Frage nach 

guter Arbeit drängt sich auf. 2011 hat Oskar Negt in Forum Supervision den Satz über 

den Möglichkeitssinn formuliert:  

„Wir müssen wieder zurückkehren zu der Frage des Lebenssinnes in einer sinnvollen Ge-
sellschaft. Auch Husserl stellt einfach die Frage einer gesellschaftlichen Realität als eines 
ganzen Zusammenhangs. Und ich habe immer bewundert, dass in diesem etwas langen 
Roman von Robert Musil »Der Mann ohne Eigenschaften«, was also auch quälende Seiten 
hat, aber in einem Kapitel spitzt er diese Frage zu: »Wenn es Wirklichkeitssinn gibt, muss 
es auch Möglichkeitssinn geben«. Diesen Möglichkeitssinn zu entwickeln, bedeutet z.B. 
bei Adorno, der immer gesagt hat »wer nichts weiß, was über die Dinge hinausgeht, weiß 
auch nicht, was sie sind«. Der Möglichkeitssinn versucht so etwas wie die Dinge zu drehen 
und wenden, sodass ihre utopischen Gehalte auch erkennbar werden – die andere Seite der 
Dinge. Und ich glaube, die Unterernährung der Phantasie, was gesellschaftliche Entwick-
lungen betrifft, hat mit einer langen Zeit eben der Entstehung und Entwicklung dieses Tat-
sachenmenschen zu tun (35).  
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Volker Jörn Walpuski 

Von Netzwerken und Online-Treffpunkten im Be-

rufsverband, oder: zum sich ändernden Verhältnis 

von supervisorischer Praxis und Forschung  

 
Zusammenfassung 

Dieser Beitrag nimmt die neue Veranstaltungsreihe der „DGSv-Treffpunkte For-

schung“ in seiner Struktur und Form in den Blick.  Dabei soll vor allem die veränderte 

Form in Hinblick auf die Professionalisierung der Supervision reflektiert werden. Grund-

sätzlich unterstützen wir kritisch-reflexive Forschung in der Deutschen Gesellschaft für 

Supervision und Coaching (DGSv), weil Rationalisierungs- und Reflexionsprozesse so-

wie ihre Wissenschaftlichkeit einen Professionalisierungsprozess im Fach- und Berufs-

verband befördern (Jahn & Leser 2017). 2017 rief die DGSv deshalb ein „Netzwerk For-

schung“ ins Leben. Diese Entscheidung stellte einen Strategiewechsel des Verbandes dar, 

der bisher vor allem Forschungsaufträge an etablierte Wissenschaftler*innen vergeben 

oder Forschung durch Drittmittel finanziell gefördert hatte (vgl. Haubl & Voss 2011; 

Haubl et al. 2013; Lohl 2019; Publikationsreihen „Positionen“, „Kölner Reihe“ sowie 

„Interdisziplinäre Beratungsforschung“). 

 

Wie hat sich das „Netzwerktreffen Forschung“ entwickelt?  

Darüber ist wenig berichtet worden, aber einige dokumentierte Hinweise gibt es doch: 

Das erste „Netzwerktreffen Forschung“ fand am 16. und 17. August 2017 in Hannover 

statt (vgl. Jahn & Leser 2017) und adressierte explizit den wissenschaftlichen Nachwuchs 

unabhängig von einer Verbandsmitgliedschaft. Für den Vorstand trug Frank Austermann 

die Verantwortung der als open space durchgeführten und moderierten Veranstaltung. 

Das folgende Netzwerktreffen fand dann vom 12. bis 13. Dezember 2018 wieder in Han-

nover statt (vgl. Lentze 2019; Vogel 2019a). Das Treffen von 18 Personen war ein mo-

deriertes BarCamp, an dessen Ende sich ein erstes „Mikronetzwerk“ (Vogel 2019a) mit 
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dem gemeinsamen Forschungsinteresse der Objektiven Hermeneutik gründete. Zudem 

wird eine Integration des Netzwerks als Forum im Mitgliedsbereich der DGSv-Website 

vereinbart, um den Diskurs dort fortsetzen zu können (vgl. Lentze 2019; Vogel 2019b). 

Die DGSv-Geschäftsstelle war mit der Geschäftsführung Paul Fortmeier, Annette 

Mulkau und Referentin Annette Lentze präsent, ebenso begleitete für den Vorstand wie-

der Frank Austermann die Veranstaltung. Das dritte Treffen fand am 3. und 4. September 

2019 erneut in Hannover statt, und die „Themenwahl war offen gestaltet“, „alle vorge-

stellten Themen [konnten] eingebracht werden“ (Vogel 2019b). Im Vorfeld tagte das 

„Mikronetzwerk Objektive Hermeneutik“ (ders. 2019a, 2019b). Wieder war die Ver-

bandsgeschäftsstelle mit Austermann, Mulkau und Lentze anwesend. In einer kleinen 

Corona-Lock-down Erholungspause fand noch ein viertes Netzwerktreffen am 8. Sep-

tember 2020 im computervermittelten Raum einer Videokonferenz statt. Wie in allen 

Netzwerken (und lose gekoppelten Systemen) gab es einen festen Kern an Teilnehmen-

den mit hoher personeller Kontinuität, und möglicherweise hätten sich daraus organisati-

onale Strukturen entwickeln und konsolidieren können, doch die Corona-Zäsur er-

schwerte dies. 

Gemeinsam war diesen Treffen der Anspruch einer „Unkonferenz auf Augenhöhe“ 

(Lentze 2019). Bewusst sind die Formate von open space oder BarCamp gewählt, um 

interdisziplinär und demokratisch Forschungsinteressen zu diskutieren und etwaige ge-

meinsame Ziele auszuhandeln. Die starke Präsenz der Geschäftsstelle verkürzte die Wege 

zwischen Wissenschaft, Praxis und Berufsverband. Diese Netzwerktreffen stellten damit 

nicht nur einen aufklärenden, rationalisierenden physischen Raum dar, sondern eine 

Agora, auf der man einander begegnet und miteinander aushandelt. Dies ist ein guter An-

satz und entspricht dem suchenden und explorierenden Stand und Ziel einer Forschungs-

tradition in der DGSv. Die Veranstaltungen boten den Rahmen für eine Vielfalt an mög-

lichen Themen, Inhalten und Begegnungen, sowohl in den formalen Arbeitsphasen als 

auch in den Seitengesprächen, bei Mahlzeiten oder zum Ausklang des Tages. Allerdings 

gab es auch Stimmen von Teilnehmenden, die die diskursiven Kämpfe und Abwertungen 

zwischen Denk- und Hochschulen als belastend oder abschreckend empfanden. 

Im Mai 2022 war zunächst ein weiteres, zweitägiges Netzwerktreffen in Hannover ange-

kündigt, nun jedoch nicht mehr als BarCamp, sondern mit einer festen Agenda unter der 

Überschrift der Objektiven Hermeneutik.  
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Leider wurde der Präsenztermin Ende März 2022 mit dem Verweis auf Corona abgesagt, 

das Treffen vom physischen in den digitalen Raum verlagert und auf einen Abendtermin 

am 18. Mai 2022 gekürzt. Eingeladen wurde nunmehr zu einem „digitalen Workshop“. 

Die gesetzte Agenda blieb, und Christoph Leser referierte zur Methode der Objektiven 

Hermeneutik anhand von Fallbeispielen aus der Schulpraxis auf der Grundlage der Ar-

beiten von Andreas Wernet (2009). Im Vortrag geht es nicht darum, dass die Methode 

der objektiven Hermeneutik für die Supervision fruchtbar gemacht und ausprobiert wird. 

Vielmehr wurde im Forschungsnetzwerk in zwei Halbgruppen mit den ersten Sätzen der 

Fallrekonstruktion „Dr. Albert“ von Gerhard Leuschner (2017) die Objektive Hermeneu-

tik praktisch vertieft. Insgesamt nahmen 33 Personen teil. Für diese Personen war das 

Experimentieren mit der Methode sicher eine gute Erfahrung. Die Frage, die sich stellt, 

ist aber jene der Übertragbarkeit auf die supervisorische Qualitätssicherung.  

Ein Folgetermin des Netzwerkes fand am 30. November 2022 statt, ebenfalls wieder com-

putervermittelt und mit dem zweiten Teil der ursprünglichen Mai-Agenda, einem Referat 

Saskia Benders unter dem Titel „Supervision als besondere Handlungsform?! Verstehen 

und Reflektieren von (eigenen) Supervisionsprozessen mit der Methode der Objektiven 

Hermeneutik“. Der vorangegangene Termin wurde in der versandten Einladung als 

„Workshop“ bezeichnet; die Gesamtveranstaltung immer noch als Netzwerktreffen For-

schung: Nach dem Einführungsvortrag stand auch hier ein Workshop auf dem Programm. 

Es nahmen rund 60 Personen teil, und dieser große Zuspruch ist tatsächlich bemerkens-

wert. 

Inhaltlich wird hier ein Versuch unternommen, die qualitative Unterrichtsforschung für 

die Supervisionsforschung zu erschließen. Diskursanalytisch lässt sich fragen, wie und 

weshalb mit der Supervision und Beratung wenig vertraute Unterrichtsforscher*innen 

nun in die Positionsrolle kommen, Supervisor*innen über ihre Praxis zu belehren? Denn 

bisher hat das schulische Feld in der Supervision, sowohl im Hinblick auf Supervision 

mit Lehrer*innen als auch im Feld der Schule (Schulsozialarbeit, Schulleitung etc.) wenig 

systematische Bedeutung. Dies ist nicht zuletzt deshalb so, weil Schulen und Schulbüro-

kratien ihre eigenen Beratungsformate quasi konkurrierend zur Supervision institutiona-

lisiert haben. Das betrifft sowohl die Bedeutung der Kollegialen Beratung, die Bedeutung 

des systemisch-konstruktivistischen Ansatzes in den schulbezogenen Beratungsverbän-

den, die Bedeutung der Schulpsychologie im Beratungsfeld der Schule als auch von der 
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Schulverwaltung durchgeführte Ansätze zur Qualitätsentwicklung. Es ist deshalb von ho-

hem Interesse zu verstehen, ob der neue Ansatz, aus der Unterrichtsforschung heraus eine 

dort etablierte Methode für die Supervision künftig anzuwenden und mit dem Hinweis 

auf Oevermanns Aussage zur Supervision als professionalisierungsbedürftige Praxis zu 

begründen, oder ob es auch um eine Erschließung des schulischen Feldes für die Super-

vision geht. Es geht also um das Verhältnis von Erkenntnis und Interesse. 

Auch im Jahr 2023 fanden weitere Termine statt, wieder computervermittelt, und wiede-

rum mit einem Programm in Form eines Vortrags mit anschließenden Diskussionsgrup-

pen: Der praktische Philosoph Jens Peter Brune trug am 14.06.23 zu „Jürgen Habermas 

über Demokratie und Öffentlichkeit“ vor (vgl. Brune 2010). Am 25.10.2023 hat Miriam 

Bredemann (2023) aus ihrer Forschung vor rund 50 Teilnehmenden vorgetragen, erneut 

im mittlerweile etablierten Format computervermittelter Kommunikation. In einer An-

kündigung heißt es, der „DGSv Treffpunkt Forschung knüpft an das bisherige Netzwerk 

Forschung“ (DGSv 16.3.2023) an. Die Teilnahme ist nunmehr ausschließlich Mitgliedern 

der DGSv möglich, und es zeigt sich ein Konsumverhalten, zwar den Vortrag anzuhören, 

sich danach aber nicht mehr an einer Diskussion zu beteiligen oder das Format ganz zu 

verlassen. 

Zwischenzeitlich ist das Diskussionsforum des Netzwerks (vgl. Vogel 2019; Lentze 

2019) von der DGSv-Website verschwunden, als wäre es dort nie gewesen, vielleicht im 

Rahmen eines Relaunches. Eine offene Information oder Diskussion innerhalb des Netz-

werkes gab es zur Einstellung nicht. Allerdings wurde das Forum – wie so viele andere 

webbasierte Foren auch – zu wenig oder gar nicht genutzt. 

Sofern die mangelnde Zahl von Anmeldungen für die letzte Veranstaltung im Mai 2022 

(oder auch die davorige) als Erklärung genutzt wird, ist dies unterkomplex. Faktoren wie 

unpassende Terminlage, Sondereffekte der Covid-19-Pandemie und damit verbundene 

Arbeitsverdichtung, fehlende Finanzierung der Reisekosten, Erkrankungen oder organi-

sationale und personale Veränderungen werden ausgeblendet, sind aber angesichts eines 

relativ kleinen Personenkreises schnell wirkmächtig. Denn die „weak-ties“ (Granovetter 

1973) eines sozialen Netzwerkes verfolgen kein gemeinsames Ziel, wie es eine Organi-

sation auszeichnet, sondern als einzelne Akteur*innen sehr unterschiedliche individuelle 

Ziele mit Schnittmengen. Diesen „weak-ties“ war es zudem erschwert, miteinander in 
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Kontakt zu bleiben, weil die Koordination über die DGSv-Geschäftsstelle erfolgt. Es 

wäre also die Hypothese zu prüfen, dass und wie einzelne Teilnehmende des Netzwerks 

weiterhin miteinander interagieren. 

 

Ein kleiner Exkurs zur Namensänderung 

In dieser Rekonstruktion wird eine Änderung des Namens von „Netzwerk Forschung“ 

hin zu „Treffpunkt Forschung“ mit dem Zwischenschritt des „Workshops“ sichtbar. In 

Anlehnung an die Interpretationsprinzipien der Objektiven Hermeneutik (vgl. Ulrich 

Oevermann; Wernet 2009; Becker-Lenz et al. 2016; Jahn & Tiedtke 2014) lässt sich nun 

fragen, wie diese Begriffe zu deuten sind, auch wenn daraus natürlich keine Fallstruktur 

erkennbar wird. Dennoch impliziert ein Treffpunkt ja etwas anderes als ein Netzwerk. 

Ein Netzwerk ist gemeinhin ein Geflecht, das einen Raum einnimmt und aus zahlreichen 

Knoten oder Verflechtungen besteht. Der Wortteil „werk“ darin deutet auf die damit ver-

bundene Tätigkeit hin, ähnlich der Werktätigkeit oder dem Handwerk, die es braucht, das 

Netzwerk herzustellen. Im Gegensatz zum „Netz“ selbst wird durch den Zusatz des 

„werks“ die äußere Grenze und Gestalt unklar. Während ein Netz, beispielsweise als Fi-

schernetz, eine klare Form und Funktion hat, bleibt dies beim Netzwerk amorpher. Im 

übertragenen Sinne ist auch die Gestalt eines menschlichen Netzwerks amorph, die Zu-

gehörigkeit ist vage, Strukturen sind schwer erkennbar, aber das Netzwerk ist etwas Be-

stehendes und Andauerndes ohne klare Raum- oder Zeitkomponente. Der nun eingeführte 

Begriff „Treffpunkt“ hingegen beschreibt – neben der mathematischen Bedeutung eines 

Berührungspunktes von Graphen – konkrete Orte und Zeiten, an denen sich Personen auf 

der Grundlage einer Vereinbarung zusammenfinden. Es ist in der Regel kein Ort zufälli-

gen Zusammentreffens, sondern intentional und zudem ein Ausgangspunkt für das wei-

tere Geschehen, das sich dann häufig vom Treffpunkt wegbewegt. An Treffpunkten fin-

den häufig Begrüßungsrituale statt wie Händeschütteln oder Umarmungen, ihnen ist also 

eine Körperlichkeit zuzuordnen. Im Treffpunkt ist auch der Begriff „Punkt“ enthalten, 

der – auch in der Mathematik – als sehr konkreter Ort definiert ist, in der Regel eine 

geographische, klar abgegrenzte Stelle. Dieser Ort der physischen Realität wird nun in 

den computervermittelten Kommunikationsraum übertragen, der nahezu keine physi-

schen Grenzen aufweist (vgl. dazu Walpuski 2020). Der Begriff des Workshops hingegen 
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verweist auf eine Werkstatt, also wiederum einen sehr konkreten Ort der Produktion mit 

eigener Hände Arbeit. 

 

Der aktuelle Stand 

In der Ankündigung für den Termin im Juni 2023 heißt es: „Es ist ein digitales Format, 

indem Sie sich über Forschungsansätze und -ergebnisse im Bereich von Supervision und 

Coaching informieren und austauschen können bzw. in dem von der Forschung inspirierte 

Methoden praktisch ausprobiert werden können“ (DGSv 16.3.2023). Hier zeigt sich eine 

sehr deutliche Verschiebung in der inhaltlichen Ausrichtung. Aus einem offenen Diskurs-

raum für die Präsentation eigener Ideen und Forschungsinteressen als auch zwischen Pra-

xis und Wissenschaft wird eine Art geschlossene Seminar- oder Lehrveranstaltung. 

 

Aspekte der computervermittelten Kommunikation 

Schließlich muss auch die Verlagerung der Veranstaltung in den computervermittelten 

Kommunikationsraum noch einmal reflektiert werden. Zweifelsohne sprechen die Teil-

nehmendenzahlen der Veranstaltungen seit 2022 für dieses Format – gewissermaßen eine 

kostenlose, niedrigschwellig erreichbare Fortbildung. Bedingt durch Corona und eine all-

gemeine Verlagerung vieler Veranstaltungen in diese computervermittelten Räume gera-

ten Aspekte der Körperlichkeit angesichts der Niedrigschwelligkeit ein wenig in Verges-

senheit (vgl. Walpuski 2021). Für Formate der Unterweisung und der akademischen 

Lehre im internationalen Kontext mag sich diese computervermittelte Kommunikation 

noch als nützlich und funktional erweisen. Zur Begegnung, zum Diskurs und zum Streit-

gespräch jedoch eignen sich diese Räume (noch) nicht (vollumfänglich). Es mögen die 

bisher unzureichend ausgebildeten Kulturtechniken sein (vgl. Jahn & Nolten 2020: 3). 

Ganz mag ich daran nicht glauben, denn es fehlen die physischen Begegnungen, auch um 

Forschungsinteressierten Zugänge zu Forschung und Forschenden zu eröffnen und damit 

das erklärte strategische Verbandsziel umzusetzen.  Hier wäre dem Verband auch die 

Frage zu stellen, wie es gelingen kann, das Netzwerk Forschung zu einem relevanten und 

strahlkräftigen Ort zwischen Hochschulen und Berufs- und Fachverband zu gestalten und 

Praktiker*innen mit Promotionsinteresse eine Kontaktfläche zu Hochschulen zu bieten, 
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vielleicht sogar in Kooperation mit weiteren Supervisionsverbänden wie der Evangeli-

schen Konferenz für Familien- und Lebensberatung (EKFuL) oder der Deutschen Gesell-

schaft für Pastoraltheologie (DGfP). 

 

Fazit 

Die grundlegende Änderung des Formats – vergleichbar dem Designprinzip „form 

follows function“ (Sullivan 1896) – lässt auf eine veränderte Funktion und damit auch 

veränderte Inhalte schließen. Die gestiegene Teilnehmendenzahl ist grundsätzlich zu be-

grüßen, zugleich aber der Verlust eines kollaborativen Forschungsnetzwerkes sowohl für 

die Fachwissenschaft als auch den Verband zu bedauern. Denn zu konstatieren ist, dass 

aus einem Netzwerk ohne dessen diskursive Beteiligung eine Art Seminar wurde, auch 

wenn es Treffpunkt heißt. Dem Netzwerk wurde die gemeinsam vereinbarte (und schein-

bar wenig genutzte) Kommunikationsplattform auf der DGSv-Webseite entzogen. Aus 

einem kollegialen Diskursformat des open-space resp. BarCamp wurde auf diese Weise 

ein geschlossenes Format aus kostenlosem, wissenschaftlichem Proseminar und zuhören-

dem Kolloquium. Aus einem Format, das physisches Treffen in Präsenz ermöglichte, 

wurde eine an der universitären Lehre orientierte, computervermittelte Kommunikations-

veranstaltung. Die Vortragenden sind Beobachtende der Praxis und agieren vom Be-

obachtungsstandpunkt. Zum Teil fehlt ihnen die Erfahrung des Feldes Supervision.  

Wenn sich Supervision mit Ulrich Oevermann als stellvertretende Krisenbewältigung und 
damit als Profession beschreiben lässt, muss der „professionelle Experte […] sowohl über 
fachlich-wissenschaftlich-methodische Kompetenzen als auch über praktische, fallbezo-
gene Kompetenzen verfügen, und er muss in der Lage sein, sein erworbenes Wissen fall-
spezifisch in krisenbewältigendes Handlungswissen zu übersetzen und anzuwenden“ (A-
guado 2019: 13).  

Diese unterschiedlichen Komponenten, die zum Teil in paradoxen Widersprüchen zuei-

nander stehen, in sich zu vereinbaren, beschreibt Oevermann dann als doppelte Professi-

onalisierung, weil „sie bezüglich der Einübung in einen wissenschaftlichen Diskurs pro-

fessionalisiert [ist … und sie] die Anwendung von der Wissenschaft auf die Praxis im 

Fokus hat“ (op. cit.: 14). Für die Professionalisierung bedarf es dieser beiden Ebenen, 

nicht ausschließlich der Anwendungsebene, sondern auch der „Einübung in einen wis-

senschaftlichen Diskurs“ (ib.). Diese Einübung ist notwendig, und damit verbunden ist 

die Notwendigkeit „einer theoretischen Standortbestimmung von Supervision. Jedoch ist 
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bis heute offen, wie Supervision als Institution und Profession sich zur Aufklärung und 

zur Vernunft stellt“, konstatierte Gröning (2011: 108). Erschwert wird ihr dies, weil sie 

von den als Postmoderne bezeichneten Entwicklungen profitiert und diese gleichzeitig 

verstärkt, weil sie die „technisch-instrumentell[e] Rationalisierung unter dem umfassen-

den ökonomischen Prinzip“ (Geißler 1988: 18) unterstützt und kommunikative Räume 

für „kleine Erzählungen“ schafft, die an die Stelle großer Meta-Erzählungen getreten sind 

(vgl. Geißler 1988; Lyotard 1986).  

Die Methode der Objektiven Hermeneutik und damit die Inhalte zweier der „Treffpunkte 

Forschung“ bedürfen für die Supervision einer gesonderten Auseinandersetzung. Forum 

Supervision sucht seit 2016 nach Wegen, qualitative Forschungsmethoden für die Bera-

tung fruchtbar zu machen. Die begonnene Auseinandersetzung um das Verstehen in der 

Supervision fand in der letzten Ausgabe ihre Fortsetzung in theoretischer Perspektive 

durch Roland Becker-Lenz (2023) und durch Anna-Maria Generotzky (2021, 2023) in 

auf die Supervision angewandter Perspektive. Es geht hier um eine Kultur wissenschaft-

licher Erkenntnis, die sich nicht nur im Beobachten erschöpft. Diese inhaltliche Ausei-

nandersetzung kann damit aber noch nicht abgeschlossen sein. Vor allem nicht für einen 

Verband, der sowohl die „attraktivste Community“ (DGSv-Geschäftsbericht 2022) für 

Supervision und Coaching sein will als auch für ihre Professionalisierung im Sinne einer 

Professionsbildung mit ethischer Begründung eintritt. 
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David Mallin 

Scham und Ethik: Der Umgang mit sexuellen Über-

griffen in der Eingliederungshilfe. 

Warum die Behandlung von Scham in der Supervision ein ethisch relevantes 

Element darstellt.  

 

Zusammenfassung 

Im vorliegenden Artikel wird zunächst eine Szene aus der Supervision beschrieben, an-

hand derer eine Schamdynamik in der Supervision verdeutlich wird. Nach der Fallbe-

schreibung wird eine Analyse der auffällig gewordenen Scham vorgenommen und mit 

Hilfe von soziologischen und psychologischen Schamtheorien eine Klärung des Falls ver-

sucht. Dabei werden die theoretischen Ansätze über unterschiedliche Schamarten und 

Schamformen vorgestellt. Schließlich werden zum Zusammenhang von Scham und Ethik 

Überlegungen angestellt.  

 

Wir erröten und möchten am liebsten im Boden versinken – Scham. Sie begegnet uns in 

vielen Situationen des alltäglichen Lebens und vermittelt das Gefühl, das etwas öffentlich 

wurde, dass nicht hätte öffentlich werden sollen (Marks 2010: 31). Scham, die sich im 

beruflichen Kontext in unterschiedlich starken Ausprägungen zeigt, macht sich im Pro-

fessionszweig sozialer Dienstleistungsberufe besonders deutlich (Bauer & Gröning 2000: 

21f.). Die Supervision ist historisch gesehen eng mit der sozialen Arbeit verknüpft (Grö-

ning 2010: 42f.), weshalb ihr somit bei der Behandlung von Scham eine wichtige Rolle 

zukommt.    

Die angesprochene Scham, die sich besonders im sozialen Dienstleistungssektor zeigt, 

lässt sich, Bauer und Gröning (2000: 21f.) zufolge, auf drei Faktoren zurückführen. Die 

„Basisschuld“, die „individuellen Dispositionen“, sie beschreiben den Zwang zur Hilfe, 

und die „resignierte Form der Kritik über unzureichende Hilfen und sozialer Ungerech-

tigkeit“ (ebd.). Für das Verständnis des vorliegenden Textes ist vor allem die Basisschuld 
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relevant. Sie ist unterbewusst verankert und zeigt die Ethik der Nächstenliebe in einzelnen 

Berufsgruppen und in der Gesellschaft auf.  

Der vorliegende Artikel befasst sich mit der Schamdynamik, die innerhalb des supervi-

sorischen Settings entstehen kann und sowohl Supervisor*innen als auch den Supervi-

sand*innen begegnet. Dargestellt wird ein Fall aus der supervisorischen Praxis, anhand 

dessen sich die beschriebene Schamdynamik erkennen und nachvollziehen lässt. Darüber 

hinaus lässt sich anhand des Fallbeispiels verstehen, wie gewichtig die Weitergabe von 

Informationen innerhalb von Organisationen ist, nicht nur aus Systemgründen der Effizi-

enz heraus. Vielmehr wird deutlich, welche moralischen Dilemmata sich aus der Miss-

achtung von   Informationsweitergaben ergeben können. Bei der Aufarbeitung des Falles 

werden sowohl schamtheoretische Eigenschaften beleuchtet als auch supervisionsbezo-

gene Handlungsmöglichkeiten.  

Der im Folgenden beschriebene Fall, ereignete sich in einer Supervisionssitzung aus den 

Anfängen der freiberuflichen Tätigkeit des Autors. Träger der Einrichtung war ein unab-

hängiger, nicht-kirchlicher Verein im süddeutschen Raum, der für die einzelnen Häuser 

der Einrichtung, über eine Ausschreibung nach Supervisor*innen suchte. Ziel des Super-

visionsangebotes an die einzelnen Teams sollte es sein, einzelne Fälle zu besprechen und 

diese supervisorisch zu bearbeiten. Das Team, dem ich zugeteilt wurde, nachdem ich den 

Zuschlag für einen Supervisionsprozess in einem der vier Häuser der Einrichtung bekam, 

setzte sich aus Mitgliedern verschiedener Professionen zusammen. Neben Heilerzie-

hungspfleger*innen und Erzieher*innen waren dort auch Sozialpädagog*innen sowie an-

gelernte Pflegekräfte und zwei Auszubildende tätig. Das Team setzte sich aus insgesamt 

14 Mitgliedern zusammen, von denen neun weiblich und fünf männlich waren. Das Haus, 

in dem das Team tätig war, war konzeptionell für Menschen mit einer mittelgradigen oder 

schweren geistigen Behinderung ausgelegt. Bei einzelnen Bewohner*innen des Hauses 

wurden allerdings Doppeldiagnosen festgestellt, wodurch in dem Haus auch Menschen 

mit körperlichen oder psychischen Erkrankungen lebten. Zuletzt, so wurde mir zurück-

gemeldet, habe besonders der Anteil der Bewohner*innen mit sowohl einer geistigen als 

auch einer psychischen Erkrankung zugenommen. Das Haus verfügte über eine Kapazität 

von insgesamt 25 Wohnplätzen, die zum Zeitpunkt des Supervisionsprozesses alle belegt 

waren.  
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In einer frühen Sitzung des Prozesses, zu diesem Zeitpunkt kannte ich das Team noch 

nicht lange, bat ich die einzelnen Mitglieder des Teams darum, Fälle oder Themen für die 

an diesem Tag stattfindende Sitzung einzubringen. Nach einer anfänglichen Zurückhal-

tung bekam ich von einem weiblichen Teammitglied die Rückmeldung, dass sie einen 

Fall hätte, den sie gerne in die Supervisionssitzung einbringen würde. Sie sei sich zu-

nächst unsicher gewesen, ob der Fall für die Supervision angemessen ist, hätte nach eini-

ger Überlegung nun aber erkannt, dass sie die Thematik gerne ansprechen und behandeln 

würde.  

Das Teammitglied, die ich in diesem Fallbeispiel Frau E. nennen werde, befindet sich in 

einer praxisintegrierten Ausbildung zur Heilerziehungspflegerin. Zum dargestellten Zeit-

punkt befand sich Frau E. am Ende des zweiten Ausbildungsjahres.    

Frau E., die sich an ihrem dargestellten Tag in der Nachtwache befand, wurde zu einer 

sehr späten Abendstunde durch einen Signalknopf, den die Bewohne*innen in ihren Zim-

mern haben, auf das Zimmer eines Bewohners gerufen. Sie ging durch die Wohneinrich-

tung zu dem Zimmer, aus dem der Signalton kam, und klopfte an die Tür. Die männliche 

Stimme des Bewohners, den ich in diesem Fallbeispiel Herrn T. nennen werde, bat Frau 

E. das Zimmer zu betreten. Sie öffnete die Tür und trat in das verdunkelte Zimmer ein. 

Sie schaltete daraufhin den Lichtschalten ein und sah Herrn T. in einer lasziven Pose, 

nackt, auf seinem Bett liegen. Frau E. erschrak und löschte reflexartig das Licht in dem 

Zimmer und trat aus diesem heraus. Sie bat Herrn T. sich zu bekleiden und hörte diesen 

laut in seinem Zimmer lachen. Nach einer kurzen Zeit, versicherte ihr Herr T. sich be-

kleidet zu haben. Frau E. betrat erneut das Zimmer, um Herrn T. zu fragen, ob der Sig-

nalruf, den er ausgesetzt habe, noch akut sei. Die Beschreibung der Szene durch Frau E. 

innerhalb der Supervisionssitzung endete an dieser Stelle, da es Frau E. wichtig war, le-

diglich den Vorfall als solchen anzusprechen. Die darauffolgende Konversation zwischen 

ihr und Herrn T. erwähnte sie nicht.  

Nachdem Frau E. ihren Fall geschildert hatte, war es interessant die Reaktionen der an-

deren Teammitglieder zu beobachten. Teilweise reagierten einzelne Mitglieder des 

Teams, genau wie Frau E. selbst, indem sie erröteten oder ihren Blick senkten. Besonders 

von den weiblichen Mitgliedern des Teams bekam Frau E. eine direkte Rückmeldung in 

der Situation richtig gehandelt zu haben. Einige der Kolleginnen von Frau E. wirkten 
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bestürzt und teilweise angewidert über den Übergriff auf ihre Kollegin. Teile des männ-

lichen Kollegiums von Frau E. reagierten, anders als die weiblichen Teammitglieder, hin-

gegen relativierend auf die Situation und beschrieben, dass bei Herrn T. mit einem sol-

chen Verhalten zu rechnen sei, dieses allerdings nicht zu ernst genommen werden sollte. 

Ein besonderes Augenmerk muss an dieser Stelle der Teamleitung zukommen, die sich 

erst nachdem das Team in den Austausch über die Szene kam zu Wort meldete, um über 

die Vergangenheit des Bewohners Herr T. zu reden. Demnach wurde Herr T. aus einer 

anderen Einrichtung in die aktuelle Wohneinrichtung übergeleitet. Zuvor lebte Herr T. in 

einer Einrichtung, die speziell auf die Betreuung männlicher Klienten ausgelegt, die zu-

dem psychische Erkrankungen aufwiesen. Die damalige Wohneinrichtung, die unter der 

Trägerschaft eines anderen süddeutschen Bezirkes stand, war an einen Wohnverbund an-

gegliedert und Herr T. hatte einigen Kontakt zu Bewohner*innen anderer Häuser, die in 

näherer Umgebung zu seiner Wohneinrichtung lagen. Während der Zeit, in der er in sei-

ner ehemaligen Wohneinrichtung lebte, gab es einige Übergriffe auf weibliche Bewoh-

nerinnen anderer Häuser, denen nie in Gänze nachgegangen wurde. Dokumentierte Situ-

ationen ließen sich, so die Teamleitung, auf verbal-sexuelle Übergriffe zusammenfassen. 

Neben diesen Situationen gab es allerdings auch einen Übergriff, der von der Leitung als 

Vergewaltigung beschrieben wurde. Herr T. habe demnach eine Bewohnerin, die er 

kannte und die zu diesem Zeitpunkt in einem anderen Haus in der Nähe seiner Wohnein-

richtung lebte, vergewaltigt. Der Vorfall sei zu diesem Zeitpunkt durch in der Einrichtung 

arbeitende Fachkräfte beobachtet und unterbrochen worden. Auf juristischer Ebene stand 

Herr T. zu diesem Zeitpunkt kurz vor einer Überführung in den Maßregelvollzug. Dieser 

wurde allerdings nicht durchgeführt, da eine zuvor bestehende Anzeige seitens der ge-

schädigten Bewohnerin fallen gelassen wurde und der sexuelle Kontakt zwischen Herrn 

T. und ihr infolgedessen von ihr als einvernehmlich beschrieben wurde. Herr T. stand 

durch die Wohneinrichtung und der dort ansässigen Führungsaufsicht, die aufgrund der 

anderen Delikte zuständig wurde, unter Beobachtung. Nachdem Herr T. mehrere Jahre 

unauffällig war und das Wohnangebot in seiner aktuellen Einrichtung angepasst wurde, 

wurde nach dem Vorfall eine neue Wohnmöglichkeit für ihn gesucht. Er bekam einen 

Wohnplatz in der Wohneinrichtung in der die Supervision stattfand und alle Informatio-

nen wurden an die Einrichtung weitergegeben. Nachdem die Teamleitung die beschrie-
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benen Informationen an das Team weitergegeben hatte, konnte ich unterschiedliche Re-

aktionen feststellen. Manche Teammitglieder wirkten wenig überrascht, bei anderen 

nahm ich wahr, dass die Inhalte über Herrn T.‘s Vergangenheit neu und unbekannt waren. 

Ich spiegelte dem Team die von mir unterschiedlich wahrgenommenen Reaktionen und 

fragte, worauf diese zurückzuführen seien. Ich bekam die Rückmeldung, dass einige 

Teammitglieder, wie angenommen, nicht über die Vergangenheit von Herrn T. aufgeklärt 

waren. Es war mir wichtig Frau E. danach zu fragen, ob sie um die Informationen wusste, 

die von der Teamleitung geschildert wurden. Sie meldete zurück, dass dies nicht der Fall 

sei und sie mit den nun vorliegenden Informationen noch einmal in einem anderen Licht 

auf den Vorfall schaue. Grundsätzlich habe sie lange gewartet, um sich überhaupt zu 

trauen sich und den Übergriff vor dem Team zu offenbaren, da sie sich unsicher darüber 

gewesen sei, ob der Fall relevant für eine Supervision sei oder sie sich, nach eigenen 

Worten, zu sehr in den Vorfall hereinsteigerte. Mit der Information, dass Herr T. aller-

dings schon an anderen Stellen sexuell auffällig geworden war, müsse sie sich an dieser 

Stelle tatsächlich überlegen den Bewohner anzuzeigen. Frau E. fing daraufhin an zu wei-

nen und wurde von einer neben ihr sitzenden Kollegin umarmt und getröstet. Frau E. 

fragte die Leitung daraufhin, warum die Informationen zurückgehalten wurden, und auch 

andere Mitglieder des Teams wiesen die Leitung darauf hin, dass solche Informationen 

bereits in einer Einarbeitung angesprochen werden sollten. Die Leitung stellte Versäum-

nisse ihrerseits fest und entschuldigte sich bei dem Team. Sie argumentierte damit, dass 

sie es für wichtig gehalten habe Herrn T. eine neue Chance zu geben und nicht alle Infor-

mationen weitergegeben habe, um ein möglicherweise negativ behaftetes Bild des Be-

wohners seitens des Teams zu vermeiden. Sie blicke, nachdem sie von dem Übergriff auf 

Frau E. erfahren habe aber nun auch anders auf die Wichtigkeit der Informationsweiter-

gabe und bot Frau E., an, bei der Formulierung einer etwaigen Anzeige, die sie persönlich 

für richtig hielt, auszuhelfen.  

In der Folgesitzung, die vier Wochen nach der bereits beschriebenen Sitzung stattfand, 

bat ich das Team zunächst darum, zu schildern wie sich die einzelnen Mitglieder nach 

der vergangenen Sitzung gefühlt haben und in welcher Weise sie mit der von Frau E. 

geschilderten Situation umgegangen sind. Frau E. meldete sich als erste zu Wort und er-

klärte, wie es ihr ging und dass es ihr wichtig sei, weiterhin auf einer professionellen 

Ebene mit Herrn T. weiterzuarbeiten. Wichtig sei es ihr besonders, den Umgang mit 
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Herrn T. zu verändern und auf die nun vorhandenen Informationen aus der letzten Sitzung 

anzupassen. Frau E. bat das Team an dieser Stelle um Verständnis, wenn Situationen 

aufkommen sollten, in denen sie es nicht schaffe mit Herrn T. zu arbeiten. Grundsätzlich 

wäre es ihr, so Frau E., wichtig ein angemessenes Nähe-Distanz-Verhältnis zu dem Be-

wohner aufzubauen. Noch während Frau E. sprach, wurde sie von einem ihrer Kollegen 

unterbrochen, der in der Einrichtung als Sozialarbeiter tätig war. Er warf Frau E. vor, an 

der entstandenen Situation mit Herrn T. selbst schuld zu sein, da es jeder Person, die 

alltäglich mit Herrn T. arbeite, klar sein müsse, dass es im Umgang mit ihm zu unange-

messenen und unangenehmen Situationen kommen könne. Darüber hinaus stellte er in-

frage, ob der Vorfall ausreichend dokumentiert wurde und dass das Team zu spät infor-

miert worden wäre. Ein anderes Mitglied des Teams schritt in diesem Moment ein und 

widersprach der Aussage seines Kollegen. Die Situation in die Frau E. geraten war, ließe 

sich nicht als alltäglich beschrieben, und er könne kein Fehlverhalten ihrerseits erkennen. 

Auch andere Mitglieder des Teams pflichteten dieser Aussage bei und stellten sich schüt-

zend vor Frau E.. Ein Fehlverhalten ihrerseits wurde von dem Team nicht erkannt.  

Wie bereits eingangs beschrieben, handelte es sich bei dem beschriebenen Supervisions-

fall um einen, in meinen frühen Prozessen aufgekommenen Fall. Aufgrund dessen, dass 

ich im Vorfeld noch nicht in der Position war mit einem Vorfall dieser Art umgehen zu 

müssen und gleichzeitig das supervisorische Setting zu halten, konnte ich auf keinerlei 

Erfahrungswerte zurückgreifen. Aus diesem Grund halte ich es an dieser Stelle für zwin-

gend relevant zu bemerken, dass es auch auf Seiten von Supervisor*innen innerhalb der 

Supervision zu schambehafteten Situationen kommen kann. Das Fallbeispiel zeigt dies 

eindrücklich. 

Besonders eine Szene, in der ich von Frau E. gefragt wurde, wie ich persönlich zu dem 

Gedanken stünde den Übergriff zur Anzeige zu bringen, war für mich herausfordernd. 

Ich bemühte mich um eine möglichst neutrale Position, um das Setting zu halten. Gleich-

zeitig baute ich ein Solidaritätsgefühl zu Frau E. auf. Durch mein eigenes Geschlecht als 

Mann und die damit einhergehende Identifizierung mit Herrn T., schämte ich mich dafür, 

dass ein Mann einer Frau gegenüber in dieser Weise übergriffig wurde. Gleichwohl war 

es mir besonders wichtig den professionellen Rahmen zu halten. Die von mir deutlich 

erlebte Scham führte dann zu einer Rollenunsicherheit meinerseits.  



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 109 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
In dem Fallbeispiel lassen sich verschiedene Formen der Scham erkennen. Zum einen ist 

Frau E. mit Scham konfrontiert, die sie in unterschiedlichen Situationen erlebt. Hierbei 

wäre zum einen die Scham, der sie in dem Moment des Übergriffes ausgesetzt ist und die 

durch die Sexualisierung der Szene entsteht. Zum anderen entsteht Scham noch einmal 

in der Supervisionssitzung. In der Situation des Übergriffes ist zum einen die seelische 

Scham zu nennen, die Gröning (2018: 95f.) zufolge in der Konfrontation von Respekt- 

und Taktlosigkeit erlebt wird. Die Würde einer sich selbst bewussten Person wird beim 

Erleben der seelischen Scham angegriffen. Wurmser (1993) bezeichnet die Scham in die-

sem Zusammenhang auch als die „Hüterin der Würde“. Ein solches Verhalten lässt sich 

Seitens Herrn T. erkennen, als er Frau E. nackt in seinem Bett liegend überrascht. Frau 

E. wurde in diesem Moment eben auch zu „Fleisch“. Gleichzeitig war sie dazu gezwun-

gen, mit der Situation umzugehen, da es für sie nicht die Möglichkeit gab mit Nichthan-

deln zu reagieren. Dieser Zwang, eine Entscheidung innerhalb kurzer Zeit treffen und 

handeln zu müssen, kann als Identitätsscham (vgl. Hilgers 2006: 55f.) gekoppelt mit der 

Kompetenzscham (vgl. ebd.) gewertet werden. Eine in dieser Weise beschämte Person 

verliert ihre Souveränität und ihre Fähigkeit zur Rollendarstellung. Identitätsscham wird 

bei betroffenen Personen dann ausgelöst, wenn sie in Situationen geraten, in denen sie 

zum Handeln gezwungen werden oder gegebenenfalls schuldhaft handeln (vgl. ebd.). Die 

Kompetenzscham kann wiederum bei einem Absprechen der eigenen Kompetenzerfah-

rungen ausgelöst werden (vgl. ebd.). Die von Frau E. schnell herbeigeführte Entschei-

dung, sich zurückzuziehen, kann unter Umständen konträr zu ihrem professionellen 

Selbstverständnis der souveränen Rollendarstellung gestanden haben.  

Aufgrund dessen, dass es sich in dem Fall um einen Übergriff von einem Mann auf eine 

Frau handelt, ist weiterhin von geschlechterspezifischer Scham zu sprechen. Ein Mann, 

in diesem Fall Herr T., übt Macht auf eine Frau, Frau E., aus und bringt diese durch sein 

Verhalten in eine schambehaftete Situation. Neben der Situation des Übergriffes als sol-

che erlebt Frau E. in dem Beispiel auch eine andere Form der Scham. Sie ist in dem 

Moment, in dem sie ihren Fall vor dem Team schildert, den Blicken ihrer Kolleg*innen 

ausgesetzt. Aufgrund dessen, dass sie den Fall schildert, errötet sie und verdeutlicht durch 

ihre Körpersprache des gesenkten Kopfes, dass sie am liebsten im Erdboden versinken 

möchte. Dies deutet auf ein Erleben der sozialen Scham (vgl. Hilgers 2012: 22) hin.   
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Die soziale Scham wird Elias (2021) zufolge dann empfunden, wenn das Gefühl von Un-

terlegenheit verspürt wird (vgl. 408f.) Die einem Gegenüber empfundene Wehrlosigkeit 

verdeutlich die Macht von diesem. Das Über-Ich der Person, die die Scham verspürt, 

stimmt in diesem Moment mit der Position des Gegenübers überein. In dem Fallbeispiel 

lässt sich erkennen das sich Frau E. dem restlichen Team gegenüber, durch das Erleben 

des Überfalls, unterlegen fühlt.  

Hilgers (2012) beschreibt als Voraussetzungen für die Entstehung von Scham die Inter-

aktion mit anderen Menschen (vgl. 22). Scham kann somit etwa dann entstehen, wenn 

andere Personen ihren Blick abwenden. Die Scham bezieht sich damit auf die Ausbildung 

und die Regulation des Selbstwertes aus einer Interaktion mit der Umwelt heraus und 

lässt sich folglich auch mit dem Narzissmus in Verbindung sehen.  

Neben der Scham die Frau E. in dem Fallbeispiel erlebt haben könnte, lässt sich darüber 

hinaus auch beobachten, dass es bei dem Team zu unterschiedlichen Ausprägungen ver-

schiedener Schamarten gekommen ist. Auch bei dem Team lässt sich das Erleben der 

sozialen Scham (vgl. ebd.) beobachten, da auch einige Teammitglieder beschämt ihren 

Blick nach unten richteten oder erröteten. Da das Team mit einer solchen Form der Scham 

reagierte, liegt nahe, dass darüber hinaus die empathische Scham, wie sie durch Identifi-

zierungen entsteht (vgl. Marks 2010: 37f.) vorhanden war. Dies lässt sich als Fremdscham 

beschreiben und erläutert die Fähigkeit von Menschen die Scham eines anderen Men-

schen nachzuempfinden, sollte dieser entwürdigt werden (vgl. ebd.).  

Neben Frau E. und dem Team, ist des Weiteren die Teamleitung relevant in der Schama-

nalyse. In dem Moment, in dem in der Supervisionssitzung klar wird, dass wichtige In-

formationen über Herrn T. nicht von ihr weitergegeben worden sind, beginnt auch diese 

sich zu schämen. Die Situation mit dem Übergriff auf Frau E. hätte mitunter anders ver-

laufen oder ganz unterbunden werden können, wären relevante Informationen über Herrn 

T. dem Team mitgeteilt worden. Die in der Supervision aufgedeckte Situation hat so auch 

bei der Leitung zur Kompetenzscham geführt, da sie, anstelle ihr Dilemma zwischen einer 

Fürsorge für Herrn T. und einer Fürsorge für das Team zu kommunizieren, eine Entschei-

dung getroffen hat, die Information über Herrn T. für sich zu behalten. An dieser Stelle 

können verschiedene Thesen für das Handeln der Leitung aufgestellt werden. Zum einen 

könnte sie aus einem professionsidealistischen Hintergrund gehandelt haben und die 
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Kompetenzen oder Erkrankungen und nicht die Vergangenheit von Bewohnenden der 

Einrichtung in den Vordergrund zu stellen. Zum anderen könnte sie aus dem Verständnis 

ihrer eigenen Führungsrolle heraus gehandelt haben und wollte das Team mit der Infor-

mationsweitergabe „nicht beunruhigen“, was voraussetzt, dass sie dem Team einen kom-

petenten Umgang mit dem Thema nicht wirklich zutraut. In dem Moment allerdings, in 

dem offenbar wird, dass sie die Informationen nicht weitergegeben hat, sind ihre Gründe 

und Absichten nicht mehr legitimierbar und sie somit schambehaftet.  

Eine weitere Szene innerhalb des Falles ist ebenfalls für das Verstehen von Schamdyna-

miken in Supervisionen und ihrer Bedeutung für ethisch legitimierbares Handeln bedeut-

sam. Es geht um die Kritik des männlichen Kollegen von Frau E. in der Sitzung, nachdem 

diese den Überfall von Herrn T. auf sie geschildert hat. Der Mann kritisiert, wie beschrie-

ben, dass sich Frau E. darüber hätte im Klaren sein müssen, dass ein Verhalten dieser 

oder ähnlicher Art von Herrn T. zu erwarten sei und sie den Fall zum einen nicht ausrei-

chend dokumentiert habe und zum anderen zu spät im Team angesprochen hätte. Unklar 

bleibt, ob der männliche Kollege von Frau E. ebenfalls mit einer Schamabwehr reagiert 

und worin die Scham liegt: in der Sexualisierung, in einer Identifizierung mit Herrn T als 

Mann oder in dem Erleben des Verlustes eines Professionsideals. Die Schamabwehr 

wehrt, wie es der Name sagt, die Scham ab. In der Psychoanalyse wird der Begriff der 

Abwehr von Freud als unterbewusstes Handeln beschrieben. Wird die Scham also abge-

wehrt, wird diese unbewusst in das Gegenteil verkehrt oder auf eine andere Person proji-

ziert (vgl. Hell 2020: 171). 

Auch die Position des Supervisors, in diesem Fall meine eigene Position, muss Teil der 

Schamanalyse sein. Ich kann im Nachhinein nicht rekonstruieren, ob ich in der direkten 

Situation soziale Scham spürte, ob ich errötete. Erlebt habe ich, dass die Blicke des Teams 

auf mich gerichtet waren und dieses von mir scheinbar eine Antwort verlangte. In diesem 

Moment kam in mir das Gefühl des „Ertappt-werdens“ auf. Mir wurde bewusst, dass ich 

auf keinerlei Erfahrungswerte in ähnlichen Situationen zurückgreifen konnte. Das in mir 

aufsteigende Gefühl des beschriebenen „Ertappt-werdens“ führe ich deshalb auf Kompe-

tenzscham zurück.  

Für besonders relevant halte ich beim Betrachten der Szene gleichwohl das Halten des 

Settings, welches Supervisor*innen in dieser oder ähnlichen Schamsituationen zukommt.  
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Vor allem Personen, die im sozialen Bereich tätig sind, begegnen an unterschiedlichen 

Stellen des beruflichen Alltags dem Konflikt, die eigene Ethik und professionelle Haltung 

als Wohlfahrtsproduzenten mit den ökonomischen Prinzipien der Organisation zu verein-

baren. Das fortwährende Ringen um eine Balance kann Schamsituationen auslösen und 

zu beruflicher und professioneller Unsicherheit führen. Wird die eventuell aufkommende 

oder bereits bestehende Scham in einem Supervisionsprozess außer Acht gelassen und 

bleibt unentdeckt, kann dies zu Hemmungen im Prozess kommen und für das Fallver-

ständnis wichtige Aspekte im Verborgenen lassen. Damit die Scham innerhalb der Su-

pervision besprechbar gemacht werden kann, bedarf es Seitens der Supervisor*innen ei-

nes breiten theoretischen als auch praktischen Wissens über unterschiedliche Ausprägun-

gen, Formen und Intensitäten von Scham. Die Supervision nimmt somit die wichtige Po-

sition ein, den Raum zu bieten entstehende Scham zu reflektieren und sich mit ihr ausei-

nanderzusetzen. Die Supervision kann darüber hinaus Wege aufzeigen, um ethische Kon-

flikte zwischen beruflichem sowie professionellem Handeln und der eigenen ethischen 

Haltung früh zu erkennen, aufzudecken und behandelbar zu machen. 
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Lea Pauls und Mathias Berg 

Bindung in der psychosozialen Beratung  
Ein Bericht zum Fachtag der Arbeitsgemeinschaft „Interdisziplinäre Bin-

dungsforschung im Dialog mit psychosozialer Praxis“ vom 13. Oktober 2023 

an der Katholischen Hochschule Nordrhein-Westfalen in Köln 

 

Am 13.10.23 fand an der Katholischen Hochschule Nordrhein-Westfalen in Köln ein 

Fachtag der AGB (Arbeitsgemeinschaft: Interdisziplinäre Bindungsforschung im Dialog 

mit psychosozialer Praxis) statt, der gemeinsam mit den Fachbereichen Sozialwesen 

Aachen und Sozialwesen Köln organisiert wurde. Rund 150 Fachpersonen und Studie-

rende trafen sich, um herauszuarbeiten wie Bindungs- und Beziehungsarbeit in der psy-

chosozialen Beratung – insbesondere der Familienberatung – gestaltet werden kann. 

 

Interdisziplinärer Theorie-Praxis-Transfer 

Der Fachtag wurde mit der Begrüßung durch die Dekanin der Fachbereichs Sozialwesen 

in Köln, Prof.in Dr.in Heike Wiemert, und der Referentin für Erziehungsberatung des 

Diözesan-Caritasverbands Köln, Frau Elif Aksabun, im gut besetzten neuen Audimax mit 

einer kurzen Einführung durch die AGB in Person von Prof. Dr. Mathias Berg (Aachen) 

eröffnet. Hier wurde bereits die Notwendigkeit von Selbstreflexions- und Selbsterfah-

rungsanteilen in der Grundausbildung bis hin zur Weiterqualifizierung von Quereinstei-

ger*innen thematisiert. Der darauffolgende Tagesablauf machte das Ziel der AGB deut-

lich: Theoriekonstrukte und Forschungsbefunde aus dem bindungs- und beziehungstheo-

retischen Bereich aufzubereiten und in den Dialog mit der Praxis zu treten. Hieraus ist 

auch die hohe Relevanz für die Selbstreflexion des Supervisors hinsichtlich seiner eige-

nen Beziehungs- und Bindungserfahrungen als auch in mit den Supervisanden als mögli-

che Reflexions- und Hypothesenformulierung abzuleiten.  

Den Anfang der Vortragsreihen machte Dr. Herrmann Scheuerer-Englisch (Regensburg) 

mit Impulsen zur Beratung mit Familien aus der Bindungsperspektive. Hierbei ging er 

exemplarisch auf ein Supervisionsmodell ein, welches eine konkrete Besprechung dieser 
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Thematik gut zu ermöglichen scheint. Die anschließende Diskussion machte noch einmal 

deutlich, wie wichtig es ist sich als Fachperson mit dem eigenen Bindungsmodell ausei-

nandergesetzt zu haben. Dies fasste auch Scheuerer-Englisch zusammen: „Reflexion ist 

das A & O“. Dr.in Tanja Besier (Ulm) schloss direkt mit dem Thema „Frühe Bindungs-

prozesse und Beratung“ an. Neben einem theoretischen Input lebte ihr Vortrag von an-

schaulichen videogestützten Beispielen aus der Praxis und Forschung mit jungen Eltern, 

welche regelhaft in supervisorischen Sequenzen zur gemeinsamen Entdeckung und Hy-

pothesenbildung herangezogen werden könnten. Um die Qualifizierung von pädagogi-

schen Fachpersonen zur bindungsbezogenen professionellen Begegnung in der Kinderta-

geseinrichtung ging es im dritten Vortrag von Prof. Dr. Klaus Fröhlich-Gildhoff (Frei-

burg), welcher die Ergebnisse des Forschungsprojekts QuebIn (Qualitätsentwicklung bin-

dungsbezogener Interaktionen in der Kita) vorstellte, welche auch für die Beratungspraxis 

von hoher Bedeutung sind.  

Entlang dieser drei Keynotes wird die Beziehungsgestaltung und Bindungserfahrung als 

ein Entwicklungsalter übergreifendes Konstrukt deutlich, welches im Individuum sowie 

Dynamiken in Systemen entfalten können und somit ein zu bearbeitendes Feld in Super-

visionen auf vielfältigen Ebenen darstellt. 

 

Austausch und Netzwerk 

Diese unterschiedlichen Ansatzpunkte zeigten sich dann auch in den verschiedenen 

Workshops ab 14 Uhr. In diesen ging es von entwicklungsneurobiologischen Aspekten, 

über die Bindungsdiagnostik, bis hin zur bindungsorientieren Haltung in der systemi-

schen Beratung und vielen weiteren Themenbereichen, noch einmal darum, eine diffe-

renzierte Perspektive zum Thema einzunehmen zu können. Besonders interessant er-

scheint dabei der Workshop von Dr. Thomas Köhler-Saretzki als einem der Organisato-

ren der Tagung. Unter dem Titel „Bindungsorientierte Teamarbeit in Familienberatungs-

stellen“ wurden Konzepte der Bindungstheorie und der Gruppendynamik mit Aspekten 

der Leitung und Führung in Zusammenhang gebracht. 
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Ein Tagungsband der Organisatoren zur Veranstaltung befindet sich in der Planung. Die 

AGB versteht sich als offene Arbeitsgruppe, die sich derzeit aus neun Personen aus Wis-

senschaft und Praxis zusammensetzt (Silke Gahleitner, Katja Nowacki, Martin Schröder, 

Yonca Izat, David Cornel, Thomas Köhler-Saretzki, Mathias Berg, Isabella Sarto-

Jackson und Heinz Cornel). Sie trifft sich jährlich, um relevante und spannende Themen 

rund um die interdisziplinäre Bindungsforschung zu diskutieren. Im zweijährigen Rhyth-

mus veranstaltet sie öffentliche Tagungen mit Gästen aus Wissenschaft und Praxis. Der 

Band zur vorhergehenden Tagung über „Professionelle Bindungs- und Beziehungsgestal-

tung“ ist in diesem Jahr bei Beltz Juventa erschienen (Nowacki, Gahleitner, Izat & 

Schröder 2023). Auf eine weitere „Bindungstagung“ im Jahr 2025 können wir gespannt 

sein. 
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Karin Deppe und Katharina Gröning 

Ethische Selbstaufklärung über die moralischen Im-

plikationen der reflexiven Supervision – Grundlinien 

einer Ethik der Sozialen Arbeit  
Ein Tagungsbericht zur Theoriereihe „Reflexive Supervision“ vom 2. Sep-

tember 2023 

 

Am 02.09.2023 haben Herausgeberinnen und Herausgeber der Zeitschrift Forum Super-

vision und der Weiterbildende Masterstudiengang Supervision und Beratung online zur 

Theoriereihe reflexive Supervision eingeladen. Gegenstand waren ethische Dimensionen 

in der supervisorischen Praxis. Zeitschrift und Studiengang haben somit zum zweiten Mal 

im Rahmen der Theoriereihe das Ethik-Thema aufgerufen. Ziel der Tagung war es, das 

Format der supervisorischen Fallbesprechung um die Dimension der Wertekonflikte in 

der Supervision zu erweitern und Perspektiven ethischer Reflexion in der Supervision 

neben den eher sozialtheoretischen und funktionalistischen Verstehenszugängen in der 

Supervision aufzugreifen, denn diese Themen seien, so die Veranstalter*innen sowohl in 

Teamsupervisionen, in Einzelprozessen, aber auch als Teil der supervisorischen Fallbe-

sprechung in der Praxis anzutreffen. Folgende Leitfragen wurden dazu formuliert:  

• Was heißt ethisches Handeln in Organisationen?  

• Welche Wissensbestände gibt es gesichert dazu für die Supervision?  

Nach einer Einführung präsentierte der Supervisor David Mallin den Vorfall eines Über-

griffs auf eine Mitarbeiterin in einer Einrichtung der Eingliederungshilfe. Ein Bewohner, 

für seinen Sexismus in der Einrichtung bekannt, hatte eine Mitarbeiterin der Wohnein-

richtung sexuell belästigt. Die Erörterung in der Supervision legte zunächst offen, dass 

der Bewohner nicht nur im Team für diese Verhalten bekannt war, sondern schon in einer 

Vorgängereinrichtung der sexuellen Gewalt im Sinne einer Straftat verdächtig war. Die 

zu Tage tretende Organisationskultur, die nun in der Supervision sichtbar wurde, bestand 
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darin, dieses Verhalten des Bewohners zu dulden. Szenisch spiegelte sich in einer Super-

visionssitzung, vorgetragen durch einen Kollegen des Teams, die Organisationskultur des 

Unbewusstmachens und der Beschwichtigung. Das organisationale Gebot bestand darin, 

den weiblichen Teammitgliedern das Recht abzusprechen, über die erfahrene sexuelle 

Gewalt als solche zu reden. Professionell sei es, diese Verhaltensweisen zu dulden. Mit 

dem Hauptvortrag von Dr. Heike Baranzke von der Universität Wuppertal wurde nun 

zunächst das Wissenssystem einer allgemeinen Ethik dargestellt, um in einem zweiten 

Schritt zwischen dem Fall und der Theorie Bezüge herzustellen und diese zu reflektieren. 

Unter dem Titel „Ethische Selbstaufklärung über die moralischen Implikationen der re-

flexiven Supervision – Grundlinien einer Ethik der Sozialen Arbeit“ präsentierte die Re-

ferentin eine PowerPoint Präsentation mit der zentralen These, dass die empirischen So-

zialwissenschaften, zu denen auch die Supervision und ihre Bezugswissenschaften gehö-

ren, Bedingungen der Wirklichkeit sozialer Praxis in der Weise rekonstruierten, dass sie 

sich an den Tatsachen orientierten. Im Mittelpunkt steht, was der Fall ist. Ethik dagegen 

rekonstruiere die Bedingungen der Möglichkeit moralisch gerechtfertigter Praxis im 

Sinne: was der Fall sein soll. Beide Wissenschaften verbinde zwar methodisch ihren re-

konstruktiven Zugang zu Person, jedoch implizierten Pädagogik, soziale Arbeit und Su-

pervision, wie jede Praxis, Handlungsziele, die der ethischen Reflexion und Rechtferti-

gung bedürften.  

Eng orientierte sich die Referentin zur Begründung einer Ethik in der sozialen Arbeit, der 

Pädagogik und der Supervision am Gebot bzw. an der Norm der Menschenwürde, die in 

Deutschland nicht nur Verfassungsrang habe, sondern hier unter den Rechtsgütern noch 

einmal besonders herausgehoben sei. Frau Dr. Baranzke betonte zweitens, dass Angehö-

rige von Sozialberufen immer teilnehmend mit ihren Klientelen verstrickt seien. Das un-

terscheide die Arbeit von einem naturwissenschaftlich-theoretischen Zugang. Weiterhin 

bettete die Referentin ihren Vortrag systematisch in ethische Grundsätze ein. Im Ver-

gleich und Unterschied zu theoretischen Sozialwissenschaften ginge es bei dem Fokus 

auf Ethik weniger um die Machbarkeit und Lösungsorientierung bei der Bearbeitung von 

sozialen Problemen und die Frage nach dem dazu notwendigen Wissen, um eben diese 

Lösungen zu produzieren und zu „machen“, sondern eine reflexive Perspektive stehe im 

Mittelpunkt. Wie kann die unantastbare Würde eines jeden Menschen durch bewusste 

Pädagogik, Supervision oder sozialer Arbeit geschützt werden? Ethische Urteilsbildung 
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und Standortbestimmung gehöre deshalb zur Profession dazu. Dass Frau Baranzke ihre 

Positionen und Ansätze keineswegs als schöngeistige Übung versteht, sondern es um ei-

nen unmittelbar praxisrelevanten Bezug geht, bewies die Referentin in der lebhaften Dis-

kussion.  

Der dritte Vortrag von Dr. Miriam Bredemann zum Thema „Geschlecht, Geschlechter-

gerechtigkeit und Geschlechtersensibilität im Supervisiondiskurs“ befasste sich mit dem 

Schicksal des Geschlechterdiskurses in der Supervision selbst. Die Antwort auf Ihre 

Frage, warum Geschlechtersensibilität im Rahmen der Supervision und der Professions-

entwicklung zwar gefordert würde, dann aber immer wieder verschwinde, sieht die Re-

ferentin darin, dass in den sozialen Milieus, die die Supervision historisch getragen haben, 

wertkonservative Geschlechterstereotypen vorherrschen. Diese zeigten sich nicht offen, 

sondern agierten verdeckt, aber wirkungsmächtig. Der Geschlechterdiskurs in der Super-

vision konnte sich im Rahmen eines Modernisierungsdiskurses in gewisser Weise im Feld 

der Supervision platzieren, aber – um das Thema der Tagung aufzugreifen – eben nicht 

ethisch, im Rahmen einer breit getragenen Geschlechterdemokratie und Würde. Insofern 

trügen die Forschungsarbeiten und Dokumente, die die Referentin in ihrer Dissertations-

schrift ausgewertet hat, eben deutlich die Handschrift eines Modernisierungsprozesses 

bzw. -diskurses mit den dazugehörigen Fragen: „Frauen und Beruf“ oder „Frauen und 

Führung“. Sie sind pragmatische Zugeständnisse an die gesellschaftliche Entwicklung, 

aber beinhalten selbst keine ethisch normativen Standpunkte, obwohl die DGSv sich hier 

keineswegs abstinent verhält.  

Ein nachdenkliches Publikum ging dann in die virtuelle Mittagspause und traf sich in 

Break-Out-Sessions zu Resonanzgruppen, um in kleiner Runde und kollegial weiter zu 

diskutieren. Da die Referentinnen die Resonanzgruppen besuchten, setzte sich hier der 

recht lebhafte oder auch nachdenkliche Austausch fort.  

 

 
 
 
 

 
 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 120 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 

Volker Jörn Walpuski 

Hybride Versammlungswelten zur Professionsbil-

dung  
Ein Bericht von der Mitgliederversammlung der Deutschen Gesellschaft für 

Supervision und Coaching e. V. am 10. und 11. November 2023 in Kassel 

 

Die hybride Versammlungsform formte erstmalig eine Mitgliederversammlung der Deut-

schen Gesellschaft für Supervision und Coaching e. V. (DGSv), die 2023 wieder im be-

reits erprobten Haus der Kirche in Kassel tagte (vgl. Walpuski 2019). Inhaltlich standen 

hingegen Professionalisierungsfragen im Fokus. 

Der folgende Bericht über die Mitgliederversammlung gliedert sich in drei Teile: einen 

Bericht über die formalen Anteile der Versammlung (1), eine Paraphrase des Vortrags 

von Judith Niehues (2) sowie die kurze Vorstellung der mit dem Cora-Baltussen-Preis 

ausgezeichneten Abschlussarbeit (3). 

Es war die erste Mitgliederversammlung in der neuen Vereinsstruktur mit einem ge-

schäftsführenden, hauptamtlichen Vorstand und einem ehrenamtlichen Aufsichtsrat ohne 

Überleitungskonstruktionen. Diese Struktur war 2021 nach kontroverser Diskussion be-

schlossen worden (vgl. ders. 2021b). Zugleich wurde erstmals in einer hybriden Tagungs-

struktur diskutiert und abgestimmt. 

236 Mitglieder hatten sich für die DGSv-Mitgliederversammlung registriert. Davon hat-

ten rund 70 physisch den Weg in die europäische Waschbärenhauptstadt gefunden, und 

zu Beginn waren weitere rund 70 Mitglieder in die computervermittelte Kommunikation 

eingeloggt. Damit war es die erste hybride Mitgliederversammlung, bei der auch physisch 

Abwesende nicht nur über Live-Stream zuhören, sondern auch abstimmen konnten. 

Der Geschäftsstelle ist ein großes Kompliment zu machen, die Fragestellungen um eine 

hybride Versammlung nach dem Beschluss aus dem Vorjahr sorgfältig bearbeitet zu ha-

ben, inklusive vorrätigen Leihgeräten. So konnten sehr viel mehr Mitglieder als sonst in 

Präsenz üblich teilnehmen (vgl. Bredemann 2014; Walpuski 2019, 2020). Auch wenn die 
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abschließende Auswertung zur Zufriedenheit eine überwältigende Zustimmung zum hyb-

riden Format ergab (29 % waren sehr zufrieden, 39 % zufrieden (n=66)), hat die Hybri-

dität einen massiven Einfluss auf die Mitgliederversammlung, die im Detail weiter zu 

diskutieren sein werden. Denn damit ist ein hoher Grad an Technisierung (e. g. Mikro-

fone, Kameras, Bildschirme, WLAN, spezifischer Software) und personellem Aufwand 

(Bedienung, Support) verbunden, die nicht nur den (finanziellen) Aufwand, sondern vor 

allem die Komplexität erhöhen. Dazu gehören Schwierigkeiten, die theoretisch nicht vor-

kommen, aber in der Praxis doch auftreten: Technische Hürden sind nicht unbedingt über-

windbar. Ob es die Bedienung ist, ein Hardwaredefekt oder eine Software-Inkompabilität 

– das Problem wird letztlich trotz aller guten Hilfestellung aus der Geschäftsstelle indivi-

dualisiert: Einzelne halten die Versammlung in Abstimmungsprozessen auf, gelangen 

nicht auf die Redeliste oder schweigen beschämt und können sich an der demokratischen 

Meinungsbildung nicht beteiligen. Diese Problematik ist technikimmanent, führt aber zu 

Aggression oder Scham. So bedeutete die Technisierung letztlich eine Verlangsamung 

der Meinungsbildungsprozesse. Dieser an sich wünschenswerte Effekt wurde aber nicht 

durch ausführlichere Diskurse erzielt, sondern durch Selbstorganisationsprozesse: Die 

Technik musste ins Laufen gebracht werden.19 

Während die hybrid Teilnehmenden vermutlich das Erlebnis einer üblichen Videokonfe-

renz mit all den diesbezüglichen Phänomenen hatten, waren diese – außer bei Redebei-

trägen – unsichtbar. Es gab eine von Manuela Wittig moderierte Parallelgesellschaft, die 

im Präsenzplenum nur erschließbar gewesen wäre, wenn man sich auch vor Ort zusätzlich 

in die Videokonferenz eingeloggt hätte. Der umfängliche Chat aus der Videokonferenz 

gelangte kaum in den Präsenzdiskurs. Zwar konnte sich über die Tagungssoftware jede*r 

auf die Redeliste setzen, aber einerseits ist dies im Präsenzplenum umständlich, und an-

dererseits gab es wenige Redebeiträge der online Teilnehmenden. Bei Abstimmungen im 

Saal kam es regelmäßig zu Irritationen, Wiederholungen oder Fehlern, und es bildeten 

sich Supportschlangen am Techniktisch. Für die Meinungsbildung relevante Nebenge-

spräche in Pausen oder an den Gruppentischen, Fragen nach spontanen Kandidaturen und 

die Wahrnehmung einer Stimmung der Versammlung waren in der Videokonferenz nur 

 
19 Vgl. dazu Honneths (2016, 2023) Überlegungen u. a. zu „Zwecktätigkeiten“ und die Teilhabe an demo-
kratischer Meinungsbildung und Entscheidung. 
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sehr eingeschränkt möglich. Verbindende Beziehung und Gemeinschaft entstehen bei ge-

meinsamen Mahlzeiten oder beim Tanz zur Musik von DJ Metternich. 

Insgesamt ist kritisch zu fragen, ob die Technik nicht mehr Aufmerksamkeit bekam als 

die Inhalte, welchen Einfluss die Form auf die Inhalte und den Verband hatte und ob der 

diesbezügliche Aufwand gerechtfertigt ist. 

 

Formalia, Berichte und Beschlüsse 

Aus der Perspektive des ehrenamtlichen Aufsichtsrats ist die Verbandsführung ehrenamt-

lich wieder gut leistbar, weil der Aufsichtsrat wesentlich weniger ins Tagesgeschäft ein-

gebunden ist. Die Kooperation mit dem Vorstand ist sehr konstruktiv, und die Satzungs- 

und Strukturveränderung haben sich bewährt. 

Der Vorstand berichtete von vier „Kernprozessen“, an der seine Arbeit ausgerichtet sei: 

Qualifizierung, Vernetzung, Service und Mitgliedervermarktung. Aktuell laufen bundes-

weit 54 Weiterbildungsmaßnahmen in Supervision mit rund 770 Teilnehmenden, zum 

Teil bereits nach den neuen Ausbildungsstandards, und es sind über 500 außerordentliche 

Mitglieder in der DGSv. 

Im Bemühen um Vernetzung finden sich thematische und regionale Netzwerke von Mit-

gliedern nun auch im öffentlichen Bereich der DGSv-Website. Hinsichtlich der Dachver-

bände hat die DGSv ihr Engagement in der Deutschen Gesellschaft für Beratung (DGfB) 

intensiviert; die Delegierte Beatrix Reimann ist dort erste Vorsitzende. In einer internati-

onalen (DACH), verbändeübergreifenden Arbeitsgruppe aus DGSv, DGSF, DCV, SG, 

ÖVS und BSO wird aktuell an einem gemeinsamen Coachingverständnis gearbeitet. 

Auch die europäischen Verbindungen möchte die DGSv stärken und enger mit der 

Association of Organisations for Supervision and Coaching in Europe (ANSE) kooperie-

ren. Deshalb wird für August 2025 die etablierte ANSE Summer University an die Ka-

tholischen Stiftungshochschule in München eingeladen. 

Im Kernprozess „Service und Wissenstransfer“ wurden diverse Broschüren aktualisiert 

oder neu erstellt, und die Veranstaltungsreihe „Kompass“ oder andere fachliche Impuls-

angebote haben sich bewährt und werden fortgesetzt. Auch die rund 75 aktiven Ehren-

amtlichen im Verband sollen gut unterstützt werden. 
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Im Kernprozess „Mitgliedervermarktung“ wurde der Beraterscout auf der DGSv-Website 

grundlegend überarbeitet, und die Medienkontakte wurden fokussiert (u. a. FAZ, KVI, 

Sozialwirtschaft). Positiv wurde aus dem Plenum insbesondere die als stark wahrgenom-

mene Präsenz der DGSv auf der Plattform LinkedIn benannt. Die Agentur für Supervision 

hat in einer Ausschreibung einen neuen Auftrag vom Bundesamt für Migration und 

Flüchtlinge (BAMF) gewonnen, für den sie als eine Art Bietergemeinschaft mit 57 Su-

pervisor*innen an acht BAMF-Standorten bis Mitte 2027 agiert. 

Vorstand und Aufsichtsrat erhielten viel Zustimmung und Dank aus dem Plenum für die 

geleistete Arbeit, für die sie von der Versammlung entlastet wurden. 

Die AG Verbandsforum traf sich unter dem Titel „Woran kleben wir?“ im April 2023 in 

Leipzig. Ein wichtiger Impuls kam dort von Prof. Dr. Linus Mattauch (TU Berlin und 

Potsdamer Institut für Klimafolgenforschung). Der Ökonom, der an der Schnittmenge 

von Ungleichheit, Klimapolitik und nachhaltiger Entwicklung forscht, sprach über „Kli-

maschutz und soziale Gerechtigkeit“. Das nächste (11.) Verbandsforum wird am 12. und 

13. April 2024 in Mannheim unter der Überschrift „Es reicht –“ stattfinden. 

In die Ombudsstelle wurden für die nächste Amtsperiode Sebastian Kukla aus Berlin wie-

der und Lisa Waas aus München neu gewählt. In diesem Kontext kam es zur Anfrage, ob 

die DGSv ein Schutzkonzept gegen sexualisierte Gewalt benötige. Auch wenn keine Fälle 

bekannt seien, bestünden Abhängigkeitsverhältnisse. Zwar seien sowohl in den Ethischen 

Leitlinien als auch der Mitgliederordnung diesbezügliche Festlegungen gemacht, die aber 

möglicherweise nicht ausreichen. 

Durch eine Satzungsänderung erhalten Außerordentliche Mitglieder in der Ausbildung 

mit überwältigender Mehrheit nunmehr Stimmrecht in der Mitgliederversammlung, aber 

weiterhin kein passives Wahlrecht. 

Eine intensive Diskussion und Meinungsbildung entspann sich um den Positionierungs-

vorschlag des Vorstands zur Thematik der Organisationsberatung, die aus einer vorberei-

tenden Projektgruppenarbeit entstanden war. Bereits im Juni 2022 waren die Grundver-

ständnisse von Supervision und Coaching unter Mitarbeit der Entwicklungskommission 

neu formuliert und auf die DGSv-Website gestellt worden. Schon damals wurde die Leer-

stelle „Organisationsberatung“ benannt, weil Supervision und Coaching zwangsläufig ei-
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nen Organisationsbezug haben. Die letzte Mitgliederbefragung ergab, dass 37 % der Mit-

glieder Organisationsberatung anbieten. Deshalb wurde dieses Angebot inzwischen in 

den Beraterscout aufgenommen, allerdings steht eine inhaltliche Positionierung noch aus. 

Im Entwurf ist Organisationsberatung von Organisationsentwicklung als internen Ent-

wicklungsprozessen und Unternehmensberatung als fachliche Expertenberatung abzu-

grenzen. Organisationsberatung nimmt Spannungsfelder aus der Perspektive der Organi-

sation als Ganzes in den Blick, weniger aus der Perspektive von Individuen oder kleinen 

Organisationseinheiten wie Teams. Die (potenzielle) Veränderung der Strukturen ist da-

mit Teil des Beratungsauftrags, indem verschiedene Prozesse (Information, Lernen, Ent-

scheiden, Verwalten) in komplexen Beratungsarchitekturen mit mehreren Akteur*innen 

verschränkt werden. Verbandsstrategisch bleibt Supervision das Kernkonzept, und die 

supervisorische Haltung bildet die Klammer. Eine Aufteilung in Sektionen und eine ei-

genständige Zertifizierung sind gegenwärtig noch nicht zu diskutieren. Für 2024 ist ein 

BarCamp zur Thematik in Planung, und ebenso soll in der Konferenz der Weiterbildungs-

anbietenden (WBA) darüber diskutiert werden.  

Nach Kleingruppendiskussionen kam es zu einer intensiven Diskussion im Plenum mit 

überwiegend zustimmender Tendenz einer längst als überfällig empfundenen Positionie-

rung. Aber auch Kritik und Sorge wurden geäußert, dass der Verband sein Profil verliere 

und die etablierten, hohen Standards verwässert würden. Wesentliche Gedanken aus der 

Diskussion waren die Fragen, wie die zusätzlich notwendigen Lerninhalte (Organisati-

onskompetenz, Entrepreneurship) vom Umfang her lernbar bleiben und in Curricula und 

Standards integriert werden können. Möglicherweise müssen für die Organisationsbera-

tung neue Mitgliedschafts- und Zertifizierungsformen für Konglomerate von Beratenden 

entwickelt werden; hier sei auch die Schnittmenge zahlreicher Mitglieder zur Deutschen 

Gesellschaft für Gruppendynamik und Organisationsdynamik (DGGO) zu berücksichti-

gen. Schließlich wurden auch Ethische Probleme in Verbindung mit dem Dreiecks- (Eng-

lish 1975) bzw. Viereckskontrakt (vgl. Walpuski 2020 zit. n. Mulkau 2022) angespro-

chen. 

Als Resonanzgeber gab Dr. Wolfgang Knopf (ÖVS) mit den Erfahrungen aus dem öster-

reichischen Diskurs eine Rückmeldung zur Thematik, auch weil sich der ÖVS vor zehn 

Jahren intensiv damit beschäftigt hatte. Grundlegend sei die Frage, ob es sich überhaupt 
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um die Integration eines neuen Tätigkeitsfeldes oder lediglich die Aufnahme eines beste-

henden Feldes in den Verband handele. Bereits seit über zwei Dekaden gäbe es einen 

diesbezüglichen Diskurs, beispielsweise im Themenheft „Schnittstelle Organisationsbe-

ratung“ der Zeitschrift Supervision von 2001 oder durch Fatzer (1996), Pühl (1999), Gier-

nalczyk (2002) oder Möller (2002). Die Eintrittsfrage für einen Auftrag sei in der Regel 

nicht die explizite Frage nach Organisationsberatung, sondern: „Wir haben ein Problem. 

Können Sie uns helfen?“ Und mit Gerhard Leuschner (2017) sei dann die sorgfältige su-

pervisorische Auftragsklärung der erste Schritt in die Organisationsberatung. Mit der Or-

ganisationsberatung gingen aber auch unterschiedliche Hierarchisierungsprozesse einher, 

und eine beschworene Egalität sei Illusion: Einerseits würden in der Organisationsbera-

tung deutlich höhere Honorare gezahlt (was vor allem Männer anzöge), andererseits ent-

scheide die Organisationsberatung in einer komplexen Beratungsarchitektur, ob bspw. 

Supervision oder Coaching als Teilmaßnahmen im Beratungsprozesses umgesetzt wür-

den. Schnell käme es dann zu Fragen im Verband, wer welchen Wert hätte, und die Be-

rufsbezeichnung „Organisationsberater*in“ könne zur narzisstischen Verführung wer-

den. Insgesamt sei, wie auch für die Supervision durch Brigitte Hausinger (2003, 2012) 

bereits begonnen, der zugrunde liegende Begriff der Arbeit zu definieren, auch als wür-

dige Arbeit vor dem Hintergrund eines humanistischen Menschenbildes. 

Abschließend fasste die Mitgliederversammlung noch obligatorische Beschlüsse zum 

Wirtschaftsplan, aber auch Beschlüsse zu inhaltlichen und strategischen Ausrichtungen 

für das kommende Jahr. 

Die nächste Mitgliederversammlung findet am 8. und 9. November 2024 in Bonn statt. 

 

Vortrag zur Sozialen Schichtung und Ungleichheit 

Die Volkswirtin Dr. Judith Niehues vom Institut der deutschen Wirtschaft (IW) in Köln 

referierte unter der Überschrift „Soziale Schichtung und Ungleichheit in Deutschland – 

empirische Fakten und subjektive Wahrnehmungen“. Bei Clemens Fuest promoviert 

(Niehues 2012), leitet sie seit 2022 den Cluster Mikrodaten und Verteilung im IW. In 

seiner Einführung begründete der Aufsichtsratsvorsitzende Dr. Ronny Jahn die Einladung 
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zum Vortrag damit, dass auch wissenschaftliche sozio-ökonomische Erkenntnisse rele-

vantes Wissen für Supervisor*innen seien. Aus empirischer Perspektive bieten sie die 

Möglichkeit, subjektive Verzerrungen zu korrigieren, in diesem Fall durch viele quanti-

tative Daten. 

Niehues gliederte ihren Vortrag, der mit vielen Statistiken unterlegt war, in drei Ab-

schnitte von Ungleichheit: Einkommensungleichheit, Verteilungsungleichheit und die 

subjektive Wahrnehmung von Ungleichheit. Dabei hat sie erfahren, dass das Thema 

„Verteilung“ sehr emotional besetzt und zugleich ein wichtiges Thema von Gerechtig-

keitserleben sei, bei dem sich allerdings der Diskurs – wie an vielen anderen Stellen auch 

– verschärft habe. In ihrem Vortrag wolle sie weder auf regionale Unterschiede (bspw. 

Ost/West) oder Geschlechterverhältnisse eingehen. 

 

Einkommensungleichheit 

Die Volkswirtschaftslehre untersucht die Einkommensverteilung (oder Distribution) auf 

die einzelnen Wirtschaftssubjekte als Resultat des Marktergebnisses, unter anderem in 

Hinblick auf Gleichmäßigkeit. Für die Untersuchung von Ungleichheit hat sich der Gini-

Koeffizient etabliert, der auf einer Skala zwischen 0 (absolute Gleichheit) und 1 (voll-

kommene Ungleichheit) misst. Auf der Datengrundlage des Sozioökonomischen Panels 

(SOEP) und des Mikrozensus als größtem Datensatz lassen sich aktuell Aussagen bis 

etwa 2020 treffen. Für beide Statistikreihen sind persönliche Interviews als Erhebungs-

instrument zentral, die aber durch die Covid19-Pandemie nur eingeschränkt stattfanden. 

Alternative Erhebungsinstrumente verfälschten die Ergebnisse. Zudem wurde der Mikro-

zensus stark verändert, so dass sich die Daten aus 2019 und 2020 nicht miteinander ver-

gleichen lassen. 

Für die Zeit bis 2020 ließe sich zwar ein merklicher Anstieg der Einkommensgleichheit 

um ca. 15 % um die Jahrtausendwende in der Regierungszeit um Gerhard Schröder fest-

stellen, seitdem sei die Einkommensungleichheit jedoch sehr stabil und relativ niedrig bei 

etwa 0,29. Die Situation in der Bundesrepublik stelle sich merklich gleicher als der 

Durchschnitt der OECD-Staaten und leicht gleicher als der EU-Durchschnitt dar. Uner-

wartet sei jedoch, dass in Slowenien, Slowakei, Tschechien, Belgien und Niederlande der 

Gini-Koeffizient am niedrigsten in Europa ausfiele. 
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Statistisch lasse sich das Medianeinkommen eines Singles etwa bei 2.100,- € verorten; 

daraus folge, dass ab einem Nettoeinkommen eines Singles von etwa 5.000,- € monatlich 

bzw. bei Paaren von etwa 8.000,- € monatlich diese als reich gälten. Dies träfe für etwa 3 

% der Bevölkerung zu, und nur etwa 0,39 % der Bevölkerung zahlten in 2018 die soge-

nannte „Reichensteuer“ (Höchststeuersatz der progressiven Einkommensteuer) (BTD 

19/8837), die als Symbolpolitik kritisiert wird. 

An dieser Stelle sollen nicht möglichst exakte Zahlen wiedergegeben werden (die Prä-

sentation ist auf der DGSv-Website einsehbar, und viele Texte und Grafiken sind auf der 

IW-Website www.arm-und-reich.de abrufbar), sondern der Effekt, der sich auch im Ver-

sammlungsplenum abbildete: Zahlreiche Anwesende hatten die Einkommensschwelle für 

Reichtum sehr viel höher geschätzt und waren überrascht, dass sie selbst in diesem Sinne 

möglicherweise als reich oder wohlhabend gälten. 

Zugleich wies Niehues darauf hin, dass die Armutsgefährdungsquote gestiegen sei. Hier 

liege die Schwelle für Alleinstehende bei etwa 1.300,- netto im Monat, das höchste Ar-

mutsrisiko sei jedoch bei Kindern und Jugendlichen verortet (vgl. 6. Armuts- und Reich-

tumsbericht der Bundesregierung: ARB 2021). 

 

Vermögensungleichheit 

Von der Distribution der Einkommen lässt sich unterscheidend die Distribution der be-

stehenden Vermögen untersuchen, unter anderem in Hinblick auf die sektorale, regionale 

und personale Vermögensverteilung. Auch hier wird der Gini-Koeffizient genutzt, aber 

es ergeben sich stark abweichende Werte zur Einkommensverteilung. Zwar lassen Dar-

stellungen in den Medien eine gestiegene Vermögensungleichheit vermuten aber in Folge 

der Finanzkrise nicht belegen. Vielmehr ist die Vermögensungleichheit in den letzten 

Jahren leicht rückläufig, auch wenn die subjektive Wahrnehmung von einer starken Un-

gleichheit geprägt ist. Einschränkend ist festzustellen, dass Vermögensdaten mit sehr viel 

mehr Ungenauigkeit und Unsicherheit behaftet sind, weil es Befragungsdaten sind. 

Während Deutschland bei der Einkommensverteilung einen relativ niedrigen Gini-Koef-

fizienten aufweist, also Einkommen eher gleichmäßig verteilt sind, zählt Deutschland im 
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internationalen Vergleich zu den Industrienationen mit den größten Vermögensungleich-

heiten. Die alternde Gesellschaft trägt dazu bei, weil ältere Menschen im statistischen 

Durchschnitt ein höheres Vermögen haben als jüngere. Auch Frauen haben in der Regel 

weniger Vermögen, weil insbesondere große Betriebsvermögen häufiger an Söhne über-

gingen. 

 

Zur subjektiven Wahrnehmung von Verteilung 

Bereits in den beiden vorhergehenden Kategorien wurde sichtbar, dass es aktuell deutli-

che Unterschiede zwischen der subjektiven Wahrnehmung einer starken Ungleichheit 

und statistischen Messwerten gibt. Die Mehrzahl von Befragten sähen die bundesdeut-

sche Gesellschaft pyramidenartig mit einer großen Basis aus Armen und einer unter-

schiedlich steilen Zuspitzung auf Reiche. Laut Statistik hingegen ist die Mittelschicht die 

größte Gruppe, und die Grafik ergibt eine Kreisel- oder Zwiebelform. Das liegt an der 

Selbstwahrnehmung, dass immer nur die anderen reich sind. Bekannt geworden ist die 

Selbsteinschätzung des Millionärs mit Privatflugzeugen, Friedrich Merz: „Also, ich 

würde mich zu der gehobenen Mittelschicht zählen“ (Bild 2018). Neiddebatte, Steuerver-

meidung und Angst vor Umverteilung oder der moralischen Erwartung zur Übernahme 

gesellschaftlicher Verantwortung mögen dazu beitragen. Statistisch muss es jedoch rund 

8,3 Millionen Bundesbürger*innen geben, die die reichsten 10 % der Bevölkerung bilden 

– auch wenn sich kaum jemand dazu zählen möchte. 

Diese Diskrepanz lässt sich auch an anderen Stellen wahrnehmen: Durch die positive 

Beschäftigungsentwicklung ab 2005 machen sich die Bundesdeutschen subjektiv immer 

weniger Sorgen um ihre eigene wirtschaftliche Entwicklung, aber zugleich gibt es eine 

große Unzufriedenheit mit sozialer Gerechtigkeit und eine mehrheitliche Zustimmung für 

mehr Umverteilung durch den Staat. So sollen insbesondere Bildungseinrichtungen mehr 

Geld erhalten, während ALG2 resp. Bürgergeld nicht steigen sollen – Gerechtigkeit ist 

mit Leistungsdenken gekoppelt. Die größten Forderungen nach Umverteilung (Transfer-

leistungen) kommen dabei aus der Mittelschicht. 

Die geradezu paradoxen Umverteilungspräferenzen sind darin begründet, dass die Mehr-

heit keine Vorstellungen davon haben, wie Ungleichheit aussieht, weil sie sich selbst – 

wie Friedrich Merz – falsch verorten und die Gesamtzusammenhänge nicht überblicken 
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(vgl. Gimpelson & Treismann 2015). Aussagen wie „Leistung muss sich wieder lohnen“ 

erfahren eine hohe Zustimmung (vgl. „Lohnabstandsgebot“ bis 2011). 

Diese – statistisch widerlegbaren – subjektiven Wahrnehmungen (vgl. auch Unterschei-

dung von Lebenswelt und Lebenslage bei Kraus 2019) führen in Verbindung mit inkon-

sistenten Präferenzen vorprogrammiert zu Enttäuschungen, weil keine Regierung diese 

paradoxen Wünsche erfüllen könnte. Entsprechend zeigt der 6. Armuts- und Reichtums-

bericht (ARB) einen sehr pessimistischen Blick der Subjekte auf die Gesellschaft in Kor-

relation mit einer Unzufriedenheit mit der Demokratie.  

Abschließend zu diesem ökonomischen Impuls stellte Ronny Jahn die Fragen, welchem 

Narrativ wir in unseren Supervisionen folgten. Hingen wir ebenfalls einer „Pessismus-

Trance“ an, oder verträten wir Forschungsergebnisse. Zwar sei es richtig, Kritikwürdiges 

zu kritisieren, aber Positives müsse auch als solches benannt werden. Letztlich wurde 

damit erneut die Frage nach einem politisch-gesellschaftlichen Auftrag der Supervision 

aufgeworfen (vgl. Supervision 2023; Tölle 2015; Viereckskontrakt s. o.), die im Plenum 

leider nicht vertiefend diskutiert wurde. 

 

Verleihung des Cora-Baltussen-Preises 

Zum inzwischen siebten Mal verlieh die DGSv im Rahmen ihrer Mitgliederversammlung 

einen Förderpreis, der seit 2018 nach Cora Baltussen benannt ist (vgl. Walpuski 2019, 

2021a, 2021b, 2024). 

Die diesjährige Preisträgerin Anne Maria Willing-Kertelge (2023) aus Lüdinghausen 

schloss ihr Supervisionsstudium an der Katholischen Hochschule NRW in Münster ab; 

ihre Masterarbeit „Erholungskompetenz – auf dem Weg zu einer natürlichen Balance 

zwischen Aktivierung und Entspannung“ kann auf der DGSv-Website gelesen werden.  

Laudatorin Dr. Antje Pfab sieht in der Arbeit einen Beitrag zur theoretischen Fundierung 

der Supervision sowie eine gesellschaftstheoretische Leistung, weil die arbeitsethische 

Haltung hinterfragt wird und ein emanzipatorisches Verständnis von Arbeit zugrunde 

liegt. 

Die Arbeit geht von den veränderten Arbeitsbedingungen seit Mitte der 1980er Jahre aus 

und entwickelt ein Konzept von Erholungsfähigkeit. Zunehmende Herausforderungen 
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wie familiärer Stress, Corona, Klimawandel, neue Kriege und Digitalisierung sind in Su-

pervisionsprozessen präsent. Sich von den Belastungen erholen zu können ist eine wich-

tige Kompetenz im Berufsleben zum Erhalt der Gesundheit und Arbeitsfähigkeit. Ermü-

dung kann ein Anfang sein, etwas an den Verhältnissen zu ändern. Dafür ist die kritische 

Reflexion der Rahmenbedingungen von Belastung notwendig, um nicht vorschnell in In-

dividualisierung und Selbstoptimierungen zu verfallen. Es brauche die Bereitschaft, sich 

erholen zu wollen, Belastungen und Bedürfnisse zu spüren und diesen Raum zu geben. 

Erholungsfähigkeit bedeutet auch eine Distanzierung von Arbeit und hinterfragt damit 

den Arbeitsbegriff, zugleich entstehen Belastungen aber nicht ausschließlich durch (Er-

werbs-)Arbeit. Die Masterarbeit stellt eine fundierte Bestimmung von Selbstfürsorge und 

kritische Auseinandersetzung basierend auf einem humanistischen Menschenbild und so-

zialwissenschaftlichen Theorien (Hartmut Rosa; Andreas Reckwitz) dar. Der Ansatz 

nimmt auch Organisationen in die Pflicht, Strukturen für die Entfaltung von Erholungs-

kompetenz und eine menschengerechte Arbeit zu schaffen.20 Erholung wird so nicht als 

Gegensatz zu Arbeit, sondern als Teil von ihr konzipiert. Willing-Kertelge lässt in ihre 

theoretischen Überlegungen zudem eigene Supervisionserfahrungen einfließen und stellt 

praktische Umsetzungsschritte dar, beispielsweise eine Let it be-Liste21. 

Neben der Verleihung des Nachwuchspreises wurden auch verdiente Mitglieder geehrt. 

Dr. habil Traudl Alberg (1979; 1988; Vorwerg & Alberg 1991) aus Leipzig, Wolfgang 

Dinger aus Herbolzheim, Ansgar Münsterjohann aus Düren, Beatrix Reimann aus Lingen 

sowie Dr. Gerhard Wittenberger aus Kassel. Weitere Mitglieder wurden für zehnjähriges 

ehrenamtliches Engagement im Verband mit der Ehrennadel ausgezeichnet. 

 

Literatur 

Alberg, Traudl (1979): Trainingsbedingte Modifikation psychischer Regulationsmechanismen 
kompetenten Verhandlungsverhaltens. Dissertation, Universität Leipzig. 

Alberg, Traudl (1988): Anforderungsbezogene Entwicklung individueller Handlungsfähigkeit - 
sozialpsychologisches Verhaltenstraining. Habilitation, Universität Leipzig. 

[ARB] (2021): Lebenslagen in Deutschland. Der Sechste Armuts- und Reichtumsbericht der 

 
20 Cora Baltussen stand in den 1950er Jahren in Verbindung mit der vgl. Human Relations-Bewegung, die 
seinerzeit innovativ, humanistisch und emanzipatorisch waren (vgl. Walpuski 2024: 413, 428ff.). 
21 Unbelegt bleibt, ob die mindestens 247 Punkte umfassende Not-to-do-Liste des Kängurus (vgl. Kling 
2011) hier als Anregung diente. 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 131 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
Bundesregierung, Berlin, [online] URL: https://www.armuts-und-
reichtumsbericht.de/SharedDocs/Downloads/Berichte/sechster-armuts-
reichtumsbericht.pdf?__blob=publicationFile&v=2 [Stand: 14.11.2023]. 

[Bild 2018] o. V. (2018): Im Bild-Talk bestätigt: Merz ist Millionär. In: Bild vom 14.11.2018, [online] URL: 
https://www.bild.de/politik/inland/politik-inland/friedrich-merz-der-millionaer-der-sich-zur-oberen-
mittelschicht-zaehlt-58420590.bild.html [Stand: 14.11.2023]. 

Bredemann, Miriam (2014): Tagungsbericht der Mitgliederversammlung der Deutschen Gesellschaft für 
Supervision (DGSv) vom 22./23. November 2013 – Subjektive Einschätzung eines neuen 
außerordentlichen Mitglieds. In: Forum Supervision, 22. Jg., Heft 43, S. 81-88. DOI: 10.4119/fs-2198. 

[BTD 19/8837] Deutscher Bundestag (Hrsg.) (2019): Bundesregierung: Antwort der Bundesregierung auf 
Kleine Anfrage – Drucksache 19/8837. Berlin 29. März 2019. 

Demary, Markus; Niehues, Judith; Stockhausen, Maximilian & Zdrzalek, Jonas (2021): Der Einfluss der 
EZB-Geldpolitik auf die Vermögensverteilung in Deutschland. Hrsg. von IW Institut der Deutschen 
Wirtschaft, München: Stiftung Familienunternehmen. 

English, Fanita (1975): The Three-Cornered Contract. In: Transactional Analysis Bulletin, 5. Jg., Heft 4, S. 
383-384. DOI: 10.1177/036215377500500413. 

Fatzer, Gerhard (1996): Organisationsentwicklung und Supervision. Erfolgsfaktoren von 
Veränderungsprozessen. Trias Kompass I. Köln: Edition Humanistische Psychologie. 

Giernalczyk, Thomas (Hrsg.) (2002): Supervision und Organisationsentwicklung. Institutionen bewahren 
durch Veränderung, Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht. 

Gimpelson, Vladimir & Treisman, Daniel (2015): Misperceiving Inequality. Cambridge, MA: National 
Bureau of Economic Research (Working Paper 21174), [online] URL: 
http://www.nber.org/papers/w21174 [Stand: 14.11.2023]. 

Hausinger, Brigitte (2003): Ökonomie und Arbeit: Der Kontext von Supervision. Dissertation, Universität, 
Kassel, [online] URL: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:hebis:34-663 [Stand: 14.11.2023]. 

Hausinger, Brigitte (2012): Vita activa – Der folgenreiche Wandel des Arbeitsbegriffs. In: Wolfgang 
Weigand (Hrsg.): Philosophie und Handwerk der Supervision. Gießen: Psychosozial-Verlag (Therapie 
& Beratung), S. 189-202. 

Honneth, Axel (2016): Anerkennung. Eine europäische Ideengeschichte. Berlin: Suhrkamp. 

Honneth, Axel (2023): Der arbeitende Souverän. Eine normative Theorie der Arbeit. Berlin: Suhrkamp. 

Kling, Marc-Uwe (2011): Das Känguru-Manifest. Der Känguru-Chroniken zweiter Teil. Berlin: Ullstein. 

Leuschner, Gerhard (2017): Eine Fallgeschichte – zu Kontrakt und Setting in der Supervision. In: Forum 
Supervision, 25. Jg., Heft 49, S. 4-18, DOI 10.4119/fs-2246. 

Möller, Heidi (2002): Schnittstellen zwischen Supervision und Organisationsberatung In: Harald Pühl 
(Hrsg.): Supervision. Aspekte organisationeller Beratung, Berlin: Leutner, S. 9-23. 

Mulkau, Annette (2022): Apropos gute professionelle Praxis heute. Nach 20 Jahren auf dem Prüfstand: 
Ethische Leitlinien und Mitgliederordnung der DGSv, in: Journal Supervision. Informationsdienst der 
DGSv (2), S. 25-27. 

Niehues, Judith (2011): Income Inequality, Inequality of Opportunity and Redistributive Policies. 
Dissertation Universität zu Köln, URN: urn:nbn:de:hbz:38-44675. 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 132 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
Niehues, Judith & Orth, Anja Katrin (2018): Die gespaltene Mitte: Werte, Einstellungen und Sorgen. 

München: Roman-Herzog-Institut (Diskussion, 30). 

Pühl, Harald (1999): Supervision und Organisationsentwicklung, Opladen: Leske+Budrich. 

Supervision (2023): Positionieren!? Wie geht »politisch« in der Supervision konkret?, Redaktion: Ronny 
Jahn, Dette Alfert, Petra Beyer, in: Supervision. Mensch, Arbeit, Organisation, 41. Jg., Heft 2, DOI: 
10.30820/1431-7168-2023-2. 

Tölle, Ursula (2015): Zwischen Geduld und Empörung. Zur politischen Positionierung von Berater*innen, 
in: Forum Supervision, 23. Jg., Heft 46, S. 46-61, DOI: 10.4119/fs-2283. 

Vorwerg, Manfred & Alberg, Traudl (1991): Psychodrama: mit 3 Tabellen, Leipzig: Barth (Psychotherapie 
und Grenzgebiete, 12). 

Walpuski, Volker Jörn (2019): Zwischen Ursprüngen und Visionen der Supervision. Ein Bericht von der 
Mitgliederversammlung der DGSv 2018 am 28. und 29.9.2018 im Haus der Kirche in Kassel. In: Forum 
Supervision, 27. Jg., Heft 53, S. 83-86. DOI: 10.4119/fs-2310. 

Walpuski, Volker Jörn (2021a): Cora Baltussen in den USA: Lernerfahrungen für die Supervision in den 
Niederlanden und Deutschland. In: Forum Supervision, 29 Jg., Heft 56, S. 76-97. DOI: 10.11576/fs-
4067. 

Walpuski, Volker Jörn (2021b): Veränderung erzeugt Widerstand. Ein Bericht von der 
Mitgliederversammlung der DGSv 2020 vom 26. September 2020 in Hannover. In: Forum Supervision, 
29 Jg., Heft 56, S. 102-105. DOI: 10.11576/fs-4069. 

Walpuski, Volker Jörn (2024): Zwischen Restauration und Inneren Reformen. Cora Baltussens 
transnational kontextualisiertes Leben und Wirken als Beitrag zur Entwicklung der Supervision in der 
Bundesrepublik Deutschland in den 1960er Jahren. Weinheim: Beltz Juventa (Edition Soziale Arbeit). 

Willing-Kertelge, Anne Maria (2023): „Erholungskompetenz“ – auf dem Weg zu einer natürlichen Balance 
zwischen Aktivierung und Entspannung. Konzeptionelle Impulse für die Supervision, Masterarbeit 
Katholische Hochschule Nordrhein-Westfalen, Münster, [online] URL: https://www.dgsv.de/wp-
content/uploads/2023/11/Masterarbeit_Willing-Kertelge_2023.pdf [Stand: 14.11.2023]. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 133 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 

Volker Jörn Walpuski 

Zwischen Tradition und Transformation – Supervi-

sion in Kirche und Diakonie heute.  
Ein Tagungsbericht zur Kooperationstagung von EKFuL, DGSv und DGfP 

vom 18. September 2023 

 

Die Evangelische Konferenz für Familien- und Lebensberatung (EKFuL) hatte in Koope-

ration mit der Deutschen Gesellschaft für Supervision und Coaching (DGSv) und der 

Deutschen Gesellschaft für Pastoralpsychologie (DGfP) zur Tagung in die Lutherstadt 

Wittenberg geladen. Über 50 Teilnehmende aus dem gesamten Bundesgebiet waren der 

Einladung gefolgt. Die Veranstaltenden wollten mit der Tagung sowohl die anstehenden 

Transformationen von verfasster Kirche und Diakonie in den Blick nehmen und zudem 

die Kooperation sowohl individuell-kollegial als auch zwischen den ausrichtenden Ver-

bänden stärken. Es galt aber auch, „die Besonderheiten im Kontext kirchlichen und dia-

konischen Handelns zu beschreiben, zu würdigen und danach zu fragen, welche Konse-

quenzen sich für die supervisorische Arbeit in diesen Feldern ergeben“ (EKFuL 2020: 6). 

Diese Frage aufnehmend will dieser Tagungsbericht versuchen, die Vorträge als Diskurs-

beiträge aus der Perspektive einer kritisch-reflexiven Supervision zu reflektieren und da-

für auch ideengeschichtlichen Pfaden nachzuspüren. Die dafür genutzten Literaturquellen 

wurden überwiegend im Nachgang der Vorträge recherchiert. Inwieweit die jeweiligen 

Referenten diese oder andere Quellen genutzt haben, ließ sich anhand der Vorträge nicht 

nachvollziehen. Hier sei auf die kommende Publikation der Vorträge verwiesen. 

Vier ausführliche Vorträge aus unterschiedlichen Perspektiven mit jeweils anschließen-

der Diskussion sowie eine Workshopphase standen auf dem Tagungsprogramm. Prof. Dr. 

theol. Gerhard Wegner, Direktor des Sozialwissenschaftlichen Instituts (SI) der Evange-

lischen Kirche in Deutschland (EKD) im Ruhestand, bot zum Einstieg einen soziologi-

schen Blick auf die Entwicklungen von Kirche und Diakonie zwischen Organisation und 

Institution.  
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In seinem Vortrag 

Zwischen Authentizität und Bürokratie – Ambivalenz kirchlicher Or-

ganisationen 

verortet Gerhard Wegner Kirche und Diakonie aufgrund des starken Mitgliedschaftsrück-

gangs vor durchgreifenden Veränderungen (vgl. auch EKD_6KMU 2023). Dieser wird 

vom SI bereits seit einer Dekade beschrieben und mit der Frage nach dem Kipppunkt des 

Systems Volkskirche verbunden (vgl. Wegner 2023: 283ff.). Dabei benennt nur eine Min-

derheit von 24 % der ehemaligen Evangelischen einen konkreten Anlass für den Kirchen-

austritt, und es zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang mit dem Lebensalter: Jüngere 

Befragte veranschlagen konkrete Anlässe seltener als Ältere, und sie nutzen eine sich 

ergebende »gute Gelegenheit« für den Austritt. Unter den konkreten Anlässen stehen die 

kirchlichen Skandale zur sexualisierten Gewalt an Kindern (»Kindesmissbrauch«)22 und 

die Verschwendung finanzieller Mittel an vorderster Stelle. Für 55 % der vormals Evan-

gelischen haben auch Kosten-Nutzen-Abwägungen einen hohen Stellenwert, in denen 

sich die persönliche Irrelevanz von (christlicher) Religion und Kirche als eine offenbar 

überdauernde Dimension rekonstruieren lässt (vgl. Ahrens 2022; EKD_6KMU 2023). 

Wegner beschreibt dann einen Grundwiderspruch kirchlicher Organisationen zwischen 

Authentizität und Bürokratie. Während die Authentizität die persönliche religiöse Kom-

munikation abbilde, in der man sich selbst treu bliebe und die mit einer persönlichen Be-

rufung verknüpft sei, stünden die unpersönlichen, formalen Anforderungen einer Orga-

nisation für eine Ablaufgewährleistung: „Als Mitglied [einer Organisation] muss man es 

vermeiden, sich durch sich selbst stören zu lassen“ (Luhmann 2000).  

Die Anforderungen an die Authentizität Arbeitender seien in den letzten Jahren geradezu 

explodiert, und damit sei eine starke Ich-Bezogenheit verbunden (vgl. Gross 1999), oder 

mit den Worten von Margaret Thatcher (1987): „And, you know, there‘s no such thing as 

society. There are individual men and women and there are families.” Individualität hin-

gegen stünde in starkem Widerspruch zum Familiaritätsprinzip der Kirche. 

 
22 Hingewiesen sei auf die von der EKD geförderte unabhängige Forschungsgruppe https://www.forum-
studie.de, die ihre Ergebnisse aus sechs Teilprojekten am 25.1.2024 veröffentlichen wird.  
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Dieser Ich-Bezug (e. g. »Sinnfluencer«) würde einerseits in religiöser Kommunikation 

kultiviert, während zeitgleich die Kirchenaustritte für Stress bei den Hauptamtlichen 

sorgten, weil sie die eigene Arbeit hinterfragten und die Entbettung oder Nicht(mehr)pas-

sung von Kirche und Gesellschaft greifbar machten. Diese wachsende Nichtpassung 

führe zu einer Unsicherheit in der Kommunikation (des Evangeliums) (Lange 1981 

[1965]: 101) und in Entscheidungen.  

Ein Ausweg könne die Wendung des Niedergangs in eine gezielte Transformation sein. 

Diese Transformation benötige zwei Vorgänge: 1. Exnovationen, mit denen hinderliche 

Prozesse und Gewohnheiten disruptiv abgeschafft werden, und 2. Innovationen, mit de-

nen neue Strukturen und Abläufe entwickelt werden. 

Wegner selbst hingegen erwartet zunächst keine wirkliche Transformation der Volkskir-

che, weil die staatskirchlichen Absicherungen zu mächtig und attraktiv für die Entschei-

denden seien. Insbesondere in Phasen der Unsicherheit komme Führung eine sehr große 

Bedeutung zu, weil sie Prozesse liquide hielte,23 auf Exnovationen und Innovationen 

achte und Identitäten und damit Sinn artikuliere. Eine Leitungsrolle auszufüllen und zu 

führen sei eng mit Selbstleitung verbunden, die im Kern ein spiritueller Weg sei: Lei-

tungshandeln geschehe deshalb trianguliert auf Gott hin. 

Auf Basis dieser Analysen wagt Wegner einen Ausblick für kirchliche Arbeitswelten, der 

für ihn mit der Bearbeitung der Spannung zwischen religiöser Kommunikation und säku-

larer Organisation verbunden ist. In einer Selbstsäkularisierung aufgrund der hohen Kom-

plexität sähe er eine Ausweichbewegung. Hingegen könnte ein Lösungsweg die Diako-

nisierung ehemals kirchlicher Felder sein (vgl. Wegner 2023), wenn religiöse Kommuni-

kation reduziert und soziale Begründungen stärker werden. Hier ließe sich ebenso an 

Friedrich Fürstenberg (1982) anknüpfen, der mit dem Konzept der „Sozialreligion“ – ein 

zuvor von Alfred Weber (1950) entwickelter Begriff – sozial engagierte Glaubensformen 

beschrieb, die religiöse Weltanschauungen und Traditionen mit gesellschaftlichem Wan-

del und modernem Sozialmanagement verbinden wie an die Befragungsergebnisse, die 

Diakonie und Caritas unabhängig von einer eigenen konfessionellen Bindung hohe Ver-

trauenswerte bescheinigen (vgl. EKD_6KMU 2023: 40f.) 

 
23 Vgl. zum Begriff der Liquidität die Arbeiten Zygmunt Baumans sowie Kociatkiewicz & Kostera (2014). 
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Insgesamt bot Wegners Vortrag einen eher (kirchen-)soziologischen Blick auf die starken 

Veränderungsprozesse in den (evangelischen) Kirchen, während Fragestellungen nach 

Supervision kaum berücksichtigt wurden. Anschlussfähig scheinen hier Geißlers (1988) 

Überlegungen zu sein, der Lyotard (1986) aufnimmt und vom „Tod der großen Erzählun-

gen“ spricht:  
„Habermas kennzeichnet den Modernisierungsprozeß daher als Rationalisierungsvor-
gang durch Versprachlichung des Sakralen. Lyotard hat dies pointiert formuliert: »Das 
Modell Sprache ersetzt das Modell der Materie«. Autoritativ akzeptierte Traditionen 
brauchen keine komplexe Kommunikation, Einwegkommunikation, die Gehorsam si-
chert, genügt meist. Die Moderne in ihrer Komplexität und Pluralität braucht mehr Ver-
ständigung und braucht auch die Entwicklung von Medien der Verständigung (z.B. um 
Koordination zu ermöglichen). Ein solches Medium der Verständigung ist praxisbeglei-
tende Beratung. Eine Lebenswelt, die nicht mehr durch Tradition und definierte Sinnbe-
stimmung und Handlungsmoral fixiert wird, sondern über »vernünftige Kommunikatio-
nen« immer wieder neu hergestellt bzw. erprobt werden muß: diese Lebenswelt hat einen 
riesigen Bedarf an Handlungskoordination“ (Geißler 1988: 11). 

An Wegners Vortrag anschließend stellte Dr. theol. Ingo Habenicht aus der Perspektive 

des Vorstandsvorsitzenden des Bielefelder Johanneswerks – eines großen diakonischen 

Trägers mit rund 7.000 Mitarbeitenden – Einsatzmöglichkeiten für Supervision dar. Ha-

benicht konnte dabei auf seine eigenen Erfahrungen als Supervisor (DGfP, DGSv) zu-

rückgreifen.  

 

Schon an seinem Titel 

Supervision in Unternehmen der Diakonie: Rahmenbedingungen, Be-

darfe und Chancen zwischen Evolution, Innovation und Transforma-

tion 

wird Habenichts Position als Vertreter einer unternehmerischen Konzeption von Diako-

nie deutlich, die im bundesdeutschen protestantischen Diskurs unter anderen durch Alfred 

Jäger (e.g. 1983, 1984, 1986) oder Hanns-Stephan Haas (e.g. 2006, 2010) bekannt ge-

worden und theoretisch aus der Schweiz durch das systemtheoretisch-kybernetisch-kon-

struktivistische (Neue) St. Galler-Managementmodell (SGMM) (e.g. Ulrich 1968; Ulrich 

& Krieg 1972; Malik 1984; Bleicher 1991 u. ö.; Rüegg-Stürm 2001, 2003) im Sinne des 

New Public Managements stark beeinflusst ist. Aber auch die Unternehmensdiakonie 
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steht in der liquiden Moderne nach Daniel Wegner (2023: 283 ff.) vor großen Herausfor-

derungen, auch wenn die Professionalisierung und Ökonomisierung zunächst ein Lö-

sungsweg war.  

Entsprechend seiner Perspektive stellt Habenicht das sozialrechtliche Dreiecksverhältnis 

(vgl. Finis Siegler 2019) als Verstehensgrundlage an den Anfang und beschreibt das Feld 

quantitativ: Rund 600.000 Haupt- und 700.000 Ehrenamtliche sind für 5.000 diakonische 

Träger bundesweit tätig. Die Diakonie ist damit einer der größten Arbeitgeber der Bun-

desrepublik, und Habenicht sieht sich bestätigt (Kacsóh 2023), dass die Diakonie zudem 

sehr gute Tarifgehälter zahle. Die Probleme von Unterfinanzierung und Personalmangel 

verortet Habenicht hingegen in den Vorgaben der Leistungsträger wie Länder oder Kom-

munen. In der Folge sieht er den supervisorischen Auftrag in der Steigerung der Resilienz 

von Teams, die prekären Arbeitsbedingungen auszuhalten sowie konstruktiv ziel- und 

leistungsorientiert zu nutzen. 

Habenicht skizziert die großen Herausforderungen dieser Jahre (Pandemie, Kriege, Digi-

talisierung etc.) und sieht das Akronym VUCA (volatility‚ uncertainty, complexity‚ am-

biguity) bereits abgelöst durch das neue Akronym BANI (brittle, anxious, non-linear, in-

comprehensible) des US-Zukunftsforschers Cascio (2020). Daraus ergäben sich als Kon-

sequenz für die Supervision, entweder das Akronym VUCA zu reframen als visions, un-

derstanding, clarity, adaption, oder aber das BANI-beantwortende neue Akronym RAAT 

(Resilienz, Achtsamkeit, Adaption, Transparenz). Konkret bedeute dies einen achtsamen 

Umgang mit Erschöpfung, Angst, Ohnmacht sowie Ich-Stärkung und die Förderung von 

Selbstwirksamkeit. Für letztere Ziele stellt Habenicht – kybernetisch-lösungsfokussiert 

argumentierend – Coveys (1989: 87-93) Modell von zwei dynamischen Kreisen vor, die 

»Circles of Influence and Concern«.24 Ziel sei es – auch durch Supervision – die Steue-

rungs- und Einflussnahmemöglichkeiten und damit den Bereich der Kontrolle für die Su-

pervisand*innen auszudehnen. 

Wenn Habenicht in die Antwort-Akronyme VUCA bzw. RAAT auch Adaption ein-

schließt, erinnert das an Staabs (2022) soziologische Ausarbeitung „Anpassung“ (vgl. 

 
24 Coveys Buch gilt mit weltweit über 30 Millionen verkauften Exemplaren als eines der einflussreichsten 
Management-Selbsthilfe-Bücher. Dabei wird häufig übersehen, dass der bekennende Mormone Covey auf 
naturrechtlichen und mormonischen Positionen fußend argumentiert (vgl. Gordon 1999 i. V. m. Covey 
1982). 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 138 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
Leggewie 2022). Nach Staab wird die nächste Gesellschaft vor allem mit der Stabilisie-

rung einer prekär werdenden Ordnung befasst sein; statt Emanzipation, Selbstentfaltung, 

individueller Freiheit und Fortschritt ginge es um die kollektive Selbsterhaltung und 

„stärker darum, die Gegenwart überhaupt zukunftsfähig zu machen“ (Staab 2022: 77), 

woraus allerdings eine Krise des Selbst- und Zeitverhältnisses resultiere. 

Habenicht wiederum gewinnt den Eindruck, dass die St. Galler Managementmodelle 

nicht mehr (ausreichend) trügen, Autopoiesis und Selbststeuerung angesichts der großen 

Katastrophen (Klimawandel, Pandemie, globale Konflikte) und Ohnmachtserfahrungen 

nicht mehr reibungslos funktionierten. Daraus resultiere ein Bedarf nach mehr Leitung, 

der wiederum fehlten aber passende Managementkonzepte. Zudem schrumpfe der Sozial-

markt erstmalig, so dass es in der Folge zur Reduktion von Supervisionsaufträgen 

komme. Supervision sollte also dagegen argumentieren, welche Schäden sie zu verhin-

dern helfe, und wird von Habenicht auf diese Weise in unternehmerische Exkulpations-

strategien und Risikomanagementkonzepte eingeordnet. 

Dabei fragt sich Habenicht nach dem kommenden Kondratjew-Zyklus (Kondratjew 1926; 

Schumpeter 1939). Aber ob der sechste Kondratjew durch ubiquitous computing und die 

sogenannte Künstliche Intelligenz geprägt sein wird oder durch Gesundheitskompetenz 

(vgl. Nefiodow 1996) und einen schonenderen Umgang mit Humanressourcen (Händeler 

2008), wird sich wohl erst in Jahrzehnten beurteilen lassen. 

Habenicht neigt zu phrasenhaften Gemeinplätzen und beschreibt aus der Perspektive des 

Konzernvorstands vor allem die funktionalisierend-optimierende Funktion von Supervi-

sion (vgl. Austermann 2013, 2021; Walpuski 2021). Er möchte sie im Sinne instruktiver 

Macht (Kraus 2021) nutzen. Seine Ausführungen erweisen sich dabei stark von systemi-

scher Kybernetik beeinflusst. 

 

Dem gegenüber steht der Vortrag von Professor Dr. theol. Frank Austermann, der in sei-

ner Forschung der Frage nachgegangen ist: 

Wer supervidiert und coacht wen, wo und wie in Kirche und Diakonie? 

Eine institutionsanalytische Bestandsaufnahme. 
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Zunächst definiert der Referent Supervision als Profession für arbeitsbezogene Beratung 

und grenzt sie deutlich von anderen Verständnissen wie Therapie, Seelsorge, funktional-

optimierendem Coaching, Sinnsuche und religiöser Hermeneutik ab: „Supervision ist 

kein Kasualgespräch!“, setzt er dem Verständnis der Personalberatungsstelle der Ev.-luth. 

Landeskirche Hannovers entgegen (e.g. Kingreen 2017a, 2017b), und auch kein Teil der 

„Poimenik“ (wörtlich: Lehre von der Hirtensorge, i. e. Seelsorgelehre; vgl. Austermann 

2012). Zwar gäbe es starke Verbindungen zwischen Supervision und Kirche, die bisher 

jedoch nur wenig beschrieben seien (e.g. Walpuski 2023, 2024b). Wie schon an anderer 

Stelle (vgl. Austermann 2013 sowie Gröning 2013, 2016) kritisiert er das Konzept eines 

funktional-optimierenden Coachings an Textstellen von Astrid Schreyögg (e.g. 2004). 

Austermann postuliert Supervision dagegen als kritisch-reflexive Institution, die sozial-

wissenschaftlich fundiert und sozial-theoretisch orientiert sei und ethisch auf aristoteli-

sche Wohlberatenheit (Aristoteles, Nikomachische Ethik, 10. Kapitel) abziele.  

Kirche ließe sich dabei nicht nur als Organisation begreifen, sondern müsse auch als In-

stitution gesehen werden (vgl. North 1990; Wegner 2023: 103ff.). Austermann argumen-

tiert somit neoinstitutionalistisch und fordert, nicht nur die organisationale Dimension in 

der Supervision zu bearbeiten, sondern sowohl die institutionelle Dimension als auch die 

Gesellschaft als Ganzes in den Blick der Supervision zu nehmen. Er nimmt damit den 

Vorschlag auf, den etablierten Dreiecksvertrag (English 1975; Zimmer-Leinfelder 2003) 

zu einem „Vierecksvertrag“ zu erweitern, in den auch Gemeinwohl und Gesellschaft Ein-

gang fänden (Walpuski 2020 zitiert nach Griewatz 2022; Mulkau 2022). 

Auch wenn es derzeit nahezu keine empirische Datenlage gäbe: Anhand von Dokumen-

tenanalysen in den Kirchlichen Amtsblättern von Hannover (2018) bzw. Hessen-Nassau 

(2015) kommt Austermann zu der Hypothese, dass innerhalb von Kirche hauptsächlich 

Pfarrer*innen oder andere Beschäftigte supervisorisch tätig werden (dürfen), es sich also 

überwiegend um interne Beratung handele. Zudem erhielte keine Berufsgruppe in der 

Kirche so einfach Zugang zu Supervision wie Pfarrer*innen. Viele weiter- und tieferge-

hende Fragen ließen sich jedoch mangels empirischen Datenmaterials bestenfalls katego-

risieren, aber nicht beantworten, zumal jede Gliedkirche und jedes Diakonische Werk (e. 

g. Schaffrien & Schneider 1996) Supervision anders verorte und organisiere – einheitli-

che Verständnisse und Verfahrensweisen gäbe es nicht. 
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Im letzten Vortrag stellte Jörg Willenbockel als Referatsleiter im Landeskirchenamt der 

Ev.-luth. Landeskirche Braunschweigs seine Gedanken zur 

 

Supervision aus kirchenleitender Perspektive. Auf dem Weg zu einem 

Kulturwandel in der Kirche 

dar. Direkt zu Eingang betonte Willenbockel, dass es keine einheitliche kirchenleitende 

Perspektive gäbe – weder in Braunschweig, noch bundesweit. Seinen Vortrag verstünde 

er folglich als Beobachtung aus der zweiten Reihe eines Referatsleiter, der durch die Ar-

beiten des Tavistock Institute geprägt ist. 

In einer ersten These beschreibt Willenbockel ein Dilemma der Kirche, die ein Gegenüber 

der Welt sein will: Kirche ist anders (vgl. Josuttis 1982), die Irrationalitäten seien in der 

Kirche spezifisch und unterschieden sich auch aufgrund ihrer Transzendenz von denen 

anderer Organisationen. Dies wird jedoch von der Welt als Nichtpassung und altertümlich 

erlebt.25 Mit diesem Dilemma verbunden ist der Widerspruch, dass Supervision häufig 

als ökonomische Funktionalisierung gesehen werde, während Supervisand*innen aber 

von diesen Irrationalitäten, Begrenztheiten und Unverfügbarkeiten geprägt seien. 

In einer zweiten These skizziert er ein uneinheitliches und vielfältiges Kirchenbild mit 

widerstreitenden Organisationskulturen, die nur schwer vermittelbar seien (Armstrong 

2005). Zudem fehle in der Kirche eine Vorstellung von Leitung und deren Mandatierung 

– vielmehr stünde dem die hierarchie- und autoritätskritische „Freiheit eines Christen-

menschen“ (Luther 1520) gegenüber, die für Pfarrer*innen habitusprägend sei. Insbeson-

dere Kirchenleitungen gerieten entlang des Spannungsfeldes zwischen Ressourcenerhalt 

und Investition in Neues unter Druck und zeigten Anzeichen einer depressiven Organisa-

tion (vgl. Domsgen 2022, 2021, 2020). Domsgens Einschätzung widerspricht Willenbo-

ckel jedoch und sieht Supervision angesichts der komplexen Situation als fremdreferen-

tielle Perspektive, die aus Resonanzblasen herausführen könne. 

In der dritten These geht Willenbockel davon aus, dass eine Institution nicht einfach 

schließen könne wie eine beliebige Organisation. Neu zu beantworten sei jedoch die 

 
25 Vgl. dazu die Diskurse der frühen 1960er Jahre über das Aggiornamento in der katholischen Kirche im 
Zuge des II. Vaticanum, als darum gestritten wurde, ob die Kirche ein Gegenüber zur oder in der Welt sei. 
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Frage, wofür es Kirche brauche? Menschen suchen Halt für Belastendes und Unverdau-

liches. Die Supervision könne – als reflexive Institution, die (vgl. Walpuski 2024a) – 

diesen Transformationsprozess begleiten und die Handlungsfähigkeit in aller Unsicher-

heit erhalten. 

In der vierten These vertritt Willenbockel die Position, dass es trotz aller Beharrungs-

kräfte kein „weiter so!“ geben dürfe, auch Resignation sei keine Lösung. Vielmehr benö-

tige das kirchliche Personal neue personale Kompetenzen. Supervision könne die Ent-

wicklung kirchlicher Rollentragender und der Organisation fördern, indem in superviso-

rischen Settings durch Reflexion aus Erfahrungen gelernt, kreative Potenziale eröffnet, 

über gesellschaftliche und institutionelle Veränderungen nachgedacht, Rolle und Person 

reflektiert und ein Raum des Containings geschaffen wird. Diese Entwicklungsprozesse 

benötigten Zeit. 

Abschließend schlug Willenbrock in der fünften These und in einer Tavistock-Tradition 

das explorierende Gespräch als Primäraufgabe vor, weil die Primäraufgabe den Umgang 

mit relevanten Umwelten löse. Allerdings bestünde im Verständnis der Primäraufgabe 

innerhalb der Organisation eine große Heterogenität. Da »Culture eats strategy for break-

fast«26 gelte, müsse an der Kultur gearbeitet werden, um neue Strategien entwickeln zu 

können. Das mache einen diesbezüglichen Diskurs und eine Vergemeinschaftung not-

wendig. Supervision könne diesen Prozess als Vertretung des Realitätsprinzips in der Kir-

che als »Organisation der Hoffnung« (Irrationalität, Transzendenz; vgl. Bloch 1959) un-

terstützen, um Verständigung zu erzielen und die Akzeptanz für notwendige Entschei-

dungen zu fördern.  

 

Fazit 

Die Kooperation der drei Verbände, die im kirchlichen Feld für Supervision stehen, hat 

sich gelohnt. Es ist sehr zu begrüßen, dass die EKFuL plant, die Vorträge noch im Jahr 

2023 zu publizieren. Leider konnten für die Vorträge nur ältere Theologen als Referenten 

 
26 Dieses Zitat wird seit etwa 2011 unter anderen Peter F. Drucker zugeschrieben, was sich bisher nicht 
belegen lässt. Vielmehr finden sich ähnliche Formulierungen bei Edgar H. Schein (1985: 33f.). Vgl. dazu 
beispielhaft https://quoteinvestigator.com/2017/05/23/culture-eats/. 



  
 

                                                                   http://www.beratungundsupervision.de | 142 

Onlinezeitschrift für Beratungswissenschaft und Supervision 

 „FoRuM Supervision“ 

 
gewonnen werden, die zudem sämtlich aus den westlichen Bundesländern stammten. Wa-

rum es trotz intensiver Bemühungen nicht gelang, die vier Impulsvorträge sowohl in Hin-

blick auf Geschlechterverhältnisse, Alter, Biographie und Herkunft aber auch Profession 

diverser zu vergeben, bleibt offen und zu bedauern. Einerseits stand dies im starken Ge-

gensatz zum Auditorium, das zu zwei Drittel weiblich und darüber auch durch anders 

beruflich primär Sozialisierte besetzt war, sowie dem Tagungsort in Sachsen-Anhalt. An-

dererseits schließt diese Fragestellung auch an die Forschungsergebnisse von Tina Heit-

mann und Anika Humme (2019) an, dass die DGSv mehrheitlich „deutsch, christlich, 

weiblich“ geprägte Mitglieder hat, und an die Ergebnisse von Miriam Bredemanns 

(2023), dass die Genderfrage geradezu dethematisiert wird. Offensichtlich wären diese 

Fragen auch in den Verbänden der EKFuL und der DGfP zu erforschen. 

Insgesamt wäre dem Tagungsplan etwas mehr Zeit zum Verdauen der intensiven und 

ausführlichen Vorträge zu gönnen gewesen. Mit den Vorträgen war Intensität gewünscht, 

und die Tagung hob sich damit positiv von den auf wissenschaftlichen Tagungen sonst 

so häufigen 20-Minuten-Vorträgen ab. Eine zweite Workshopphase statt eines überlan-

gen Abschlusspodiums ohne wesentliche neue Erkenntnisse oder Impulse hätte helfen 

können, die guten Impulse für die supervisorische Praxis in der Kirche nutzbarer zu ma-

chen. Auch die Berücksichtigung der Unternehmensdiakonie wäre ausbaufähig – die 

Teilnehmenden schienen eher aus dem Feld von Kirche und verbandlicher Diakonie zu 

kommen, so dass die Diskurse auch eher dort anschlossen. 

In jedem Fall ist eine Fortsetzung dieser verbandlichen Kooperation sehr zu wünschen! 

Verbandsübergreifend und feldspezifisch gründet sich unabhängig von der Tagung eine 

neue »Fachkonferenz Supervision und Coaching in Kirche und Diakonie«, sie sich am 

19. und 20. März 2024 in Bremen sowie am 1. und 2. April 2025 in Hofgeismar treffen 

wird. Weitere Informationen über die Website: www.supervisioninkircheunddiakonie.de. 
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Heike Friesel-Wark 

Die innere und die äußere Triade: Beratungshaltung 

im Spiegel der persönlichen Biografie.  
Eine Rezension 

 

Pühl, Harald (2022): Die innere und die äußere Triade: Beratungshaltung im Spiegel der 

persönlichen Biografie. Gießen: Psychosozial-Verlag.  ISBN: 978-3-8379-3210-2 Print, 

ISBN: 978-3-8379-7921-3 E-Book (PDF), DOI: 

https://doi.org/10.30820/9783837979213. 

 

Mit seiner jüngst erschienen Buchpublikation „Die innere und die äußere Triade: Bera-

tungshaltung im Spiegel der persönlichen Biografie“ führt Harald Pühl einen zentralen 

Bezugspunkt seines Lebenswerks, die Triangulierung im Beratungssystem, fort. Pühl be-

schreitet hier einen ungewöhnlichen Weg, indem er die Stationen der Entwicklung einer 

triangulierenden Beratungshaltung und deren Wegweisung für das konkrete Beratungs-

handeln im Spiegel seiner eigenen Biografie bzw. wichtiger biografischer Entwicklungs-

linien diskutiert und reflektiert. Erzählstränge mit biografischen Einblicken alternieren 

mit theoretisch systematischen Auseinandersetzungen zur wegweisenden und grundle-

genden Bedeutung einer triangulären beraterischen Haltung.  

Einleitend wird auf die besondere Brisanz der triadischen Grundangst [Hervorh. i. O., 

13] und dessen psychodynamische Einbettung hervorgehoben, die die Triade, neben dem 

äußeren Kontrakt, als etwas Inneres markiert. Pühl begründet hierüber seinen Einblick in 

einzelne biografische Stationen, gleichzeitig den Verzicht auf lineare Kausalitäten, die 

der gebotenen Komplexität des Lebens und dessen Verarbeitung im Rückblick, nicht ge-

recht würden. Die von ihm zur Verfügung gestellten Kindheitserlebnisse werden von ihm 

als „Fragmente“, als „Puzzleteile“ (13) ins rechte Licht eines möglicherweise dramatisie-

renden, verzerrenden oder verharmlosenden Rückblicks gestellt, gleichzeitig als prägend 

und nachhaltig wirksam beschrieben. Nachdem auf die kulturell, religiös und mythisch 

tief verankerte Bedeutung der Zahl drei sowie auf dessen psychologische Bedeutsamkeit 
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für die Familientherapie unter Rückgriff auf Buchholz‘ Dreiecksgeschichten (1993) ein-

gegangen wird, startet Pühl mit seinem biografischen Rückblick als „Dreiecksgeschichte“ 

(17).  

Seine Schilderungen frühester Kindheitserinnerungen überraschen in ihrer Offenherzig-

keit, mitunter haben sie voyeuristischen Charakter, dort, wo z. B.  den Lesenden das Er-

leben des Ausgeschlossenseins im elterlichen Zweierbündnis sehr plastisch vor Augen 

geführt wird. Ich frage mich, warum so drastisch und finde Antworten in dem Gefühl von 

Scham und auch dem Erleben von Beschämung, der ewig Dritte im Bunde zu sein, nie 

richtig Teil einer Institution bzw. eines Teams in der Supervision sein bzw. werden zu 

können. Wir sind angehalten hier unsere Professionalität zu halten, die Spannung im Drei-

eckskontrakt auszuhalten und nicht zugunsten einer Seite aufzulösen. Jedoch kennt jeder 

von uns Situationen, in denen genau das nicht gelungen ist und in denen wir uns dessen 

geschämt haben oder vom Team beschämt wurden, indem man uns beharrlich aus-

schließt, oder aber „verführt“ sich auf eine Seite zu schlagen. Es bleibt, dass das Gefühl 

fremd zu sein (und es bleiben zu müssen) im Grundsatz ein unangenehmes Gefühl ist, 

das regelhaft mit Empfindungen von Unbehagen bis hin zu Unsicherheit und Angst ein-

hergeht und wir als Berater*in auf unsere je spezifisch auch biografisch geprägte Art und 

Weise hiermit umzugehen gelernt haben.  

Die Fragen und Auseinandersetzung mit der eigenen Fremdheit gehören gewissermaßen 

zum „kleinen Ein mal Eins“ von Supervisionsweiterbildung, sind Allgemeinschauplatz 

jeder Balintgruppe und Lehrsupervision und die reflektierte Auseinandersetzung hiermit 

ist Teil der professionellen Identität. Trotzdem, und dies gelingt in Pühls Buch in beson-

derer Weise, wird dieser Gedanke und diese Auseinandersetzung mit der Frage, auf wel-

che „Mittel“ ich als Berater*in eigentlich zurückgreife, um mich nicht ganz so fremd, 

nicht ganz so unbehaglich, nicht ganz so störend in einer Einrichtung zu empfinden, im-

mer raumgreifender. Pühl leistet mehr als nur eine Vergewisserung und Besinnung auf 

das Wissen um die eigene Fremdheit, sondern schafft eine dichte Atmosphäre, die es er-

möglicht, zu eigenen biografischen Bildern, Fragmenten und Puzzleteilen vorzudringen, 

und deren Bedeutung für die eigene Prägung als Berater*in wieder stärker in den Blick 

zu nehmen. Insofern nimmt Pühl die Leserschaft gleich zu Beginn auch sehr unmittelbar 

körperlich mit. In meinem Empfinden docke ich an supervisorische Szenen an, in denen 

Scham und Unbehagen entsteht über das Gefühl eben nicht die „Rolle“ gehalten zu haben, 
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sondern sich mehr mit Leitung oder mehr mit der Mitarbeiterschaft identifiziert zu haben 

und entsprechend auch agiert zu haben. Diese Erkenntnis muss durch den Körper gehen, 

oder wie Obermeyer es in seinem Nachwort ausdrückt:  
„Die verkörperte Erfahrung wird zur unbewusst wirksamen Leitplanke, lässt uns fühlen, 
denken und tun, ohne auf diese Transformationen, im Augenblick ihrer Wirksamkeit, re-
flexiven Zugang zu gewähren. Kindheitserfahrungen konstituieren Unverfügbarkeit. Was 
uns bleibt, sind mehr oder weniger schemenhafte, mehr oder weniger überschriebene und 
konstruierte Erinnerungen. Vor allem bleibt uns der verkörperte Habitus. Ein reflexhaftes 
Arsenal an Handlungsbereitschaften, deren Quellgebiete unsere frühen Erfahrungen sind“ 
(114). 

Pühl nimmt die Leser*innen sodann in eine weitere wichtige Station seiner frühen Kind-

heit mit. Die Unbeschwertheit der spielenden Jungs auf der Straße und deren Unbeküm-

mertheit (mitsamt der Freude am Ausprobieren des Verbotenen über das Töten und den 

Leidensweg der Frösche!) finden ein jähes Ende. Die Eltern lassen sich scheiden, die 

Mutter zieht aus und der Vater bezieht alsbald mit den beiden Söhnen und seiner neuen 

Ehefrau ein Haus in einer abgelegenen, als trostlos beschriebenen Moorgegend, den 

„Maxwald“ bei Oldenburg. Pühl beschreibt dies als eine einschneidende Zäsur, als „be-

klemmendes Gefühl von Sprachlosigkeit“ (27) und den Wendepunkt hin zur Selbstfür-

sorge (vgl. 27) in seinem Leben. Er ist viel allein, es gibt nur vereinzelte Spielkameraden, 

die meist weiter weg wohnen, und er wartet oft stundenlang auf seinen Vater, der als 

Bankdirektor in Oldenburg vielbeschäftigt ist und meist spät heimkehrt. Das Bild der ei-

genen Zerrissenheit zwischen Vater, Mutter, Stiefmutter und dem Halbbruder, der alsbald 

auf die Welt kommt, greift Pühl in seinen Ausführungen zur triangulären Haltung [Her-

vorh. i. O., 35) auf und hebt, neben seiner eigenen biografischen Prägung, die besondere 

Rolle des Supervisors in Dreiecksbeziehungen mit häufig zerstrittenen oder ratlosen 

Teams hervor. Mit Bauriedl (1994) und ihren Ausführungen zur Familiendynamik betont 

Pühl den Ambivalenz- und letztlich Abwehrcharakter des Agierens in Zweierbündnissen 

aus Angst das Triadische nicht halten zu können, als wertlos und wenig hilfreich erlebt 

zu werden und schließlich ausgestoßen zu werden.  

Schritt für Schritt bzw. Kapitel für Kapitel erweitert Pühl den Blickwinkel, indem er von 

den familiären Bündnissen zwischen Eltern und Kind bzw. von dem Missbrauch wech-

selnder Bündnisse eines Elternteils gegen das andere zur spezifischen Dynamik von Or-

ganisationen hinüberleitet. Als biografische Prägungsfolie berichtet er von seinen 

Schulerfahrungen, von der erlebten Macht und von der Willkür der Lehrer*innen, die ihn 
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jedoch, als Sohn eines Bankdirektors, der von Schlägen und öffentlichen Demütigungen 

zumeist verschont blieb, nur mittelbar traf. Pühl demonstriert hier anschaulich die Not-

wendigkeit, sich als Berater*in/Supervisor*in der eigenen sozialen Herkunft, der gesell-

schaftlichen Stellung und Perspektivität, vor allem aber dem eigenen Störungspotential 

(vgl. 45) bewusst zu sein, um dies in die Irritations- bzw. Gegenübertragungsanalyse ein-

fließen zu lassen. Hier führt Pühl immer wieder illustrierende Fallbeispiele aus unter-

schiedlichen Beratungs- und Supervisionssettings ein, die nah am eigenen Erleben ent-

lang geschildert werden, sodass hierdurch bei dem/der Leser*in gleichsam eine lebhafte 

Auseinandersetzung mit dem eigenen inneren Erleben befördert wird.  

Gleichzeitig, und dies ist auch eine gelungene Botschaft des Buches, stehen die frühen 

Erfahrungen nicht „selbsterklärend“ da, sprich der Autor vermeidet, die eigene Bera-

tungshaltung mit frühen Erfahrungen zu explizieren. Wie Klaus Obermeyer in seinem 

Nachwort treffend herausstellt, liegt hier eine besondere Stärke von Pühls essayistischem 

Werk. Pühl leistet keine triangulierende Vermittlung zwischen den beiden Erzählsträngen 

(Biografie und triangulierende Haltung), sondern fordert die Leserschaft auf, sich einen 

„[…] eigenen Reim auf die hier angedeutete Brücke von Damals zu Heute zu machen“ 

(112). Pühl fordert auf, einen „dritten“ Weg zu gehen! Die von ihm geschilderten Erleb-

nisse und Szenen berühren nachhaltig, wodurch eine zentrale Intention des Buches, näm-

lich über eigene Verstrickungen und Verwicklungen im beraterischen Kontext nachzu-

denken, eine starke Wirkkraft entfaltet. 
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