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Vorwort

Liebe Leserinnen, liebe Leser von FORUM Supervision,

das Herbstheft 2015 zum Thema Supervision im Spannungsfeld von Deprofessionalisierung und
Bediirftigkeit beschaftigt sich mit dem gesellschaftlichen und strukturellen Zusammenhang von
Entpolitisierung und Deprofessionalisierung.

Immer mehr Supervisoren erleben, dass Teams und Einzelpersonen nicht mehr ihre Félle und ihre
Klienten, sondern sich selbst zum Thema machen, ihre Arbeitsbedingungen, ihre beruflichen
Perspektiven, ihre Krisen. In den klassischen Feldern der Supervision haben sich die neuen
Beschéaftigungsverhaltnisse platziert: hoch qualifiziert, befristet beschaftigt auf einer Vertretungs-
und Teilzeitstelle. Diese neuen Beschaftigten in Sozialer Arbeit, Gesundheitswesen und
Bildungssystem haben fir Supervision kaum noch Zeit, ihre Klienten missen sich ihre
Aufmerksamkeit immer 6fter mit einem Zweitjob teilen und im Team wird der Dienstplan einmal
mehr zu einem Kunststick. Auf die Supervisoren kommen ganz neue Themen zu. Nicht mehr nur die
psychologische Situation des Teams, sondern seine materiellen Bedingungen strukturieren die
Supervision. Mit dem Thema Deprofessionalisierung beginnen wir den arbeitswissenschaftlichen
Schwerpunkt in unseren Heften. Allerdings werden wir hier keine reinen arbeitssoziologischen
Schwerpunkte bilden, sondern Innen und Auflen in Beziehung setzen. Dabei wollen wir immer
theoretische Grundlagen mit supervisorischer Praxis und Praxiserfahrungen verbinden.

Im ersten Beitrag setzt sich Hans-Peter Griewatz mit dem Praxisbegriff bei Hannah Arendt
auseinander. Hannah Arendt, die sich in ihrer Konzeption der menschlichen Grundtatigkeiten des
Arbeitens, Herstellens und Handelns eng an Aristoteles anlehnt, wird im Kontext einer Theorie der
Arbeit im Umfeld der Supervision haufig angefiihrt, sie wird aber zumeist nur sehr oberflachlich
rezipiert. Hans-Peter Griewatz, Philosoph, Erziehungswissenschaftler und Supervisor diskutiert
Arendt systematisch bezogen auf die Supervision und versucht ihre Philosophie hierfir fruchtbar zu
machen. Seinen Standpunkt formuliert er zudem (iber den Supervisor/ die Supervisorin als politisches
Subjekt. Der Artikel ist wegen seines Umfangs geteilt, so dass diesmal aus Platzgriinden nur der erste
Teil erscheint.

Der zweite Beitrag von Annemarie Bauer und Marlies Frose ist eine kritische psychoanalytische
Auseinandersetzung mit der heutigen Arbeitswelt auf der Grundlage des Films ,Work hard, Play
hard“ von Carmen Losmanns, der den ,Totalanspruch, den das heutige ,Human Resource
Management’ an die Beschdftigten stellt” (Cover-Beschreibung). Die Autorinnen diskutieren die
gegenwartigen Organisationskulturen und reflektieren deren Auswirkungen auf Beschaftigte als
Menschen und nicht zuletzt als Blrger.

In den darauf folgenden Beitrigen setzen sich vier Autoren mit der Okonomisierung in Beratung und
sozialer Arbeit auseinander. Wir freuen uns sehr, dass Ursula Télle, Gerhild Frasch, Frank Austermann
und Thomas Arnold ihre Beitrdge zur Tagung ,Supervision im Suppenkiichenstaat - Zur
Okonomisierung der Sozialen Arbeit im Spiegel von Supervision und Coaching” (Friedberg 20.10.2014)
fir die Publikation in unserem Heft zur Verfligung stellen. An dieser Stelle kénnen wir Einblicke
nehmen in das gegenwartige supervisorische Feld und das Unbehagen der Supervisorinnen und
Supervisoren nachvollziehen, welches sie (iber die Entwicklungen im supervisorischen Feld
empfinden. Frank Austermann und Gerhild Frasch stellen hier allgemeine Uberlegungen an, Thomas
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Arnold diskutiert kritisch den Dienstleistungsgedanken in der sozialen Arbeit, wahrend Ursula Tolle
ein politisches Bewusstsein der Supervisorinnen und Supervisoren begriindet und einklagt.

Wir freuen uns ebenfalls sehr lber den Beitrag von Denise Klenner und Barbara Bischofberger, die
unser Heft mit einer empirischen Beratungsforschung bereichern und eine Online-Untersuchung zur
Coaching-Ausbildung vorstellen. Die Lektlire lohnt sich ganz besonders, weil Denise Klenner und
Barbara Bischofberger sehr gut aufzeigen, dass die Coaching-Ausbildung auf der Ebene der
vermittelten Kompetenzen (iber kein professionelles Fundament verfliigt und sich vor allem auf
isolierte Interventionen und Methoden bezieht. Der Rickfall in die Psychotechniken, in der
Supervision noch nicht ganz Gberwunden, wird hier ,von vorne’ institutionalisiert. Kritik ist notig.

Einen sehr wichtigen Trend zeigt der ebenfalls empirische Beitrag von Marie Driige und Karin
Schleider auf. Supervision in den padagogischen Kontexten wird immer mehr zur Privatangelegenheit
der Supervisandinnen sowohl hinsichtlich Bezahlung als auch hinsichtlich Organisation von
Supervisionsprozessen scheint sich die Organisation zunehmend zuriickzuziehen. Supervision wird
zur privaten Angelegenheit. Dies steht im Widerspruch zur Belastung in den padagogischen
Handlungsfeldern, zum Beispiel der Lehrerbelastung und den Forschungsergebnissen.

Katharina Groning hat unter der Rubrik Methode einen Beitrag zum Verstehen in der Supervision
verfasst, indem sie die Entwicklungslinien des Verstehensbegriffs seit den 1980er Jahren weiterfiihrt.
Anders als die Zeitschrift Supervision, die die alten Beitrage mit dem Kommentar abgedruckt hat,
dass es in diesem Feld keine Weiterentwicklungen gdabe, kommt der Beitrag zum Ergebnis, dass dies
Supervision dringend ihren Verstehensbegriff erweitern und entwickeln und neu fundieren muss.
Zwar ist das seelische Verstehen und die Beziehungskunst in der Tradition der ersten Generation der
Supervisoren immer noch der Nukleus des Verstehens in der Supervision, es wird aber nur eine
Gestalt daraus, wenn neue Verstehenszugange in den Verstehensbegriff der Supervision integriert
werden. Dies ist Gegenstand des Beitrages.

Einen weiteren wichtigen und gleichzeitig besorgniserregenden Trend stellt Heike Friesel-Wark in
ihrem Beitrag Supervision im ambulant betreuten Wohnen vor. Sie diskutiert eine zunehmende
Heterogenitat in den Teams und dass die bescheidenen Berufe wieder Einzug in die soziale Arbeit
halten sowie dass sie Uber Betreuung einen festen Platz erobert haben. Daneben stellt sie
strukturelle und organisationale Rahmenbedingungen der Supervision in diesem Feld vor.

Die Rubriken runden das Heft ab. An dieser Stelle sei allen gedankt, die an diesem Heft mitgearbeitet
haben. Es ist ein politisches, ein aussagekraftiges und ein umfangreiches Heft geworden.

Die Herausgeber*innen

Frank Austermann, Katharina Groning, Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

http://www.beratungundsupervision.de 3



)

)
\ Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
L »FORuUM Supervision“

I

Hans-Peter Griewatz

Pluralitit und menschliche Praxis

Hannah Arendts Begriff der politischen Offentlichkeit in seiner Bedeutung
fiir die Supervision (Teil 1)

Zusammenfassung:

Ausgehend von Hannah Arendts Arbeits- und Praxisbegriff versucht dieser Artikel einen
Bogen zu unserer postpolitischen Gesellschaft zu schlagen und seine Bedeutung fiir die
Supervision hervorzuheben. Mit einer Entpolitisierung menschlicher Praxis - so die These
- wird ihre Entprofessionalisierung betrieben. Die Supervision verfligt bisher liber keinen
elaborierten Arbeitsbegriff. Aus einer Kritik an Arendts Arbeitsbegriff entwickele ich mit
ihr/gegen sie einen Begriff von (politischer) Praxis, die als eine Konstituierung von
Offentlichkeit und Pluralitit in den gesellschaftlichen Institutionen, den Biirokratien und
Verwaltungen sowie den privatrechtlichen Organisationen und Unternehmen
verstanden werden kann. Dies konnte einen neuen Blick auf die Moglichkeiten (und
Grenzen) von Supervision werfen und mit der Gedankenfigur der Urteilskraft (Phronesis)
neue Freiheitsraume fiir menschliche Praxis und mit ihr fiir Supervision eréffnen.

Wahrend des Bearbeitungs- und Schreibprozesses hat die Fille des Materials bestandig
zugenommen. Um dieser Flille angemessen gerecht werden zu kénnen, habe ich mich entschlossen,
diesen Artikel in drei Teilen zu veroffentlichen. Der erste Teil beschaftigt sich mit dem Denken von
Hannah Arendt und ihrer (begriffs- und problem-) geschichtlichen Einordnung. Dabei steht die
Unterscheidung der menschlichen Tatigkeiten des Arbeitens, Herstellens und Handelns im
Vordergrund. Der zweite Teil wird eine ausfiihrliche Kritik an Arendts Arbeitsbegriff und ihrer
Marxinterpretation sein, um dann anhand moderner Arbeitstheorien den Versuch zu unternehmen,
menschliche Arbeit als Praxis auszuweisen. In einem dritten Teil schlieBlich soll der systematische
Zusammenhang von Arbeit, menschlicher Praxis und politischer Offentlichkeit systematisch
herausgearbeitet werden. Welche Rolle spielt die Supervisor_in und Berater_in als ,politisches
Subjekt’? Welche Rolle spielen in Zukunft gesellschaftliche Institutionen, welche Rolle Verwaltungen
und Blrokratien? Welche Rolle spielt in Zukunft menschliches Handeln und menschliche Praxis, in
der es um das ,Aushandeln menschlicher Angelegenheiten’ geht, wie Hannah Arendt nicht miide
wurde zu betonen.

1. Einleitung

1958, als Arendts Buch 'The Human Condition' (deutsch: 'Vita activa oder Vom tatigen Leben')
erschien, befanden sich die Gesellschaften noch im Ost-West-Konflikt. In den westlichen
Industriegesellschaften wurden die Arbeitskampfe um Lohne, Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen
zwischen Arbeitgeberverbdanden und Gewerkschaften ausgetragen. Gleichzeitig wurde der Ost-West-
Konflikt sehr polemisch Uber die 'Wahrheit' des Marxismus gefiihrt. Diese Debatten sagen letztlich
mehr Uber diese Zeit als (iber Karl Marx und sein Werk aus. In ihrer Wirdigung und Kritik an Marx
sieht Arendt sehr genau, dass die zunehmende Biirokratisierung aller Lebensbereiche das Politische
immer mehr zum Verschwinden bringt. Mihelos lasst sich die Birokratie in die 'Produktion' im Sinne
von Karl Marx’ einfigen. lhren schlimmsten Ausdruck fand die Birokratisierung dann im
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'Verwaltungsmassenmord' der Nazidiktatur, der uns nun als 'Geschichtszeichen' alle Zeiten begleiten
wird.

Im Zuge der Entwicklung der Gesellschaft zur Dienstleistungsgesellschaft verstehen sich die
Supervisor_innen und Coaches immer mehr als Dienstleister und inkorporieren damit das
okonomistische Modell. Die idealistischen Hoffnungen, durch zunehmende Automation des primaren
(Landwirtschaft) und des sekundadren Sektors (Industriearbeit) wiirde eine humane Gesellschaft
entstehen, in der Menschen nur noch miteinander kommunizieren und interagieren, hat sich als
Illusion herausgestellt. Die Freiwerdung der Landwirtschafts- und Industriearbeit hat zu einer
,Freiwerdung’ der Landwirtschafts- und Industriearbeiter gefiihrt, sprich: sie wurden arbeitslos! Die
noch verfligbare Arbeit wurde in den Niedriglohnsektor verdrangt oder wird in den drmsten Landern
dieser Erde unter katastrophalen Arbeitsbedingungen verrichtet. Innerhalb dieser radikalen
Veranderungen unserer Arbeitswelt hat zudem die digitale und damit auch mediale Revolution
stattgefunden, die in ihrem AusmaR noch gar nicht wirklich verstanden werden kann. In letzter Zeit
hat u.a. Brockling auf der Folie von Foucaults Begriff der ,Gouvernementalitdt’ den Begriff des
"unternehmerischen Selbst’ als ©6konomische Selbsttechniken beschrieben, die im Prozess
menschlicher Subjektivierung wirksam sind und inkorporiert werden (vgl. Brockling 2013). Hier ist
auch der systematische Zusammenhang mit dem Thema dieses Heftes im Hinblick auf
Deprofessionalisierung und Bedirftigkeit zu sehen.

2. Hannah Arendt - Denkerin des Politischen

In der letzten Ausgabe des Forum Supervision fragt Andreas Zick in dem mit ihm gefiihrten Interview:
,Was ist also ein politisches Subjekt? (Griewatz et.al. 2015: 30)“. Zick fuhrt aus, dass die
Wissenschaften vergessen haben, was ein politisches Subjekt ist, und dass die Politik nur noch
'steuert’, wir auf der anderen Seite den 'Wutblirger' haben, der alles infrage stellt. Die Menschen
wissen nicht mehr, wie ein mindiger Aushandlungsprozess aussehen kann, dass man dafiir eine
Sprache und eine Stimme braucht und dass Miindigkeit bedeutet, die Verantwortung fir die eigenen
Worte und Taten zu Gbernehmen. Und weiter:

»Der Berater ist ein politisches Subjekt. Ein politisches Subjekt weifs, was er oder sie,
wie er oder sie meint, dass Gesellschaft ist. Mit dem kann man sich reiben.” (ebd.: 30)

Diesen Fragen missen wir uns als Supervisor_innen und Blrger_innen stellen.

Hannah Arendt ist die Denkerin des Politischen. Dabei hat sie immer wieder ihren philosophischen
Elfenbeinturm verlassen und sich bekanntermalien in die aktuellen politischen Debatten ihrer Zeit
eingemischt. Sie hat sich angreifbar gemacht. Man denke nur an ihre Analyse des Eichmann-
Prozesses und die Kontroversen, die sie mit ihrer These ausgelost hat, dass das radikale Bose nicht
einer damonischen Triebfeder oder einem genuin teuflischem Willen entspringt, sondern der
Banalitdt eines ,Jedermann’, wie Eichmann einer war. In ihm entdeckte sie einen Menschen, der
unfahig war, selbststandig zu denken und zu urteilen.

Auch wenn sie, wie Walter Laqueur (Heuer 1987: 132) kritisch anmerkt, in vielen Analysen falsch
gelegen haben sollte, gehoért sie zu den wichtigsten und einflussreichsten Philosoph_innen des 20.
Jahrhunderts, gerade weil sie - im Gegensatz zu vielen anderen - offentlich von ihrer politischen
Urteilskraft Gebrauch gemacht hat. |hr eigenes Denken hat sie als ,Denken ohne Geléinder” (Arendt.
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2005: 123 in Campillo 2011: 276) charakterisiert und sich an Kants Diktum angelehnt, wonach jeder
angehalten ist,

1. selbst zu denken,
2. ander Stelle eines jeden anderen und
3. in Ubereinstimmung mit sich selbst zu denken.

Arendt war Schilerin von Martin Heidegger und wurde bei Karl Jaspers, dem sie ein Leben lang
verbunden war, Uber den Liebesbegriff bei Augustinus promoviert. lhre beiden philosophischen
'Gewahrsleute' waren Aristoteles und Immanuel Kant sowie Karl Marx, mit dem sie sich intensiv
auseinander gesetzt hat und der eine entscheidende Rolle in der Analyse der menschlichen
Tatigkeiten in der Vita activa bildet. Befreundet war sie mit Bertolt Brecht und Walter Benjamin. Von
Aristoteles hat sie insbesondere die Begriffe der Praxis, der Polis und der Phronesis (Urteilskraft)
libernommen, von Kant den der Freiheit, den Grundsatz des Selberdenkens und ebenfalls den Begriff
der Urteilskraft, den sie seiner Kritik der Urteilskraft entnimmt und ihn auf das Politische anwendet.
Politik ist fur sie die Freiheit, die durch die Pluralitdt der Menschen entsteht und die sich im
,Aushandeln menschlicher Angelegenheiten’ manifestiert.

Ausgangspunkt ihres philosophischen Denkens ist das ,Geschichtszeichen’ des Holocaust. Das
,Geschichtszeichen’ ,vereinigt Vergangenheit, die Gegenwart und die Zukunft in sich“ (Trawny 2005:
9). Kant verwendet diesen Begriff im Hinblick auf die Franzosische Revolution in dem Sinne, dass mit
ihr der Gedanke der Freiheit, Gleichheit und Briderlichkeit unhintergehbar in die Geschichte
eingetreten ist. Mit dem ,Geschichtszeichen’ des ,Verwaltungs-Massenmords“ (Arendt 1989: 128),
wie Arendt den Holocaust kennzeichnet - ich verwende den Begriff Holocaust in der
Argumentationslinie Trawnys, der sich auf Primo Levy beruft, ,obwohl gewichtige Argumente gegen
seine Verwendung sprechen” (vgl. Trawny 2005: 15f) (in Israel wird der Begriff der Shoa’h verwendet)
- ist der durch ihn verursachte Kultur- und Zivilisationsbruch zu einer denkbaren Moglichkeit des
Menschen fir alle Zukunft geworden. Hier argumentiert Arendt dhnlich wie Adorno (vgl. Adorno
2001: 91; Adorno 2003: 674 ff), mit dem sie ansonsten nicht viel gemein hat. Ihre Sorge galt der
»,Sorge um die Welt“:

»Im Mittelpunkt der Politik steht immer die Sorge um die Welt und nicht um den

Menschen - und zwar die Sorge um eine [...] Welt, ohne welche diejenigen, welche [...]

politisch sind, das Leben nicht wert diinkt, gelebt zu werden.” (Arendt. 1993 in Jaeggi
2011: 334)

Bis zu ihrem Lebensende beschaftigte sie mit der Frage nach dem politischen Urteil, mit dem, was
Aristoteles als ,Phronesis’ bezeichnet. In ihrem letzten, nicht mehr fertig gestellten Buch {ber 'Das
Urteilen' schreibt sie:

»~Man urteilt immer als Mitglied einer Gemeinschaft, geleitet von seinem
gemeinschaftlichen Sinn, seinem sensus communis. Doch letztendlich ist man Mitglied
einer Weltgemeinschaft durch die einfache Tatsache, ein Mensch zu sein; das ist
unsere 'weltbiirgerliche Existenz'. Wenn man urteilt und wenn man in politischen
Angelegenheiten handelt, so soll man sich an der Idee, nicht der Tatsdichlichkeit des
Weltbiirger-Seins und damit auch des Weltbetrachter-Seins orientieren.” (Arendt
1985: 100)
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3., Was tun wir, wenn wir tatig sind“ - die Frage der Vita activa

Arendts philosophisches Hauptwerk 'Vita Activa oder Vom tatigen Leben' - wie Habermas es
charakterisiert (Habermas 1979: 290) - erschien erstmals 1958 unter dem Titel 'The Human
Condition' bei University of Chicago Press. Es ist der grofl angelegte Versuch, die ,von den
allerelementarsten Gliederungen, in die das Tdtigsein iberhaupt zerfdllt” (Arendt 1989: 12), handelt,
vor dem Hintergrund der

»Aussicht auf eine Arbeitsgesellschaft, der die Arbeit ausgegangen ist, also die einzige
Tdtigkeit, auf die sie sich noch versteht.” (ebd.: 12)

Arendt bereitet ihre Analyse der menschlichen Tatigkeiten in zwei einleitenden Kapiteln vor. Im
ersten Kapitel mit der Uberschrift 'Die menschliche Bedingtheit' geht Arendt auf die Grundsituation
des Menschen in seinem In-der-Welt-Sein ein und charakterisiert die menschlichen Grundtatigkeiten
aristotelisch als Arbeiten, Herstellen und Handeln. Dieser Einteilung entspricht das Arbeiten

»dem biologischen Prozefs (!) des menschlichen Kérpers, der in seinem spontanen
Wachstum, Stoffwechsel und Verfall sich von Naturdingen ndhrt, welche die Arbeit
erzeugt und zubereitet, um sie als die Lebensnotwendigkeiten dem lebendigen
Organismus zuzufiihren. Die Grundbedingung, unter der die Tdtigkeit des Arbeitens
steht, ist das Leben selbst.” (Arendt 1989: 14)

Dagegen setzt Arendt die Tatigkeit des Herstellens ab:

»Im Herstellen manifestiert sich das Widernatiirliche eines von Natur abhdngigen
Wesens, das sich der immerwdhrenden Wiederkehr des Gattungslebens nicht fiigen
kann und fiir seine individuelle Vergdnglichkeit keinen Ausgleich findet in der
Unvergdnglichkeit des Geschlechts. Das Herstellen produziert eine kiinstliche Welt
von Dingen, die sich den Naturdingen nicht einfach zugesellen, sondern sich von ihnen
dadurch unterscheiden, daf$ (!) sie der Natur bis zu einem gewissen Grade
widerstehen und von den lebendigen Prozessen nicht einfach zerrieben werden. In
dieser Dingwelt ist menschliches Leben zuhause, das von Natur in der Natur heimatlos
ist; und die Welt bietet Menschen eine Heimat in dem Mafe, in dem sie menschliches
Leben liberdauert, ihm widersteht und als objektiv-gegenstdindlich gegeniibertritt. Die
Grundbedingung, unter der die Tdtigkeit des Herstellens steht, ist Weltlichkeit,
ndmlich die Angewiesenheit menschlicher Existenz auf Gegenstdiindlichkeit und
Objektivitdt.” (Arendt 1989: 14)

Das Handeln nun als dritte Grundtatigkeit des Menschen findet ohne Vermittlung von Materie,
Material und Dingen statt (vgl. Arendt 1989: 14f). Das Handeln spielt sich direkt zwischen den
Menschen ab und ist Kern des Politischen, in dem Menschen ihre Angelegenheiten und Interessen
mitteilen und aushandeln.

Die Condition humaine, die menschliche Grundsituation seines In-der-Welt-Seins ist durch seine
Endlichkeit gekennzeichnet. In-der-Welt-Sein bedeutet, den Bedingungen der Welt unterworfen zu
sein. Damit ist nicht nur die Natur und ihre Dinghaftigkeit und Gegenstandlichkeit gemeint, ohne die
Menschen nicht existieren kénnen, sondern ,Welt’ bedeutet fiir Arendt die immer schon gemeinsam
geteilte Welt. Leben heift,

»‘unter Menschen weilen’ (inter homines esse) und Sterben so viel wie ,aufhéren unter
Menschen zu weilen’ (desinere inter homines esse).” (ebd.:15)
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Geboren werden und Sterben missen sind fiir Arendt keine biologischen Bestimmungen des
Menschen. Damit bleibt Arendt in ihrer Ablehnung gegeniiber jeglicher Art von Anthropologie, auch
einer negativen Bestimmung des Menschen, Heideggerschiilerin. Der Mensch bleibt sich eine Frage
im Augustinischen Sinne des 'quaestio mihi factus sum' (,Ich bin mir selbst eine Frage”). Arendt denkt
den Menschen gegen die Tradition, die ihn als den ,Sterbling’ vom Tode her gedacht hat, von seiner
Natalitat her, als ein Wesen, das die Freiheit hat, immer wieder neu anfangen zu kénnen bzw. sich im
Anfangen-koénnen Freiheit immer wieder neu konstituiert. Im zweiten einleitenden Kapitel 'Der Raum
des Offentlichen und der Bereich des Privaten' 6ffnet sie die Kategorien, unter denen ihre Analyse
der menschlichen Tatigkeiten stehen soll. Hier geht es um den Gegensatz von ,6ffentlich’ und ,privat’,
,Polis’ und ,Oikos’ (Haushalt), ,Politik und ,Gesellschaft’.

In der griechischen Antike hatten die Tatigkeiten des Arbeitens und Herstellens keinen eigenen Rang.
Das Arbeiten als biologischer Prozess des menschlichen Kérpers fand in der Verborgenheit des
Hauses statt. Das Herstellen der Dinge durch die Handwerker war durch ihre Abhangigkeit von
Auftragen gekennzeichnet und gehdrte damit ebenso zu den unfreien Tatigkeiten. Nach Arendt
vollzog sich in der nachperikleischen Zeit eine folgenschwere und entscheidende Wandlung, namlich
eine Verschiebung zwischen Politik und Philosophie. Mit Sokrates/Platon erhalt die Philosophie den
Vorrang vor der Politik, die dann in Aristoteles beriihmter Unterscheidung des bios theoretikos
(Philosophen) und des bios politikos (Politiker) miindete. Im Mittelalter, das in der Vita
contemplativa - in Transformation des bios theoretikos - die Versenkung in Gott und das Erkennen
der gottlichen Ordnung in der Offenbarung verstand, wurde die Vita activa - in Transformation des
bios politikos - um die Tatigkeiten des Arbeitens und Herstellens erweitert. Mit dem Beginn der
Neuzeit - so Arendt - findet nun ein weiterer fundamentaler Wandel statt. Nicht nur dass sich die
Rangordnung zwischen Vita contemplativa und Vita activa dreht hat, auch innerhalb der Vita activa
entsteht eine neue Rangordnung, zunachst als Sieg des homo faber (des ,Handwerkers’), der dann
aber vom Sieg des animal laborans (des ,Arbeiters’) abgelost wird. Arendt nennt hier insbesondere
die Erfindung des Teleskops, das eine neue Form der Wissenschaft ermoglicht hat, die in ihren
Prinzipien bis heute wirkmachtig ist, sowie die Reformation und die grof3en Entdecker.

Es ware also eine verkiirzte Interpretation, wirde man dieses Buch lediglich auf die drei
phianomenologischen Typisierungen menschlicher Tatigkeiten, das Arbeiten, das Herstellen und das
Handeln, reduzieren, wie dies Hausinger (Hausinger 2012) und Bauer und Frése (Bauer 2006) tun.

Hausinger Ubernimmt in ihrer arbeitstheoretischen Fundierung Arendts Unterscheidung von Arbeit,
Herstellen und Handeln als Grundlage, den ,folgenreichen Wandel des Arbeitsbegriffs“ (Hausinger
2012: 189 ff) zu explizieren und begriindet mit ihm seine Relevanz fiir die moderne Arbeitswelt.
Dabei bleibt sie aus meiner Sicht hinter ihrem eigenen Anspruch zuriick, indem sie Arendts Begriffe
lediglich deskriptiv verwendet und keinen Bezug zur aktuellen Situation der Arbeitswelt und der
Supervision herstellt. Dabei verkehrt sie die Begriindungslogik, indem sie argumentiert, dass man
anhand von Arendts Begriffen sehen kénne, wie sich die Arbeitswelt verandert habe und wie sehr
der Begriff der Arbeit wandelbar sei. Genau dies hatte Arendt aber bestritten.

Bauer und Frdse kontrastieren Arendts Arbeitsbegriff mit Schmids erweiterter Neudefinition der
Arbeit als (iber die Erwerbsarbeit hinausgehend. Damit gehen sie Uiber Hausingers Anspruch hinaus
und formulieren einen normativen Anspruch an das Arbeiten in einer modernen Arbeitswelt,
idealisieren aber, dhnlich wie Dahrendorf, die freien Moglichkeiten des Einzelnen und verkennen die
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realen gesellschaftlichen Machtverhaltnisse (Bauer/Frose 2006; vgl. Dahrendorf: 1982). Um
blrgerschaftlich und ehrenamtlich tatig werden zu kénnen, bendtige ich eine materielle Grundlage,
die mir die Freiheit gibt, dies tun zu kénnen.

Hannah Arendts urspriingliches und eigentliches Anliegen in der Vita activa ist es, dem Politischen,
das sich bei ihr im gemeinsamen Handeln manifestiert, wieder den Vorrang in den menschlichen
Tatigkeit zu geben. Aus diesem Grund nimmt sie eine historische Tiefenbohrung vor, indem sie sich in
der Vita activa auf den aristotelischen Begriff der Praxis bezieht. Im Anschluss an Heideggers
Gedankenfigur der ,Seinsvergessenheit’ und Marx' ,Selbstentfremdung’ entwickelt Arendt die
Gedankenfigur der ,Weltvergessenheit’ bzw. der ,Weltentfremdung’. Mit dem Aufkommen der
Nationaldokonomie,
»deren wichtigstes wissenschaftliches Riistzeug die Statistik ist, welche die

Berechenbarkeit menschlicher Angelegenheiten bereits als selbstverstédndlich
voraussetzt” (Arendt 1989: 42),

verschwindet das Poltische. Eine ungeheure Produktivitdit wird in Gang gesetzt und mit dem
Verschwinden des Politischen in der modernen Gesellschaft formuliert Arendt die Sorge, dass die
,Welt’ im Sinne einer gemeinsam geteilten Welt vergessen worden ist. Es geht ihr nicht so sehr
darum, einzelne Phanomene zu analysieren, sondern um den Anspruch im Sinne Hegels, die eigene
Zeit in Worte zu fassen. Die Vita activa bleibt dem phdnomenologischen Anspruch Heideggers
verpflichtet. Den Hauptkern ihrer Analyse bildet die ideengeschichtliche Interpretation der drei
menschlichen Tatigkeiten des Arbeitens, Herstellens und Handelns auf der Grundlage der
aristotelischen Begrifflichkeit, die sie in Beziehung zu ihrer Bedeutung fiir die Moderne darstellt. Sie
ist eine kritische Auseinandersetzung mit Marx' Gesellschaftsbegriff und der Rangordnung, die er der
Arbeit in der Gesellschaft beimaR. Sie liest ihn einerseits im Kontrast zu John Locke und Adam Smith
und andererseits in einer Entwicklungslinie mit ihnen. John Locke sah in der Arbeit die Quelle des
Eigentums, Adam Smith die Quelle des Reichtums, wahrend Karl Marx'

» System der Arbeit' [...] zur Quelle aller Produktivitdt und zum Ausdruck der
Menschlichkeit des Menschen wird.” (Arendt 1989: 92)

Im Hintergrund ihrer Analyse steht Max Weber, den sie einerseits im Hinblick auf seine Analyse der
antiken Stadte wiirdigt und dem sie andererseits in seiner Analyse zustimmt, dass ein wichtiges
Element bei der Entstehung des modernen Kapitalismus die protestantische Ethik gewesen ist. In der
Vita activa wird Weber jedoch kaum erwahnt und zitiert. Weber bleibt am Rand ihrer Analyse, was
umso erstaunlicher ist, als dass Arendt selbst die Blrokratie als die ,,Herrschaft des Niemand* (Arendt
1989: 41) charakterisiert, die

»S0 wenig Nicht-Herrschaft (ist), dafS (!) sie sich unter gewissen Umsténden sogar als
eine der grausamsten und tyrannischsten Herrschaftsformen entpuppen kann.” (ebd.)

Eine Analyse der Weberschen Soziologie in dieser Hinsicht hatte auf der Hand gelegen. Auch andere
Soziologen finden bei ihr in kein Gehor, weder Durkheim, der Theoretiker der Arbeitsteilung, noch
der Ingenieur Frederick Winslow Taylor, der als ein Begriinder der Arbeitswissenschaft gilt, indem er
mit seiner Idee des Scientific Management die einzelnen Arbeitsprozesse in kleinste Einheiten
zerlegte und damit die Automatisierung der Arbeitswelt vorantrieb. Auch G.H. Mead und Talcott
Parsons finden bei ihr keine Erwdhnung. Die Soziologie spielte in ihren Uberlegungen kaum eine
Rolle. Sie wird von Arendt unter dem Begriff des , Behaviorismus” (ebd.: 44) subsummiert. Die
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Entstehung des Behaviorismus ist aus ihrer Sicht dem geschuldet, was sie das ,Entstehen der
Gesellschaft” (vgl. Arendt 1989: 38ff) nennt. Das heutige Verstdandnis von Gesellschaft ist ihrer
Ansicht nach entstanden, als sich die Grenze zwischen dem o6ffentlich-politischen und dem privat-
verborgenen Raum des Hauses, des Oikos, verwischte.

»Der Raum des Gesellschaftlichen entstand, als das Innere des Haushalts mit den ihm

zugehérigen Titigkeiten, Sorgen und Organisationsformen aus dem Dunkel des

Hauses in das volle Licht des éffentlich politischen Bereichs trat. Damit war nicht nur

die alte Scheidelinie zwischen privaten und 6ffentlichen Angelegenheiten verwischt,

sondern der Sinn dieser Begriffe wie die Bedeutung, die eine jede der beiden Sphdren

fiir das Leben des Einzelnen als Privatmensch und als Biirger eines Gemeinwesens

hatte, verdnderten sich bis zur Unkenntlichkeit.” (Arendt 1989: 38)

Das ehemals Private verdringte nach Arendt das Politische aus dem Bereich des Offentlichen.
Privatio bedeutete im urspriinglichen Sinne 'Beraubung', das dem offentlichen Diskurs, das der
offentlichen Zugehorigkeit Entzogene, das in der Verborgenheit des Hauses waltet. Das Private
wurde nun durch die Intimsphare ersetzt. Diese Intimitét, die es vor der Offentlichkeit zu schiitzen
galt, ist nicht der Gegensatz zum Politischen, sondern zum Gesellschaftlichen. Jean Jacques Rousseau
ist flir Arendt der paradigmatische Vertreter und , Theoretiker des Intimen* (vgl. Arendt 1989: 39f).
Im Gegensatz zum 6ffentlich politischen Raum
»haftet der gesellschaftlichen Ebene immer etwas Ungreifbares an. [...] In dieser
Rebellion des Herzens gegen die eigene gesellschaftliche Existenz wurde das moderne
Individuum geboren mit seinen dauernd wechselnden Stimmungen und Launen, in der
radikalen Subjektivitit eines Gefiihlslebens, verstrickt in endlose innere

Konfliktsituationen, die alle aus der doppelten Unfdhigkeit stammen, sich in der
Gesellschaft zu Hause zu fiihlen und aufSerhalb der Gesellschaft zu leben.” (ebd.)

Arendts Kritik am Gesellschaftlichen kann man in gewisser Hinsicht als eine Vorwegnahme von
Foucaults Begriff der 'Biomacht' verstehen (vgl. ebd.: 41ff). Der Behaviorismus als Soziologie bzw. in
den Sozialtheorien entwickelt , 'Gesetze' des Verhaltens” (ebd.: 44) und je mehr Menschen es gibt
und nach den Gesetzen der Statistik erfasst werden, desto grofRer sieht sie hierbei die Gefahr, dass
die Menschen ,,sich wirklich nur noch verhalten” (ebd.) und desto unwahrscheinlicher wird es,
»daf (!) sie solche, die sich anders benehmen, auch nur tolerieren. [...] Denn die
statistische Einebnung geschichtlicher Prozesse hat ldngst aufgehért, ein harmloses
wissenschaftliches Ideal zu sein; es ist vielmehr seit geraumer Zeit bereits das
offenbare politische Ideal einer Gesellschaft, die nichts kennen will als das 'Gliick' des

Alltdglichen und daher in den Gesellschaftswissenschaften mit Recht die 'Wahrheit'
sucht und findet, die ihrer eigenen Existenz entsprechen.” (ebd.)

4. Ausblick

In dieser Vergesellschaftung des Menschen sieht Hannah Arendt die groBRte Gefahr fiir den
Menschen als politisches Subjekt. Dass die Arbeit innerhalb der menschlichen Tatigkeiten den
hochsten Rang erfahren hat, hat zu dieser fiir Hannah Arendt negativ bewerteten Vergesellschaftung
des Menschen gefiihrt. In ihrer Auseinandersetzung mit Karl Marx sieht sie in dessen Philosophie und
Nationalékonomie - ob zu Recht oder nicht, wird sich erweisen - den am weitesten fort geschrittenen
Kulminationspunkt dieser Entwicklung. Anschlieffend werden neuere Arbeitssoziologien in einen
Zusammenhang mit Arendts Arbeitsbegriff und ihrer Marxinterpretation diskutiert, die dartber
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hinaus in ihrer Formulierung des Dienstleistungsgedankens kritisch reflektiert werden (Teil 2). In
einem weiteren dritten Schritt (Teil 3) wird dann der systematische Zusammenhang von Arbeit,
menschlicher Praxis und politischer Offentlichkeit erarbeitet. Diese Auseinandersetzung wird auf der
Folie von Luhmanns Systemtheorie erfolgen und anschlieBend mit Arendts Begriffen der politischen
Urteilskraft (Phronesis) und der ,Sorge um die gemeinsame Welt’ kontrastiert und dann im Hinblick
auf Supervision und Beratung betrachtet.
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Annemarie Bauer, Marlies W. Frése

,Du sollst nicht merken - dass Du arbeitest!“ Das elfte Gebot?

Psychoanalytische Anmerkungen zu einem Film iiber moderne
Arbeitswelten

Zusammenfassung:

Ein neuerer Film Uber moderne Arbeitswelten ist der Ausgangspunkt flir unsere
psychoanalytischen Uberlegungen, wie die Arbeitswelt sich in der Moderne zeigt. Dabei
tauchen im Film Sequenzen auf, die in Organisationsberatungs- und
Teamentwicklungsprozessen Anwendung finden und auf Instrumente der Beratung und
des Coaching verweisen. Diese Filmsequenzen greifen wir in Auswahl auf und

unterziehen sie einer kritischen Analyse.

Work Hard - Play Hard ist ein mehrfach ausgezeichneter Dokumentarfilm der Regisseurin Carmen
Losmann aus dem Jahr 2011 zu neuen Formen der Arbeitsorganisation, der Personalauswahl und des
Personalmanagements. Der Film hat verschiedenste Sequenzen, wir nehmen jedoch nur auf
ausgewdhlte Szenen Bezug, die besonders deutlich Organisationen und ihren Kulturwandel
fokussieren und aus denen man implizite Aussagen lber Beratung und Supervision ableiten kann.

Der Film beginnt mit Beratungen von zwei Gruppen von Architekten, die den Neubau der Unilever-
Dachzentrale in Hamburg mit gestalten sollen. In einem weiteren Teil wird ein Assessmentcenter mit
drei Bewerbern und einem Auswahlteam ausfihrlich gezeigt. Zudem erhalt man Einblicke in Outdoor
Trainings von Fuhrungskraften. Des Weiteren werden verschiedene Teambesprechungen sowie
deren interne Kommunikationskulturen in unterschiedlichen Unternehmen gezeigt. Diesen Film
haben wir als Raster fiir einige Uberlegungen zu Organisationen und ihren an Mitarbeitern
orientieren Prozessen ausgewahlt.

Der Film ist eine Dokumentation, gedreht von der Autorin mit Genehmigung der entsprechenden
Unternehmen und Beratungsfirmen, die auch namentlich genannt sind. Es ist ein Film tGber moderne
Arbeitswelten und Selbstdarstellungen in Organisationen und in Organisationsprozessen. Die Szenen
sind originale Szenen, keine Spiel- und keine nachgestellten Szenen, natiirlich aber Ausschnitte aus
wahrscheinlich deutlich langeren Passagen.

Wir sagen es gleich: Wir wiirdigen den Film ausdricklich. Die dort gezeigten Inhalte jedoch
betrachten wir kritisch, was anhand einiger Szenen aus dem Film geschieht, die wir theoretisch
einordnen und analysieren wollen.

Wir geben hier keine Einflihrung in Organisationen, sondern beziehen uns auf psychodynamische
Ansatze, die nicht nach den sichtbaren Prozessen fragen, sondern hinter die Kulissen schauen, nach
den Prozessen, die hinter den beobachtbaren Prozessen liegen und nur (ber Interpretation
zuganglich sind. Im urspriinglichen Sinne bezeichnet “Psychodynamik” die Beziehungen zwischen den
verschiedenen inneren Instanzen und Strebungen einer Person. Ein Teil dieser Abldaufe wird der
Person selbst nicht bewusst, wodurch sich ihre Wirksamkeit erhoht, da sie sich der Kontrolle der
bewussten Steuerung entziehen. Diese unbewusste Dynamik ldsst sich nicht nur bei einzelnen
Personen, sondern genauso bei Gruppen und Organisationen ausmachen. Psychodynamische Team-
und Organisationsentwicklung fokussiert - wie die Analyse einer Person - an den bewussten und
unbewussten Konflikten, die sich in der Regel sowohl in Szenen der Organisation als auch in
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Auffalligkeiten, die als Symptome gewertet werden, zeigen. Nachfolgend werden finf Szenen aus
dem Film fur die Analyse herangezogen.

Szene 1: Motivationskiinste oder Die Bedeutung der Zahlen

,Morgendliche Besprechung bei der Post”“: Aussage der Fiihrungskraft: ,Es ist wichtig,
dass jeder Mitarbeiter tagtdglich genau weifs, welches Ziel er hat und dafiir haben wir
sogenannte Aktivitdtskennzahlen entwickelt, die der Mitarbeiter genau kennt, wo der
Mitarbeiter auch genau weif3, wie er diese beeinflussen kann. [...] Das Team trifft sich
einmal am Tag und bespricht auch diese Kennzahlen, um eine Standortanalyse zu
machen, wo steht man, was haben wir gestern erreicht, bzw. was haben wir vielleicht
auch nicht erreicht, was lief gut, was lief nicht gut, was miissen wir verbessern und
damit kommt man automatisch in einen sogenannten kontinuierlichen
Verbesserungsprozess [...]“ Weitere Aussage der Fiihrungskraft mit ,,vermeintlichem*
Dialog: ,,Schénen guten Morgen zusammen, wie geht es Euch?“ ,Gut”. ,Wie ging es
gestern?” ,Viel besser”. ,Besser? Warum?“ ,Weil ich nicht hier war”. ,Insgesamt
hatten wir gestern [...]“ Dann folgen die Kennzahlen! Und nach der Verkiindigung der
Kennzahlen gehen die Mitarbeiter/innen wieder an ihre PCs zurtick.

Heute stehen auch Wohlfahrtsverbdande und soziale Unternehmen vor groRen strukturellen
Herausforderungen. Zu nennen ist eine Vielzahl von Problemen, von der Bewaltigung des
demografischen Wandels bis hin zur Finanznot der 6ffentlichen Haushalte. Wobei die Finanznot als
Argument sehr sorgsam verwendet werden muss, da zu einem Grossteil Finanzmittel auch neu
verteilt werden, fir den Dritten Sektor sogar eine Zunahme der Finanzmittel zu verzeichnen ist.
Grundsatzlich kann jedoch davon ausgegangen werden, dass die Folgen der Finanznot die
Organisationen zwingen, auf immer neue Weisen mit den Problemen zurechtzukommen und mit
weniger Ressourcen gleichbleibend hochwertige Arbeit zu liefern.

Kontrollen spielen von daher eine enorme Rolle, was logisch und nachvollziehbar ist. Alle
Kontrollanstrengungen haben nach Ulrich Beck jedoch auch neue irrationale, unberechenbare und
auch unvorhersehbare Folgen (Beck 2007). Die Verlagerung von Verantwortung sei eine dieser
Folgen. Welzer spricht deshalb mit Verweis auf Baumann vom ,Verschwinden von Verantwortung
durch den arbeitsteiligen Vollzug von Handlungen” (Welzer 2008: 31; Baumann 2003). So kénnte man
fast sagen: Je weniger Verantwortung und je grofRer das Splitting zwischen Verantwortung und
Durchfiihrung, desto groRer die Bedeutung der Zahlen? Uwe Vormbusch beschaftigt sich in seinem
Buch ,Die Herrschaft der Zahlen. Zur Kalkulation des Sozialen in der kapitalistischen Moderne’ mit
dem Mythos von der ,Berechenbarkeit der Welt“ (Vormbusch 2012: 9). Der Sozialphilosoph Axel
Honneth schreibt im Vorwort zu Vormbuschs Buch:

»Im Dominantwerden der Zahlen, in ihrem Eindringen in die soziale Lebens- und

Arbeitswelt zum Zweck der Errechnung ©6konomischer Ertrdge, erblickt er

(Vormbusch) den Schliissel, der es erlaubt, die jiingere Geschichte seit der

Herausbildung der kapitalistischen Wirtschaftsweise in angemessener Weise zu
rekonstruieren.” (Honneth 2012: 9)

Der Begriff ,Sozialkalkulation” macht dies deutlich. Nach Vormbusch hat der deregulierte
Kapitalismus zu einer ,fundamentale(n) Verschiebung der Wertebasis’ gefiihrt. Waren friiher Boden,
Kapital und Technik Ausgangspunkte des Wirtschaftens, so ist es heute das soziale, kulturelle und
emotionale Kapital. Gemeint ist, dass Wissen und Koénnen kapitalisiert werden. Vormbusch
(Vormbusch 2012: 19) orientiert sich an Bourdieu (Bourdieu 1997). Es habe eine Verschiebung auf
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das Subjekt als ,verkorpertes Vermogen” stattgefunden, dass in Steuerungs-, Planungs-,
Kontrollkonzepte integriert wird - das sei die ,sozialkalkulative Praktik’. Dieses ,verkorperte
Vermogen’ fiihre zu neuen gesellschaftlichen Ungleichheiten und damit zu neuen Macht- und
Herrschaftsverhaltnissen. Die Szene der morgendlichen Reflektion der gestrigen Kennzahlen
beschreibt die standige Prisenz eines kontrollierenden Uber-Ichs, nur dass es um andere Werte geht,
als die christliche Gewissenserforschung dies festgelegt hatte. Dies zeigt sich auch an der
unangemessenen, mit Druck und schlechtem Gewissen, formulierten Antwort der Fiihrungskraft auf
die Mitarbeiterin, der es besser ging, ,weil sie nicht hier war.“

1. ,Nur die Besten werden iiberleben?“ Oder: Eine Wiederkehr eines falsch
verstandenen Darwinismus?

Szene 2: Assessmentcenter

Im Film werden mehrere Assessmentcenter dargestellt, durchgefiihrt von einer Psychologin einer
externen Firma sowie von zwei Personalern der Firma, die neue Mitarbeiter/innen suchen. Es
kommen drei Bewerber/innen zu Wort. lhnen werden Fragen gestellt, die vor allem der
Selbsteinschatzung und Selbstdarstellung dienen. Alle schreiben mit. Nach dem Gesprach werden die
Bogen jeweils an die beiden andere Leiter des Assessmentcenter weitergegeben. Es werden Noten
verteilt, aus denen sich dann die Riickmeldung zusammensetzt. Wir haben einen Bewerber
ausgewahlt und zitieren:

»lch halte mich durchaus fiir integrationsféhig. Einen Konsens zu schaffen, Leute

abholen, sie einzuschdtzen dort wo sie stehen und entsprechend dem gemeinsamen

Ziel, das wir verfolgen, entsprechend zu kommunizieren und sie ins Boot zu holen, um
das gesetzte Ziel zu erreichen.

Ich halte mich durchaus fiir teamfdhig. Ich arbeite gerne mit den Leuten in den
entsprechenden Léindern zusammen und das sind Muttersprachler, teilweise Leute,
die teilweise aus einem ganz anderen Kulturkreis kommen, das macht Spafs mit den
zusammen zu arbeiten und diese Arbeit mit ihnen férdert die interkulturelle
Kompetenz. [...]"

»Also Entwicklungsfeld, ich wiirde sagen, ich bin sehr ehrgeizig und manchmal
vielleicht sogar etwas verbissen, ich kénnte schon etwas lockerer dabei sein.”

Wir betrachten diesen Ausschnitt im Assessmentverfahren unter dem Aspekt vom Zusammenspiel
von Personlichkeit und Organisation.

Kets de Vries, Manfred F.R. sowie D. Miller sind drei Wissenschaftler und Autoren, die in ihrem
Buch “The Neurotic Organization: Diagnosing and Changing Counterproductive Styles of
Management” den Zusammenhang zwischen Persénlichkeitsstil und Kultur der Organisation seit
langem untersuchen. |hre drei Hypothesen moéchten wir aufgreifen, um das obige Geschehen zu
beschreiben und gleichzeitig deren Begrenzung aufzeigen:

(1) Je neutralisierender, also je nivellierender eine Organisation arbeitet und fir die
Mitarbeiter/innen Ahnlichkeiten in Bezug auf Denken und Verhalten fordert, und je

(2) machtiger die Fuhrer in Organisationen sind, umso grofler ist die Auswirkung dieser
Personlichkeiten auf die Kultur, die Strategie und Struktur des Unternehmens.
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(3) Je ahnlicher Personlichkeiten unter den Flhrungskriften sind, umso eindeutiger und
unbeweglicher werden die kulturellen und organisatorischen Grundmuster.

(4) Die Mischung von Personlichkeitstypen auch in der Flihrungsebene kdénnte garantieren, dass
Kulturen nicht unverriickbar oder gar dysfunktional werden, sondern lebendig und veranderbar
bleiben (de Vries/Manfred/Miller 1984).

Das aber, so wiirden wir sagen, verlangt ein erhebliches MalR von Ambiguitatstoleranz.

Viele Anséatze, die mit der Personlichkeit im Fokus arbeiten, reduzieren die Organisation zu stark auf
die Personlichkeit. Deshalb ist grofde Vorsicht geboten, bei den Versuchen, Strategien und Kulturen in
Organisationen auf die Verhaltensmuster der Personlichkeit eines Unternehmens zuriick-zu-fiihren.
Das heilst: Wir miissen uns vor monokausalen und psychologisierenden Interpretationen schiitzen.
Dies vor allem, weil Organisationen vielfdltige AuBenwelten haben, mit denen sie im System
verbunden sind, so dass nicht die Personlichkeit intern die einzige Variable sein kann, um eine
Organisation zu beschreiben.

Kets de Vries et al. hat eine lange Reihe von Typologien entwickelt, welche Persdnlichkeitsformen in
welchen Organisationen vorrangig zu finden sind, aber gleichzeitig miissen diese aber auch durchaus
kritisch - so Burkhard Sievers (Sievers 1997) - betrachtet werden; letztlich missen diese Typologien,
oft sehr holzschnittartige Aussagen, relativiert werden (de Vries et al. 1984).

Nach Sievers gibt es durchaus Organisationen, die stark durch eine Person an der Spitze gepragt sind
(Sievers 1997; Sievers 1999); diese lassen sich oftmals in Familienunternehmen oder in
Pionierphasen (Glasl 2004) finden. Dabei ist aber zu berlicksichtigen, dass diese Organisationen
sozusagen die Neurose des Chefs (ibernehmen bzw. diese selber ausagieren.

Sievers beschreibt unterschiedliche Verhaltensweisen in Organisationen, mit internen und intern
verborgenen Themen umzugehen: Es gibt Organisationen, in denen interne und emotionale Themen
nicht zugelassen werden kénnen, obwohl - oder weil? - in ihnen die unterdriickten Themen stark und
bestimmend sind. In gesunden Organisationen konnen diese Themen bekannt sein, aber sie sind
internes Material und dirfen kaum nach aullen hin dargestellt und schon gar nicht praktiziert
werden. Aber sie geben Hinweise auf das interne Leben und geben dariber Platz fiir Wandel. Es gibt
aber auch Organisationen, die diese emotionalen Anteile 6ffentlich machen und sogar zu einem Teil
ihrer Unternehmenskultur herstellen kdnnen. Dies missen nicht nur, wie Sievers meint, Theater-
oder Alternativbetriebe sein.

Sievers dreht die von Kets de Vries, Manfred und Miller (Vries/Manfred/Miller 1984;
Vries/Manfred/Miller 1985) postulierten Kausalitdten um: nicht die Organisation ist das Spiegelbild
des Leiters, sondern das Verhalten von zentralen Figuren in Organisationen ist Ausdruck und Bild der
Organisation und es entsteht ein zirkuldrer Prozess zwischen den identifizierten Figuren und der
Organisation als Ganzem (Sievers 1997; Sievers 1999). Wenn man die starken Verflechtungen
zwischen System und Persdnlichkeit anerkennt, schitzt man sich als Berater/in davor, Probleme
ausschlieBlich Personen zuzuschreiben; man muss prifen, inwieweit sie systemische Phanomene
sind. Flhrung ist kein individuelles Phanomen, das losgeldst von Organisationsvariablen verlauft,
sondern es ist eine Wechselwirkung aus individueller Lerngeschichte und Personlichkeit und
organisatorischen Variablen wie Aufgabe, Struktur, vorhandene Ressourcen und die Raume fir die
Organisationskultur. Auf eine knappe Formel gebracht heifl3t dies: Das Symptom in einer Organisation
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ist nie alleine das Symptom einer bedeutsamen Person, sondern es ist gleichzeitig ein Symptom des
Systems, das diese Person an zentraler Stelle arbeiten und wirken l3sst.

Wir kommen auf die Szene zuriick: Das Assessmentcenter zeigt also nicht nur einen Kandidaten und
seine Personlichkeit, sondern es zeigt vor allem, wie er die Organisation, fir die er sich interessiert,
und wie er den Prozess, in dem er sich befindet, wahrnimmt. Er will straight sein, fiirchtet aber,
verbissen zu wirken und relativiert; er will in ein internationales Unternehmen und betont die
Fruchtbarkeit kultureller Vielfalt: die Probleme, die sich daraus ergeben kdénnen und werden,
benennt er nicht.

‘

Seine Note, die er bekommt, ist: Er sei mittelmaRig. Wir erfahren aber nicht, was eigentlich ,gut’
ware. Auffallend ist der erhebliche Aufwand. Alle drei Vertreter/innen der Organisation (externe
Beraterin sowie zwei interne Personaler) schreiben mit. Alle drei lesen die Bewertungsbdgen der
jeweils beiden anderen gegen und die Riickmeldung ist auffallig diinn: Much ado about nothing?

Nachdenklich macht uns der papierne Aufwand. Muss dieser tatsachlich sein fiir diese kargen
Riickmeldungen? Oder geht es nur um den internen noch oben ausgerichteten Legitimationsfaktor
der Personalauswahl, die friiher oftmals mit ,gutem Menschenverstand und Intuition” gefallt wurde
(Frose et al. 2015).

Szene 3: Outdoor - Uberleben nur die Kliigsten? Oder die Angepassten? ...

Die Ubungen der Firma Ellenberger spielen sich im Film zwischen einem Hochseilgarten und in
unterirdischen Gangen und Raumen ab. Nachdem sich die Gruppe von Kollegen aus dem
Hochseilgarten wieder auf die Erde geschwungen haben, werden sie nach ihren Erkenntnissen
gefragt, Zitate:

,Ich werde demndichst noch mehr und besser, verstirkt kommunizieren um Prozesse
und Aufgaben schneller erledigen zu kénnen, was am Ende heifst, mehr Umsatz.”

,Ich werde demndéichst noch mehr arbeiten und schneller lernen, um mein Team noch
besser unterstiitzen zu kénnen.”

»lch werde demndchst mehr auf die Probleme meiner Kollegen héren, weil ich weifs,
dass wenn ich mich mit dem Problem meiner Kollegen auseinander setze, ich sie
mitreifSen kann, weil ich darauf reagieren kann."

»Ein wahnsinniges Gefiihl, sich einfach in die Arme seiner Kollegen reinsetzen zu
kénnen, sich fallen zu lassen. Das ist ein sehr, sehr schénes Gefiihl.”

Ohne Wenn und Aber, es handelt sich um ein Erlebnis in einer auBergewdhnlichen Situation. Tiefe
Analysen Uber das Erlebte kann man aus unserer Sicht nicht erwarten. Diese Aussage soll nicht zu
kritisch wirken, da wir um die Erkenntnisse aus der Erlebnispadagogik, aus der Reformpadagogik und
sogar aus den Forschungsergebnissen der Raumfahrt- und Isolations-forschung wissen (Frése 2016);
diese unterliegen jedoch anderen Pramissen und Rahmenbedingungen. Also: Was bedeuten die oben
gemachten Aussagen fiir den Aufwand dieser Outdoor-Ubung? Stehen Aufwand und Versprechen
Uber diese ,fundamentalen’ Erkenntnisse Gberhaupt in einem nachvollziehbaren Resultat?

Wire es nicht ein Resultat, wenn man einer Person zur Eigenreflektion verhelfen kénnte, wie sie

fahrt, wie sie Kollegen sieht, wie sie in der Kommunikation ist, wie sie antreibt, wie sie schlichtet und
anderes mehr. Und braucht es dafiir diese Sequenzen in der ,wilden‘ Natur? Diese Outdoor-Szenen
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kommen uns vor wie eine selbstgenligsames Spiel: Es wurde etwas erlebt, ein euphorisches Gefihl
erreicht und eine schlichte Ubersetzung geleistet: ,mehr Umsatz“.

Wir betrachten diesen Teil unter dem Aspekt der Initiation: Initiationsriten entstammen im
Wesentlichen der archaischen Vergangenheit der Menschheit. Die Inhalte sind &duBerst
unterschiedlich, aber sie haben oft etwas mit Mut und Erfolg zu tun: etwas erfolgreich tun oder
auszuhalten, Verantwortung (ibernehmen und dies der Erwachsenengemeinschaft zeigen. Menschen
scheinen solche Riten zu benétigen, damit sie in Ubergingen nicht lange in einem Zwischenzeitraum,
also zwischen den Generationen leben, sondern ihre Zuordnung fiir sie selbst und die anderen klar
und eindeutig wird. Mutproben aber entstehen immer da, wo es um Angste und Angstabwehr geht.
Die Angste in der Ethnologie sind in der Regel Angste vor der heranwachsenden Generation, die man
in die Gesellschaft einfligen muss, so dass die gesellschaftliche Ordnung nicht gest6rt oder gefahrdet
wird. Es ist aber auch die Angst der Jungen vor den Alten. Der Mutproben-Ritus kann aber auch
verstanden werden als eine Ansage an die Alten: Wir kommen - wir l6sen Euch ab. Freuds Konzept
des ,Vater-mords” liegt nahe. Ein Initiationsritus ist ein festgelegter Ablauf von Handlungen, in dem
der Ubergang eines Individuums vom Kind bzw. Jugendlichen zum Erwachsenen, die Aufnahme von
einer Person in eine Gruppe oder auch die Einweihung in ein Geheimnis begangen wird. Eine
Initiation bezeichnet also die Einfiihrung eines Aulenstehenden (Anwarters) in eine soziale
Gemeinschaft oder seinen Aufstieg in einen anderen sozialen Zustand wie eben vom Kind zum
Erwachsenen, vom Novizen zum Monch bzw. zur Nonne - oder: der vom Mitarbeiter zur
Flihrungskraft. Wir schreiben hier aufgrund der nach wie vor vorherrschenden Realitdt in der
mannlichen Form. Wenn wir davon ausgehen, dass Initiationsriten dann eingesetzt werden, um
Mitarbeiter in ein System einzufiihren und sich mit ihm identifizieren zu lassen, so sind Mutproben
eines der bewahrtesten Mittel, die sowohl aus ethnologischen als auch organisatorischen Kontexten
bekannt sind.

In Organisationen handelt es sich um Angste vor Aufgaben, Angste vor Verdnderungen, Angste vor
Autorititen aber auch Angste vor Rivalitidten, moglicherweise auch Angste vor der Vereinnahmung
durch Organisationen und damit der Reduktion des privaten Bereiches. Man muss davon ausgehen,
dass das Individuum und die Organisation Uiber den Selbstwert miteinander verbunden sind. Gefiihle
des eigenen Selbstwertes werden auf die Arbeit projiziert und der Arbeitsplatz ist der Ort, wo man
seinen Selbstwert und seine Identitdat ausleben kann. Wenn man es ausleben kann, fiihrt es zu
Sicherheit. Wenn aber der Bedarf an Sicherheit nicht befriedigt werden kann, z. B. in Zeiten
struktureller Veranderungen oder Aufgabenverdnderungen in Organisationen oder weil
Anforderungen zu groR sind fiir eine Person oder weil der Wandel sich zu schnell vollzieht, kann es
zur Abwehr durch Spaltung kommen. Die Gefahren werden dann von dem Sicherheitsgefiihl getrennt
und auf unterschiedliche Personen projiziert: der eine ist fiir mich gefahrlich, der andere bietet mir
Sicherheit und es wird vergessen, dass das System in der Regel sowohl Gefahren und Sicherheiten
gleichzeitig bietet. Diese Spaltungen sollen Sicherheitsgefiihle vermitteln und deshalb muss man sie
als Abwehrmechanismen betrachten, allerdings als Abwehrmechanismen, die der Organisation
zuzuordnen sind.

Wenn man institutionelle Abwehrmechanismen als soziale Angstabwehrsysteme bezeichnen kann,
muss oder kann man davon ausgehen, dass zwischen individuellen und sozialen
Angstabwehrsystemen eine Anpassung stattfindet, die die Person verandern wird. Wir sind es
gewohnt, Abwehrsysteme von den Menschen aus zu betrachten und nicht von den Systemen her.
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Uber unseren gewohnten Blick sehen wir, dass Menschen ihre Angste in Organisation oder auch mit
Hilfe von Organisationen abwehren und in Schach halten. Wir miissen aber auch den umgekehrten
Blick einnehmen und Uberlegen, ob nicht auch Organisationen, d. h. also Systeme in sich selber
Abwehrstrukturen aufbauen miissen, um Menschen darliber an sich zu binden; das geschieht mit
dem Ziel, dass sie moglichst funktional fiir die Organisation arbeiten.

Dies wird in dem Film anhand dieser Mutproben und Initiationsriten deutlich. Flr uns ist interessant,
dass diese vermeintlich ,modernen” mannlichen Initiationsriten etwas fir die Gemeinschaft
Wichtiges symbolisieren, also z.B. Mut oder Entscheidung oder Strategie. Wenn man den
Hochseilgarten oder die Aufgabe, eine Gruppe mit verbundenen Augen robbend durch unterirdische
Gange zu fuhren (besser gesagt, zu rutschen - der Bewegungsfreiraum ist komplett eingeschrankt),
betrachtet, dann ist das eindeutig ein Symbol fiir Fihrungsaufgaben. Aber: es ist ein schlichtes
Symbol. Es gibt deutlich anspruchsvollere Aufgaben, ein Team zu einer gemeinsamen Entscheidung
zu flhren. Die Gruppendynamik ist voll von solchen Aufgaben und hat damit jahrelang
experimentiert.

Aber es geht auch um noch mehr: Dieser Hochseilgarten oder Wege durch Baumgipfel, dieses
Durchbewegen mit verbundenen Augen durch unterirdische VerlieRBe ist nicht allein eine Mutprobe
flr ein Team, das sich auf diesem Wege zusammenschweien soll und auch kann, sondern es ist auch
ein Verlangen der Organisation, Menschen in diese Aktionen zu bringen, man kdénnte auch sagen, sie
dorthin zu unterwerfen, damit sie Gber das positive Bestehen zur Identifikation gebracht oder auch
gezwungen werden.

Es sind also nicht allein Erlebnisse, sondern Unterwerfungen, die der Anpassung dienen. Diese Art
der Unterwerfungen und Einfiigungen bediirfen aus unserer Sicht eines Diskurses, inwieweit diese
auch zu modernen Formen der Entfremdungen im Einzelnen selbst fiihren kénnen. Eine forderliche
Personlichkeitsentwicklung misste von ihrem ,Bildungs“-Verstandnis her, zu (Angst)-Freiheit und
Autonomie fiihren, und nicht in Anpassung bis hin zur Unterwerfung miinden (Frése 2015: 407). Das
in dem Film Gezeigte bleibt in unseren Augen an der Oberflache: in den Boden eingelegte Gange, mit
verbundenen Augen eine Gruppe hindurchfliihren - dann ist das, was in der Auswertung gesagt wird,
konsistent zur Aufgabe: ,,Ich will mich noch mehr bemihen ...“

Da kein Risiko angelegt war, keine Entscheidung getroffen werden musste, keine Diskussion gefiihrt
werden musste, sondern der unterirdische Gang den Weg vorgibt, kann das Ergebnis nur trivial sein:
wer hier scheitert, braucht eigentlich gar nicht mehr anzutreten.

Von daher ist die Aussage des (vermutlich) Praktikanten, der neben Herrn Ellenberger am Bildschirm
das unterirdische Uberlebenstraining verfolgt, aufschlussreich: Man macht da unten Witze und lacht,
und der Praktikant sagt: ,Er scheint die Komplexitat der Aufgabe noch nicht begriffen zu haben”.
Richtig: es gibt keine Komplexitat der Aufgabe. Und nachdenklich macht der Satz von Herrn
Ellenberger: Wir schalten jetzt den Bildschirm ab, da passiert nichts mehr.

Szene 4: Organisation als Mittel der genetischen Verinderung? Mythos der
Gene!
Horen wir doch bei der Telekom noch mal zu!

»Wir wissen alle, ... wir kénnen im System nur langfristig erfolgreich bestehen, wenn
wir eine hohe Kooperationsfihigkeit im System herstellen. Das heifst Informations-
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Flow herstellen, wenn wir eine Zusammenarbeit optimieren, wenn die Menschen
miteinander connected sind und das ganze moglichst hierarchiearm. Nur dann
kénnen wir eigentlich sicherstellen, dass die Leistung und die Qualitét der Firma auch
zum Tragen kommen. Hier ist das Schéne einfach nur, dass man wirklich in Symbiose
zueinander steht, beziehungsweise eine gewisse Korrelation hat, das die
Fiihrungskraft ganz klar sieht, je stdrker ich den jeweiligen Mitarbeiter/innen
entwickle, je stérker ich das Team mache, desto gréfier ist mein eigener Erfolg und
somit auch stdrke ich die Konstitution des Unternehmens. Vielleicht haben wir gerade
das Zeitalter des Analysten hinter uns gebracht. Und ich glaube das Zeitalter des
Menschen ist nun angekommen. Die Idee ist ja wirklich, dass die Flihrungskraft nicht
mehr als Feuerwehrmann jedes Feuer I6scht, also weg vom firefighting hin zum
Coaching. ... Ich habe persénlich eine Vision und meine Vision ist, dafiir zu sorgen,
dass das auch etwas Bleibendes ist, also diesen kulturellen Wandel wirklich
nachhaltig in die DNA des einzelnen Mitarbeiters bei uns entsprechend zu
bepflanzen."

So schnell geht das mit den Genen aber nicht - leider! Abgesehen davon, dass ein Kauderwelsch tber
Pseudowissen und Pseudointellektualitat entsteht.

Deshalb betrachten wir die Szene unter dem Aspekt der Mythenbildung. Mythen sind mindliche und
schriftliche Uberlieferungen, also Erzdhlungen, deren Bedeutung weniger in den beanspruchten
Tatsachen liegen denn in der kulturellen Bedeutung. Eine Geschichte schafft es, zum Mythos zu
werden, wenn darin die GroRRe einer Gruppe, die Heldenhaftigkeit, die Schonheit, die Erhabenheit,
manchmal auch die Grausamkeit und der Erfolg zum Baustein der kulturellen Identitat eben dieser
Gruppe wird. Mythen vermitteln einen Einblick in die Wiinsche, wie die Welt verstanden werden will;
Mythen verweisen auf das Wunschdenken einer Gruppe, auf das Anspruchsniveau, auf dem man sich
sehen mochte. Manchmal sind Mythen mit Kritik am Bestehenden verbunden, oft aber geniigt allein
die Erzahlung, um das identitatsstiftende Gefiihl herzustellen. Dies geschieht aber mit verklartem
Blick: im Mythos geht es, wenn es um Scheitern geht, in der Regel um das Scheitern der anderen und
das Gewinnen der eigenen Gruppe. Organisationen haben Mythen. Das kann in der Kirchengemeinde
der friihere Pfarrer sein - weniger friihere Pfarrerinnen -, es kénnen aber - und das mochten wir
vertiefen, in Wirtschaftsunternehmen die ,Fiihrung’ sein.

Dazu gehoren, so Weibler:
e Der Heldenmythos, dass Fiihrende allméachtig sind.
e Der Abstammungsmythos, dass Flihrende ein sogenanntes Flihrungs-Gen besitzen.
e Der Geschlechtermythos, dass Fihrung mannlich sei.
e Der Objektivitatsmythos, dass Flihrungskrafte per se objektiv fihren kénnen.
e Der Signifikanzmythos, dass Fiihrende Erfolg anbieten.
e Der Machbarkeitsmythos, dass Flihrung immer planbar sei.

e Der Ethikmythos, dass Flihrung dem Wahren, dem Schénen und Guten dient (Weibler 2013;
Frose 2014; Froése 2016)

In sozialen Organisationen tauchen aus unserer Sicht noch andere Mythen auf: Der Mythos der
Bescheidenheit, verankert in beiden Kirchen mit dem Tenor: Wir sind alle gleich und keiner ist etwas
Besonderes. Gleichzeitig beobachten wir jedoch den Mythos der ,Glorifizierung der Wirtschaft’, also
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der umgekehrte Mythos: Wenn man es so macht, wie man meint, dass es die Wirtschaft macht, dann
ist es gut!

Das Interessante ist, dass es zwar kein Gen fir gute Flihrung gibt, wohl aber eine vermehrte
Zugehorigkeit zur Oberschicht. Michael Hartmann zeigt auf, dass 50% der Vorstandsvorsitzenden aus
groRRbiirgerlichen Verhéltnissen kommen (Hartmann 2007). Das bedeutet, dass es zwar nicht die
Flihrungseigenschaft gibt, sondern einen Habitus, den Habitus einer Person, der als adaquat
angesehen wird fir eine Fihrungsaufgabe. Dieser Habitus bildet sich aus den Kapitalien, deren
Kombination eine gute Ebene fiir Aufstiege und Machtaufgaben steht.

Wir wissen heute: Der Nimbus einer Fihrungskraft ist grol3, die Zuschreibungen ebenso. Die Kritik
nimmt aber zu, wie dies bereits Michael Hartmann (Hartmann 2007), G. Dammann (Dammann 2007),
Kets de Fries (Fries 1998), Otto Kernberg (Kernberg 2000) formuliert haben. Sie trauen es sich zu, zu
sagen, dass viele ,,gute” = erfolgreiche Flihrungskrafte vielfaltige Personlichkeitsstorungen haben und
wahre Tyrannen sind. Und auch das ist nicht neu, wir erinnern uns an den Industriepsychologen
James Alexander Campbell Brown:

»Wenn wir an Mdnner wie Hitler, Napoleon [...] oder an Frauen wie Mary Baker
[Eddy], die erste Kénigin Elisabeth [...] denken, wird es uns fast grotesk anmuten,
einer Fiihrerpersénlichkeit Eigenschaften wie innere Ausgeglichenheit, Sinn fiir Humor
oder Gerechtigkeitssinn zuzuschreiben. Einige der erfolgreichsten Fiihrer in der
Geschichte sind Neurotiker, Geisteskranke und Epileptiker gewesen. Waren humorlos,
engstirnig, ungerecht und despotisch. Es gab religiése Fiihrer, die an Schuldgefiihl,
politische Fiihrer, die an Gréfsenwahnsinn, und Militdrdiktatoren, die an
Verfolgungswahn krankten. Sollte man einwenden, dass wir es mit der Industrie zu
tun haben, [...] wdre mit Leichtigkeit nachzuweisen, dass auch die grofsen
Industriekapitdne vielfach der von den Psychologen empfohlenen Eigenschaften
ermangelten. Mdnner wie Ford [...] waren keineswegs Musterbeispiele an Tugend
oder innerer Gesundheit.” (Brown 1956: 132)

Wir wissen, der Habitus lasst Gber vieles hinwegsehen, wenn er groBbirgerlich ist oder wenigstens
so prasentiert wird.

Szene 5: ,,Du sollst nicht merken - dass Du arbeitest!“ Das elfte Gebot?

Unilever plant ein neues Gebaude in Hamburg und fiihrt einen Architekturwettbewerb durch. Eine
Gruppe beschreibt ihre Arbeit folgendermalen:

Zum Gebaude: Zielsetzung fir das Gebaude (in Auswahl):

»Die Wahl fiir die Errichtung eines Neubaus in der Hafencity, dem Platz in Hamburg,
der fiir Modernitdt und Dynamik steht, passt voll und ganz zu den Zielen Unilevers.
Denn diese Attribute, modern und dynamisch, sollen konsequenterweise in dem zu
errichtenden  Neubau mit den  Mitteln der architektonischen  und
innenarchitektonischen Mittel der Gestaltung fortgefiihrt werden. Als Zeichen des
Aufbruchs in eine moderne und dynamische Zukunft. Lichtdurchflutete, transparente
Biiros sollen nicht durch Luxus, sondern durch eine vitalisierende und funktionale
Anmutung, Farbe, Materialien, Natur und Erlebniswelten, Spaff am Arbeiten
vermitteln. [...] Und allein dadurch, dass man plétzlich alles in einem Haus hat und
hochkommunikativ und flexibel ist, éndert sich die ganze Firmenkultur.”

Und zum Schluss der Besprechung und Vorstellung:
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»Es ist wichtig, dass so ein Gebdude vermittelt, dass Arbeiten kein Zwang darstellen
muss. Es sollte auf keinen Fall ein Ort sein, in dem ich erinnert werde, zu arbeiten.”

Warum eigentlich nicht? Warum sollen wir nicht daran erinnert werden, dass wir an einem
bestimmten Ort arbeiten und an einem anderen Ort anderen Formen des Lebens und Arbeitens
nachgehen?

2. Zuriick zum Film ,Work hard, play hard*“

Durch den Film drangen sich verschiedenste Assoziationen auf: Sind das die ,modernen’ Herrschafts-
und Machtverhéltnisse, in denen der Arbeitende sich nicht mehr bewusst ist, dass Herrschaft und
Macht vorliegt? Provozierend koénnten wir sogar formulieren: Sollen die ,Arbeitenden’ heute
glickliche Sklaven sein? Befinden wir uns in einem Benthamschen Panoptikum (Foucault 1976)?
Fihrt diese Art der inneren Verweigerung nicht zu den retaylorisierten Formen der Entfremdung,
Uber die bereits Marx sehr dezidiert nachgedacht hat? Ist dies die neue Form der Uberwachung?
Nichts desto trotz, wir wissen um die Notwendigkeit der Humanisierung der Arbeitswelt und derer
Erfolge. Dieser Film verdeutlicht eine Vielzahl von interessanten Aspekten, die unsere Arbeitswelt
charakterisieren. Es geht in dem Film also um Folgendes - nach unserer subjektiv getroffenen
Auswahl:

Es geht um die Schaffung eines Milieus, dass auf unbewusstem Weg produziert, dass Menschen nicht
merken sollen, dass sie arbeiten sollen. Man kann nur mutmalen, dass die Kontrollmechanismen
nicht ausgesetzt sind, sondern subtil arbeiten, da die Menschen arbeiten missen, und dass das der
eigentliche Sinn der ,schénen’ Welten in Unternehmen ist.

Warum ist Arbeit auf einmal so gefahrlich oder bedrohlich? Dieselbe Firma formuliert in der
Neujahrsansprache des Chefs (auch im Film) den Anspruch an eine ,Megawachstums-mentalitat’.
Warum ist die Verschleierung notwendig?

Die Outdoor-Szenen kann man verstehen als Mutprobe oder als Initiationsritus, was darauf
hindeutet, dass Angst seitens der Organisation vor den Neuankémmlingen und seitens der
Neuankémmlingen vor der Organisation im Spiel sind.

Die spielerische Art der Mutprobe und des Initiationsritus produziert allerdings eine Illusion, namlich
dass die Bewaltigung dieser Anpassungsvorgadnge spielerisch und unbemerkt passiert. Aus Coaching
und Supervision aber wissen wir, dass viele Menschen vor ihren eigenen Verdnderungsprozessen
Angst bekommen, in Konflikte geraten und ihre Identitdaten und darauf griindenden Lebenswelten
vor allem im personlichen Bereich in Gefahr sehen.

Das Leistungsmonitoring: Mit der permanenten Riickmeldung (iber die eigene Leistung: Wer sich
darauf einlasst, konnte letztendlich quasi paranoid werden, sich namlich selbst immer verfolgen zu
mussen; und dies ist nicht nur bei der Post zu finden, sondern auch in den IT Unternehmen.

Die Aussage ,bis in die Gene” symbolisiert auf eine unverhohlene Art die Erwartung, dass der
Mensch durch die Organisation total und in seinen Grundstrukturen verdandert und damit
vereinnahmt wird, vereinnehmbar wird. Es entsteht daraus einerseits ein Bild einer totalen
Organisation, wenn auch ganz anders als die, die Goffman entworfen hat (Goffman 1973). Man
kénnte darin eine ,totale” Vereinnahmung des Menschen sehen. Wir erinnern an die Studien von
Erving Goffman, der den Begriff der totalen Institution in den 1970er Jahren pragte (ebd.). Dies sind
Institutionen, die alle LebensdauBerungen eines Menschen regeln und kontrollieren. Friiher waren

http://www.beratungundsupervision.de 23



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

damit aber Kloster, Gefangnisse, Psychiatrien und Schiffsbesatzungen gemeint; heute werden damit
die klassischen Organisationen konfrontiert. Fast kdnnte man meinen, dass wir uns mit unserer
hyperdigitalisierten Welt und der Vereinnahmung der Emotions- und Intuitionswelt auf diesem Weg
befinden. Und auch wenn diese Perspektive zu schwarzmalerisch erscheinen mag, Grund zur Sorge
dirfte es dennoch geben, ist doch Uber die Jahre zumindest ein funktionalisierender Trend
gegeniber allen (sozialen) Themen in Organisationen erkennbar gewesen. Denken wir an die
Unternehmenskulturdebatte: Diese versuchte Kultur (!) funktional fir die Ziele einer Unternehmung
einzusetzen. Das Funktionale hat zumeist (ausschlieflich) positivistische Zlige, aber nehmen wir den
Gegenstand der Emotion und Intuition ernst, dann muss danach gefragt werden, was mit der
dazugehorigen ,negativen” Seite ist. Andererseits bedient das ,Gen” die neuen wissenschaftlichen
Diskurse zum Human Enhancement (Frose 2015), der Perfektionierung des Menschen auf allen
Ebenen, inklusive der Vereinnahmung von Korper, Geist und Seele.

Menschen entwickeln in Organisationen vor allem dann Angst, wenn es zu Veranderungen kommt
oder wenn es immer wieder zu Veranderungen kommt und die Verdanderungsbereitschaft und
Notwendigkeit immer wieder eingefordert wird. Dies als neue Chance zu interpretieren ist nicht allen
Menschen moglich. Vor allem wenn sich Verdanderungsprozesse standig wiederholen, kann man diese
kaum immer wieder als neue Chancen bewerten. Zur Schnelligkeit und Entgrenzung moderner
Arbeitsverhaltnisse hat ausfiihrlich Glnter G. Voss geschrieben (Voss 1998). Wichtig ist dabei: die
Krisen in Organisationen werden in der Regel weniger durch die Primaraufgaben ausgel6st, sondern
durch die Bedrohung der Stabilitdt der Organisation. Natiirlich haben Organisationen auch Angst vor
ihren Aufgaben z.B. im klinischen Bereich, aber die Menschen haben auch Angst vor den
organisatorischen Veranderungen, die ihnen immer wieder neue Rollen aufbiirden, neue Aufgaben
abverlangen, neue Teamzusammensetzungen vorsehen, Rangordnungen neu ausgehandelt werden
mussen etc.

Wir haben einige Szenen aus dem Film gewahlt, um ihre gezeigte Trivialitat mit der Elaboriertheit der
zu Verfligung stehenden theoretischen Ansatze zu kontrastieren. Die angeschnittenen Themen sind
wichtig, Personalauswahl, Fiihrungskonzepte, Gestaltung der Kontexte durch Architektur etc. sind
sehr wichtig. Wir kdnnen zu diesen Themen Beratungen, Coachings, Supervisionen durchfiihren -
aber die Untiefe sollte sich eindeutig in die Richtung der Komplexitat, d.h. der Tiefe bewegen. Was
wir im Film sehen, ist die Beschreibung von ,seichten Gewdssern’ mit aufgebldahter Sprache,
sprachlich verpackten Banalitdten, schlecht verpackter Manipulation und letztendlich
depersonalisierter Ausbeutung.

Die Frage, ob man dazu Wissen braucht, ist fir uns eindeutig zu beantworten: Fragetechniken,
Eventtechniken, Spiele und euphorische Gefiihle reichen nicht aus, wenn man das Ziel verfolgt, dass
muindige Menschen sich selbst in Organisationen verstehen sollen, um ,Herr im eigenen Haus” zu
bleiben. Dazu braucht es schon Wissen und den Transfer von Wissen aus den Sozialwissenschaften,
Systemwissen und subtiles Wissen lber die Komplexitdt von Organisationen.
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Gerhild Frasch

Zur Okonomisierung der Sozialen Arbeit-im Spiegel von
Supervision und Coaching

Verschriftlichung des Vorworts auf der Fachtagung , Supervision im Suppenkiichenstaat - Zur
Okonomisierung der Sozialen Arbeit im Spiegel von Supervision und Coaching“ (Friedberg, 20.10.2014)

Ich begriiBe alle Teilnehmenden aus Nah und Fern und heie Sie herzlich willkommen zu unserem
Fachforum. Okonomisierung des Sozialen - das ist keine neue Entwicklung, vielmehr schwappt das
Geld, bzw. seine Knappheit in Wellen Gber die verschiedenen Felder der Sozialen Arbeit.

Vor wenigen Tagen erst erschien das Buch des Geschéftsfiihrers des deutschen Paritdtischen
Wohlfahrtsverbandes, Ulrich Schneider ,Mehr Mensch’, der mit drastischen Worten und Beispielen
die Auswirkungen von Effizienzdenken in der Sozialen Arbeit schildert.

Den Titel der Tagung, speziell das Wort ,Suppenkiiche” habe ich von Professor Butterwege
Ubernommen, als er anldsslich der Vorstellung des 4. Armutsberichtes der Bundesregierung den
Umbau des Sozialstaates anprangert, in dem die Armen stigmatisiert und kriminalisiert werden. Man
muss seine Meinung nicht in allen Analysepunkten teilen, aber er zeigt Entwicklungen und
Tendenzen auf, die auch uns als Supervisorinnen und Coachs begegnen.

Der Begriff ,Suppenkiichenstaat’ erinnert eher an die Arbeit der Tafeln, die vielerorts - auch hier in
Friedberg- mehrmals in der Woche Nahrungsmittel an Menschen mit geringem Einkommen
verteilen. Uns geht es bei diesem Forum aber weniger um Armut an sich, sondern darum, was der
marktformige Neoliberalismus mit den Institutionen, deren Mitarbeiterinnen und den Klientlnnen
macht. Vielmehr wollen wir die Entwicklung aufzeigen, um besser zu verstehen, wie die Linien
zwischen Modernisierung einerseits und Entmenschlichung andererseits verlaufen.

Vor allem geht es uns darum, uns als Supervisorinnen/Coachs selber zu fragen, welche Haltung wir
als Begleiterlnnen und Befragerinnen in diesem Prozess einnehmen - also eine Standortbestimmung
vorzunehmen zwischen Geduld und Empdrung.

Nach dem Einfliihrungsvortrag von Prof. Thomas Arnold haben wir einen Vertreter der freien Trager
(Leiter des Diakonischen Werkes Frankfurt, Dr. Frase) [...]. Frau Prof.Ursula Tolle wird zur politischen
Positionierung von Beraterlnnen sprechen.

Ich wiinsche allen Teilnehmenden neue Erkenntnisse und Erfahrungen auf dem Weg zur eigenen
politischen Haltung!
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Frank Austermann

Okonomisierung in der Beratung?

Zur Notwendigkeit gesellschaftspolitischer Diskurse im Hinblick auf
Supervision und Coaching

Verschriftlichung des GrufSworts auf der Fachtagung ,, Supervision im Suppenkiichenstaat - Zur
Okonomisierung der Sozialen Arbeit im Spiegel von Supervision und Coaching” (Friedberg, 20.10.2014)

Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen, liebe Teilnehmende, ein kurzes GruBwort aus dem Vorstand der
Deutschen Gesellschaft fiir Supervision. Wir begriifen es sehr und unterstiitzen es als DGSv gern,
wenn Beraterinnen und Berater sowie Flihrungskrafte und Leitungsverantwortliche sich in der kaum
noch zu tberschauenden Fiille an AuBerungen und Stellungsahmen zu verdnderten Anforderungen
an diejenigen, die arbeiten, und zu Techniken, Methoden und Tools in der Beratung der Frage nach
dem zuwenden, was in der Arbeitswelt und im Beruf wirklich wichtig ist. Und dazu gehort unbedingt
und vor allem der gesellschaftliche Wandel und seine Folgen fiir die Arbeitenden und fiir die
Beratenden. Mein Eindruck ist: Es wird zu viel geredet und zu viel veroffentlicht und zu viel Kraft
investiert zu den Themen, wie Beratung noch effektiver, noch zielfiihrender, noch férderlicher fir die
Funktionsfahigkeit der Arbeitenden gemanagt und vermarktet werden musste. Wirkungsforschung
sozusagen als Heilsweg. Dabei wird der Blick auf die gesellschaftliche Gesamtsituation haufig
geradezu ausgeblendet. Ohne Sinn fiir die geschichtliche und soziale Entwicklung wird behauptet,
Beratung kdnne alles Mdogliche zur Optimierung beitragen und bewirken, sie misse nur technisch
und methodisch verfeinert werden. Optimierung und Marktfahigkeit werden dabei vor allem mit
dem Zauberwort Coaching in Verbindung gebracht. Dass dabei Beratung haufig sich selbst langst den
Zwingen der Okonomisierung unterworfen hat, darf kaum benannt werden. Mit dem Stichwort
Globalisierung und Digitalisierung etwa wird nicht selten durch die Hintertilr das Tabu eingefiihrt, nur
nicht dariiber nachzudenken, ob denn die gesellschaftlichen Entwicklungen der Okonomisierung, der
Beschleunigung und der Entgrenzung von Arbeit wirklich als eherne Naturgesetze, sozusagen
alternativlos, hingenommen werden missten. Es geht fir mich also nicht ausschlieBlich um
Okonomisierung in der Sozialen Arbeit im Spiegel von Supervision und Coaching. Es geht auch um
Okonomisierung im Coaching und in der Supervision, und darin spiegeln sich duRerst problematische
gesellschaftliche Entwicklungen, die moglicherweise auch von Beraterinnen und Beratern
verinnerlicht worden sind. Foucaults Analysen zur Gouvernementalitdt, zur Menschenregierung
treffen nicht nur auf die Okonomisierung in der Sozialen Arbeit zu, sondern auch auf die
Okonomisierung in der Beratung. Schon deshalb lohnt es sich, wenn Supervisorinnen und
Supervisoren sich heute hier zu einem auch gesellschaftspolitischen Fachdiskurs treffen. Und dazu
wiirde fiir mich auch die kritische Reflexion dariiber gehéren, ob die Bezeichnung ,,Okonomisierung*
den Kern trifft. M. E. ist es nicht der Einzug wirtschaftlichen Denkens, sondern vor allem die
ausschlieBliche Orientierung an der Verbindung von Geld und Zahlen. Alles wird in Zahlen gemessen
und dann in Geld umgerechnet. Da scheint mir manchmal eher die Herrschaft der monetarisierten
Zahlen das Hauptmerkmal zu sein. Aber vielleicht bin ich da zu sehr Theologe, wenn fiir mich zurzeit
die Herrschaft der Zahlen die Macht des Wortes auszuhebeln versucht. Wie dem auch sei: Gerade in
dieser Diskurssituation ist es dringend notwendig, dass kritische Kopfe wagen, Gesellschaft, Soziale
Arbeit und Beratung anders zu denken. Deswegen bin ich froh, dass es heute auch um eine politische
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Positionierung von Supervision geht: zwischen Geduld und Empdrung. Das lasst aufhorchen und hort
sich vielversprechend an. Der Vorstand der DGSv beflirwortet sehr, womit der Flyer die Beschreibung
dieser Tagung schlief3t, denn dort heiflt es:

,Damit setzt die Tagung die Tradition im IPOS fort, gesellschaftspolitische Perspektiven mit dem
Fachdiskurs zu verknipfen.” Das wiinsche ich |hnen und mir heute: Neue Perspektiven auf die
gesellschaftlichen Entwicklungen, Anregungen und Aufbriiche zu einem gesellschaftsbewussten
Fachdiskurs und das Ganze politisch. Denn Supervision und Coaching sind immer politisch. Das
wissen wir selbstverstandlich, aber warum sagen wir es dann nicht auch deutlich: Als
Supervisorinnen und Supervisoren nehmen wir eine gesellschaftspolitische Position ein. Hoffentlich
selbstbewusst. Hoffentlich gut horbar. Hoffentlich gut reflektiert. Eben gut supervisorisch. Uns allen
eine gute Tagung!
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Thomas Arnold

Zur Debatte um die Okonomisierung von sozialen
Dienstleistungen

Zusammenfassung:

In der supervisorischen Praxis stellen sich zunehmend Themen, die eng mit
gesellschaftlichen Makrostrukturen verbunden sind, die die Arbeitsbedingungen der
Supervisand_innen negativ beeinflussen. Im Mittelpunkt stehen zunehmend finanzielle
Restriktionen in der beruflichen Praxis, die in einem Zielkonflikt mit fachlichen
Anforderungen stehen. Diese relativ neuen sozialen Gegebenheiten werden oft als
Sachzwaéange und als alternativios bezeichnet. Die verursachenden Faktoren hierfiir sind
allerdings &duBRerst heterogen und durch politische Entscheidungen beeinflussbar. In
international vergleichender Perspektive zeigt sich, dass die sozialstaatlichen
Arrangements hierzulande, die die Praxisbedingungen der Supervisand_innen darstellen,
weit davon entfernt sind, Gberlastet zu sein.

Verschriftlichung des Vortrags auf der Fachtagung , Supervision im Suppenkiichenstaat - Zur Okonomisierung
der Sozialen Arbeit im Spiegel von Supervision und Coaching” (Friedberg, 20.10.2014)

1. Einleitung

,Ungehorsam - eine Uberlebensstrategie. Professionelle Helfer zwischen Realitdt und Qualitit’, so
lautet der Titel eines 2011 erschienenen Buches von Marie Luise Conen einer seit vielen Jahren in der
Jugendhilfe engagierten Expertin (Conen 2011). Ein Jahr davor erschien ,Schwarzbuch Soziale Arbeit”
von Mechthild Seithe (Seithe 2010/12). In beiden Bichern wird in sehr eindringlicher Weise
dargelegt, wie sich die Arbeitsbedingungen von personenbezogenen sozialen Dienstleistungen, hier
bezogen auf den Bereich der Jugendhilfe in den zuriickliegenden Jahren und Jahrzehnten, nach den
Malstdaben der beiden Autorinnen zum Negativen hin verandert haben. Das Stichwort der Debatte
ist dabei u.a. eine wie auch immer feststellbare Vermarktlichung oder Okonomisierung der sozialen
Dienste, in deren Gefolge die Handlungspraxis zunehmend durch fachfremde Kriterien bestimmt sei.
Aber auch aus anderen Bereichen sozialer Dienstleistungen, wie etwa der Pflege, melden sich
kritische Stimmen, die darauf hinweisen, dass die Praxis der Hilferealisierung haufig groRe
Diskrepanzen zu dem aufweist, was nach Auffassung der Autoren nach fachlichen MaRstdben
geboten waére (vgl. Breitscheidel 2005; Heinisch 2008).

Welche Dynamiken liegen diesen Problemanzeigen zugrunde, inwieweit ist Supervision hier
betroffen und vor eigene Herausforderungen gestellt, welche anderen Perspektiven auf das Feld sind
moglich und welche anderen politischen Schwerpunktsetzungen ergeben sich daraus? Diese Themen
sollen in dem folgenden Beitrag kurz skizziert werden.
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2. Begriffsklarungen

Bevor es um den Problemaufriss geht, sollen zunachst die beiden Begriffe, die hier im Vordergrund
stehen vorgestellt und eingegrenzt werden.

2.1. Soziale Dienstleistungen

Eine erste Eingrenzung soll durch den gesetzlichen Rahmen erfolgen. § 11 SGB | nennt, was nach den
Vorstellungen des Gesetzgebers unter Sozialleistungen zu verstehen ist. Sozialleistungen sind
demnach Geld- oder Sach- oder Dienstleistungen. Und um die Dienstleistungen, die im Rahmen eines
der Sozialleistungsgesetze erbracht werden soll es hier gehen, mit Ausnahme der therapeutischen
Leistungen, soweit sie gesetzlich definiert sind, d.h. im Rahmen der Sozialgesetzgebung als Leistung
anerkannt sind.

Von sozialen Dienstleistungen soll deshalb gesprochen werden wenn folgende Kriterien erfillt sind
(vgl. Bauer 2001: 70ff):

e Sie sind interaktiv personenorientert,
¢ sje sind verberuflicht und setzen eine formale Qualifikation voraus,
e sie werden gegen Bezahlung erbracht,

e sie werden im Rahmen staatlicher Sozialpolitik und im Rahmen von spezifischen
Organisationen erbracht,

e sie stehen Uberwiegend in einem Zusammenhang mit einer Not- oder Krisenlage der
Adressatinnen (s.u.).

Es geht also um den Bereich der gesamtgesellschaftlichen Wertschépfung, der umgangssprachlich -
aber nicht ganz genau - auch als non-profit-Bereich bezeichnet wurde. Er ist im Fokus auch deshalb,
weil die Entwicklung der Supervision mit der Entwicklung dieses Bereichs eng verbunden ist und auch
noch heute hierzu enge Bezlige bestehen. Und es ist dieser Bereich, der durch MalBnahmen der
Sozialpolitik heute sowie in der jlingeren Vergangenheit Gegenstand von Sparbemihungen
offentlich-rechtlicher Akteure war und ist.

Es soll vor allem um die Bereiche und Leistungen gehen, die durch die Sozialgesetze SGB VI, XI und
Xl abgedeckt werden. Handlungsfelder sind u.a. die Kinder- und Jugendhilfe, die Suchtberatung, die
Altenhilfe, die Krankenpflege u.a.

2.2. Okonomisierung

Der Begriff der Okonomisierung wird sehr unterschiedlich verwendet, entsprechend wird
Unterschiedliches mit ihm verbunden. Fabian Kessel formuliert in einem Ubersichtsartikel folgende
Definition:
,Okonomisierung  bezeichnet einen  Prozess der betriebswirtschaftlichen
Umstrukturierung bzw. Neustrukturierung der Institutionen der Kinder- und
Jugendhilfe. Der zentrale Fokus dieses Okonomisierungsprozesses gilt einer

Reduzierung des Einsatzes der Mittel und zielt auf eine Privatisierung des Feldes.”
(Kessel 2002: 1117)

Okonomisierung soll hier als eine Chiffre dienen, die durch folgende Sachverhalte unterlegt ist:
Anfang bis Mitte der 1990er Jahre gab es mindestens zwei hier relevante Entwicklungen. Die eine
bestand in einer Reihe von Bemiihungen um eine Verwaltungsmodernisierung, die in Deutschland
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und in einer Reihe von anderen Landern unter dem Namen New Public Management eingefiihrt
wurde (Finis Siegler 2009: 150ff). Auswirkungen auf personenbezogene soziale Dienstleistungen
hatte dies u.a. dadurch, dass ab 1993 verschiedene Gutachten der Kommunalen Gemeinschaftsstelle
flr Verwaltungsvereinfachung (KGSt), einer dem Deutschen Stiddtetag zugehorigen Einrichtung,
Vorschlage zur Neuorganisation der Jugendhilfe formulierten. In zeitlicher Parallele hierzu wurde in
verschiedenen Publikationen die Legitimation der bis dato bestehenden Realisierung des
Subsidiaritatsprinzips zwischen 6ffentlichen und freien Tragern der Jugend- und Sozialhilfe in Frage
gestellt (z.B. Seibel 1991; BoeRenecker 1995). Dem z.B. im BSHG oder im KJHG normierten
Zusammenwirken der offentlichen und freien Tragern wurden Zuschreibungen zuteil wie
,Neokorporatismus”, ,Wohlfahrtskartell” oder ,verkrustet”. Es sei dadurch in Gefahr, nicht effektiv
und nicht effizient zu arbeiten. In den formulierten Kritiken - verwiesen sei hier pars pro toto auf die
Argumentation der Monopolkommission und ihres Gutachters Dirk Meyer (Monopolkommission
1998: 328ff; Meyer 1997; Meyer 1999) - tauchte die Metaphorik eines ,Marktes” oder eines
,Wohlfahrtsmarktes” auf. Insofern erscheint es auf den ersten Blick naheliegend, den Zustand, den
es zu andern gelte, mittels Einfilhrung oder Bestarkung von Marktmechanismen zum vermeintlich
Positiven hin zu &andern. Als Mittel der Wahl wurden hier ,Wettbewerb” oder
»Wettbewerbsmechanismen“ benannt (ebd.). Ein Element dabei war die Zulassung und
Inanspruchnahme von freien Tragern, die nicht gemeinniitzig waren und von keinem der sechs
Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege vertreten waren. Doch von dieser Erweiterung des
Tragerspektrums abgesehen, auf welchen Feldern und in welchen Bereichen sich Wettbewerb
abspielen sollte (z.B. im Bereich der fachlichen Konzeptionen oder im Bereich der Lohnhéhe und der
Lohnkosten) und wodurch Wettbewerb seine erwiinschten Wirkungen entfalten sollte, dariber
lassen die genannten Protagonisten der Okonomisierung und Vermarktlichung eher wenig verlauten.
Eine groBe Rolle kommt der sogenannten Subjektforderung. Auf ihre Umsetzung und
Umsetzungsmoglichkeiten, z.B. als sogenanntes personliches Budget, soll hier aber nicht
eingegangen werden.

Auffillig an den Pladoyers fiir Okonomisierung ist zunichst, dass sie nicht auf die Spezifiken der
unterschiedlichen Felder von sozialen Dienstleistungen eingehen. So wird de facto ignoriert, dass
soziale Dienstleistungen einer eigenen Logik folgen. Die Adressaten von sozialen Dienstleistungen
befinden sich in der Regel in einer Situation, in der sie fremder Hilfe bedirfen, d.h. die
Inanspruchnahme der Hilfe korrespondiert in irgendeiner Weise mit einer Not- oder Krisensituation
und sei es in der Form, dass diese droht und es gilt, diese zu vermeiden (z.B. Oevermann 1996: 139f;
Sommerfeld u.a. 2011: 33ff). Die Praktiken der Okonomisierung setzen hingegen Dienstleistungen
mit sozialen Dienstleistungen in Eins, so als wiirden Bank- oder Versicherungsdienstleistungen,
handwerkliche Dienstleistungen wie Wande tapezieren, Freizeitdienstleistungen bei Sport und
Hobbies der gleichen Logik folgen wie z.B. die Jugendhilfe. Bei der Letztgenannten gilt die Maxime ,je
mehr wir in Anspruch genommen werden, je héher das Interesse an unserem Angebot umso besser”
genau nicht. Es gilt vielmehr die umgekehrte Maxime:

»Der Klient soll nach der Beratung, nach dem Beratungsprozess mdéglichst nicht
wiederkommen.” (Schaarschuch 1999: 555)

Hierin drickt sich die Tatsache aus, dass personenbezogene soziale Dienstleistungen der allgemeinen
Daseinsvorsorge zuzurechnen sind, die aus Ubergeordneten Gesichtspunkten, zu denen auch
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ethische Gesichtspunkte gehdren, nicht der Logik von Markten und maoglichst hoher Gewinnerzielung
folgen.

Die Praktiken der Okonomisierung finden sich in Deutschland etwa ab Ende der 80er Jahre, verstarkt
ab der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts. Inzwischen dirften Sie eine sehr weitreichende
Verbreitung erfahren haben. Auch der Bereich der medizinischen Versorgung ist inzwischen davon
betroffen.

Exkurs: Schone alte Zeiten?

An dieser Stelle ist eine Klarung erforderlich. Die obigen Ausfiihrungen sind keine implizite
Idealisierung der Praktiken des sogenannten alten Subsidiaritatsverhaltnisses. Dies war (ebenso wie
das Neue) durch die ,nicht-schliissige Tauschbeziehung” (Finis Siegler 2009: 136) oder das
,Leistungsdreieck” gekennzeichnet. Dies besteht aus dem o6ffentlichen Trager, der eine Leistung
finanziert, dem freien Trager, der die Leistung erbringt und dem Leistungsberechtigten, der die
Leistung in Anspruch nimmt. Hierdurch entfallt das auf Markten Gbliche Moment der Kontrolle der
Gute der Leistung durch die Adressatinnen der Leistung, hier durch die Klientlnnen (Meyer 1997:
163). Als Problem ergibt sich, dass sogenannte Schlechtleistungen nicht ohne weiteres identifiziert
werden kénnen.

Eine andere schwierige Konstellation des Verhaltnisses der freien Trager als Leistungserbringer zu
ihren Klienten erwachst daraus, dass sie bei der Art und Ausgestaltung der speziellen Interaktion mit
den einzelnen Klientlnnen Uber eine beachtliche Handlungsautonomie verfiigen (vgl. Arnold 2002:
30ff). Ein Aspekt hiervon ist, dass die Entscheidung Uber die Zulassung oder Ablehnung von
,Nachfragern’ sowie die fachliche und soziale Kontrolle der Leistungserstellung nahezu ausschlielich
durch die ,Anbieter’ erfolgt (Gross/Badura 1977: 378).

Die relativ starke Stellung der Leistungsanbieter mag zwar organisationsfunktional sein, dies muss
aber nicht zwangslaufig im Interesse der Klientinnen liegen.

Soziale Dienste arbeiten unter Bedingungen relativer Knappheit (Finis Siegler), die nicht zu umgehen
ist. Gleichzeitig ist die Zufihrung der Ressourcen fiir den organisatorischen und personellen Rahmen
der Leistungserbringung nur temporar gesichert. Es zeigt sich, die freien Trager sind abhangig von
den offentlichen Tragern als ihren ,Geldgebern’ mit deren Erwartungen hinsichtlich der Effizienz und
Effektivitat des Dienstes. Die Dienste mussen also wirtschaftlich arbeiten und mit den knappen zur
Verfligung stehenden Mitteln die von den Geldgebern global vorgegebenen Zielerreichungskriterien
moglichst verwirklichen, um im Interesse der Aufrechterhaltung oder gar Maximierung der eigenen
Handlungsautonomie einen kontinuierlichen bzw. moglichst wachsenden Ressourcenzufluss
sicherzustellen (Wirth 1982: 117). Es ist naheliegend, die eigene Leistungsbilanz moglichst positiv zu
gestalten oder erscheinen zu lassen. Damit werden hauptsachlich andere, dhnliche Organisationen
(bzw. deren Zustandigkeitsbereiche und Leistungsbilanzen), mit denen der Dienst um die knappen
Ressourcen zu konkurrieren gezwungen ist, zur wichtigsten handlungsrelevanten Umwelt (Grunow
1977: 398). Mit den sich daraus ergebenden Zielen kdnnen die Ziele, die die Belange der
Klienten/Nachfrager zum Inhalt haben, in Konflikt treten.

Das hat folgenschwere Konsequenzen. Eine Auswahl der Adressatinnen und Adressaten durch den
Dienst, die eine Anpassung an das organisatorisch Mogliche oder Wiinschenswerte darstellt, ist
denkbar oder sogar wahrscheinlich. Es besteht die Gefahr, dass die Dienste aufgrund der Norm der
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Bestandserhaltung in ihrem Streben um ein gutes Leistungsergebnis - bei Aufrechterhaltung eines
hohen Nachfragepotenzials und der Erreichung einer moglichst hohen Klientenquote - die Nachfrage
der Klienten mit den schwerwiegendsten Problemen weitgehend missachten, zumindest solange
genligend Nachfrager ,zur Verfliigung’ stehen, die einen groReren ,Heilungserfolg’ versprechen. Man
konkurriert mit den anderen Diensten um die letztgenannten Nachfrager und schiebt sich gegenseitig
die besonders schwierigen Falle zu (Wirth 1982: 119).

Weiter liegt es in der Logik des Eigeninteresses sozialer Dienste, das Nachfragepotenzial im eigenen
Zustandigkeitsbereich aufrecht zu erhalten oder gar zu vergroBern, um die eigene Wichtigkeit und
Unersetzlichkeit zu dokumentieren. Ob also die Organisationsinteressen immer mit den
Klientinneninteressen kongruent sind, dies ist zweifelhaft. Insofern ist der Status quo ante der
sogenannten Okonomisierung auch nicht frei von Friktionen. Den Protagonisten von Wettbewerb
und Vermarktlichung von personenbezogenen sozialen Dienstleistungen ging es auch darum, den
skizzierten Verselbstandigungsprozessen von Tragerinteressen durch die zu implementierenden
Markt- und Wettbewerbselemente entgegenzuwirken. In der Wettbewerbslogik kommt deshalb der
Subjektférderung, z.B. als persodnliches Budget, ein grofRe Rolle zu.

3. Okonomisierung und Supervision

Eher unsystematisch als auf Basis einer reprasentativen Erhebung sei hier auf Bereiche und Anladsse
verwiesen, durch die Supervision mit den Folgen von dem konfrontiert ist, was hier als
Okonomisierung bezeichnet wird. Dazu gehort, dass Supervisorlnnen vermehrt mit Themen
konfrontiert sind, die mit mehr oder weniger umfanglichen Sparbemihungen im Sozialbereich
einhergehen bei gleichzeitigem Anspruch des Erhaltens oder des Erh6hens der Qualitat der Leistung.
Oft geht es um Strukturfragen, die jenseits der Einflussmoglichkeiten der Supervisorinnen stehen. Oft
geht es auch um Themen, die jenseits der Einflussmoglichkeiten eines einzelnen Tragers liegen.
Einige Bereiche seien genannt:

e Aufgaben einer klientenbezogenen Dokumentation im Rahmen einer vom o6ffentlichen
Trager geforderten sogenannten Qualitatsentwicklung, deren Sinn fir die betroffenen
Fachkrafte nicht erkennbar wird,

e Weitergabe des Risikos an die Trager durch gednderte Finanzierungsmodi,
e Weitergabe des Risikos fiir ausgefallene Fachleistungsstunden an die Fachkrafte,

e Fachkrafte werden Quasi-Arbeitskraftunternehmerinnen und verinnerlichen diese Zuweisung
(,Habe ich genug Fachleistungsstunden ,verkauft’, bin ich im Minus?“),

e Supervisandinnen entwickeln eine nicht fachliche Effizienzorientierung. Zitat: , Fir
Nachdenken haben wir keine Zeit",

e Einrichtungen fir Klientinnen mit besonderen Hilfebedarfen, z.B. fir traumatisierte Kinder
und Jugendliche, erhalten nicht mehr den erforderlichen Personalschliissel,

e Mittel fur Supervision sind nicht mehr im Pflegesatz enthalten,

e Verringerung der Frequenz der Supervisionssitzungen pro Jahr aus Kostengriinden, d.h. ohne
fachlichen Bezug,

* Pflegesatze werden durch Kostentrager gekiirzt, die zu erbringende Einsparung wird an die
Fachkrafte weitergegeben.
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Welche Dynamiken ergeben sich hieraus fiir Supervisionsprozesse?

4. Erklarungsansitze

Welche Faktoren stehen hinter diesen die Praxis der Supervision tangierenden Phdnomene? Es ist ein
Blindel von Faktoren, auf verschiedenen Ebenen. Einige sollen im Folgenden kurz vorgestellt werden.
Dabei soll die Betrachtung auf die Hilfen begrenzt werden, die gem. SGB VIII, XI und Xl erbracht
werden. Kennzeichnend fir die genannten Gesetze ist, dass haufig die Kommunen als der 6ffentliche
Trager fungiert und somit die Kommune auch die Kosten zu tragen hat.

4.1. Geanderte Finanzierung und Zulassung weiterer Trager

Ein wichtiger Ausgangspunkt der hier erwahnten Phdnomene ist eine Neuausrichtung der
Rahmenbedingungen, die mit der Einfihrung der Pflegeversicherung ihren Ausgang nahm. Die
Formulierung des Pflegeversicherungsgesetz 1994 brachte eine Abkehr, brachte eine Zasur im
Verhaltnis zwischen den kommunalen Kostentragern einerseits, den freien Tragern wie Caritas oder
Diakonisches Werk, die die Hilfe erbringen, andererseits. Waren diese Trager als freigemeinniitzige
Trager bei der Leistungserbringung privilegiert, wurden nun auch Trager zugelassen, die
gewinnorientiert arbeiten (sog. privat-gewerbliche Trager). Das SGB XI nennt deshalb nur den Begriff
der Leistungserbringer (Olk 2011: 419). Diese Regelungen dienten spéater auch fiir Novellierungen des
BSHG. Auch hier wurde die Privilegierung fiir freigemeinnitzige Trager schrittweise beseitigt (ebd.:
420).

Ein anderer Schritt war, im Jahr 1993 wird das bisher praktizierte Selbstkostendeckungsprinzip durch
ein System leistungsbezogener Entgelte mit vorauskalkulierten Pflegesdtzen und festgelegten
Laufzeiten ersetzt. Diese Anderung hatte als Blaupause eine im engen zeitlichen Zusammenhang
vorgenommene Anderung bei der stationiren medizinischen Versorgung. An den
Pflegesatzverhandlungen im Bereich des BSHG waren seitdem alle freien Trager beteiligt, die Hilfen
in dessen Rechtskreis vorhielten, gleichberechtigt beteiligt, unabhangig von der Tragerstruktur. Die
freigemeinnitzigen Trager und privat-gewerblichen Trager werden damit entsprechend der mit der
Marktrhetorik einhergehenden Wettbewerbsidee in eine direkte Konkurrenzbeziehung gesetzt. Dies
geschieht durch eine Novelle des BSHG (vom 23.07.1996), indem Kostenvereinbarungen nun mit
denjenigen Anbietern, gleich welcher Art, abgeschlossen werden sollen, die das kostenglinstigste
Angebot unterbreiten. Das Gebot, bei gleicher Qualitdt das kostengiinstigere Angebot zu
berilicksichtigen erscheint nach der Logik, wie Markte angeblich funktionieren, plausibel.
Klarungsbedirftig ist aber hier, welcher der beteiligten Akteure auf welche Weise die , Qualitat”
einer Dienstleistung glaubt bemessen zu kdnnen. Ausgeblendet bleibt auch, welche Quellen
glinstigere Preise eines Tragers im Vergleich zu denen eines anderen Tragers haben kdnnen. Eine
Quelle fiir Preisvorteile sind niedrigere Kosten. Eine andere Quelle sind Zugewinne durch
Produktivitatssteigerungen. Produktivitditsgewinne sind aber bei Dienstleistungen im Allgemeinen,
bei sozialen Dienstleistungen im Besonderen nicht oder nur in sehr geringem MaRe zu realisieren.
Eine Familienberatung kann man nur mit einer Familie durchfiihren und nicht mit dreien gleichzeitig.
Schnelleres Zuhoren oder Beraten seitens der Beratungsfachkraft erscheint ebenfalls als schwierig in
der Realisierung (Austermann 2011). Damit geraten die einzelnen Sektoren der Kosten, die einem
Trager von sozialen Dienstleistungen entstehen, in den Blickpunkt und hier die Léhne. Fir diese gibt
es mehrere Stellschrauben. Der zugrunde liegende Tarifvertrag ist eine davon. Trager, in deren
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Regiebereich keine Tarifvertrage gelten, kdnnen niedrige Lohne ausweisen und kénnen hierliber
kostengiinstigere Angebote abgeben als Trager, fir die das nicht gilt. In der Folge verlieren
Tarifvertrdge wie der BAT oder der TVOD an Verbreitung und an Bindewirkung. Eine andere
Stellschraube ist, Stellen so auszuschreiben, dass sie mit Fachkraften, die eine niedrigere formale
Qualifikation haben, besetzt werden kdnnen. Stellen fiir die Sozialpddagogische Familienhilfe werden
beispielsweise nicht mehr fiir Fachkrafte der Sozialen Arbeit ausgeschrieben und besetzt sondern fir
erzieherische Fachkrafte. Die Tatigkeiten der Fachkrafte der sozialen Dienste unterliegen so einem
Prozess der Nicht-Anerkennung und Abwertung auf mindestens zwei Ebenen. Die Neuregelungen des
BSHG haben sich auch auf andere Sozialgesetze wie beispielsweise das KJHG ausgewirkt (Olk 2012:
420).

Ein sich hieraus ergebender Preiswettbewerb ist moglicherweise einer Reihe von Kostentrdgern
willkommen. Dass der Wettbewerb dann nicht liber die bessere Idee bezogen auf die Fachlichkeit
eines Konzepts gefiihrt wird, sondern lber die Kosten, hier die Lohnkosten, wird hingenommen.

Dass dies mit der Logik von helfenden Berufen unvereinbar ist, u.a. deshalb, weil diese nicht der
Profitlogik folgen, spielte bei der Einflihrung der neuen Steuerungselemente keine oder keine grolle
Rolle. Fir die freien Trager und ihre Mitarbeiterinnen hat diese unternehmerische Haltung Folgen.
Der freie Trager muss die neuen Maximen erfolgreich anwenden, auch nach innen, gegeniiber seinen
Fachkraften (Conen 2011: 11ff). Diese werden dadurch selbst wiederum angehalten,
unternehmerisch zu denken und zu handeln, obwohl sie nicht in der Rolle einer verantwortlichen
Leitungsfachkraft sind.

Hinzuweisen ist noch darauf, dass die Markt- und Wettbewerbsrhetorik nur fiir eine der beteiligten
Seiten gilt, namlich fur die Seite der sog. Anbieter und nicht fir die Seite der sog. Nachfrager.
Unerwahnt bleibt, dass der Nachfrager, d.h. der Kostentrager wie z.B. ein Jugendamt, ein Nachfrage-
,Monopol’ innehat und in keinem Wettbewerb zu einem anderen Jugendamt steht. Dies tut der
weiteren Nutzung der Marktrhetorik aber keinen Abbruch.

4.2. Uberproportionale Ausgabenzuwichse bei einzelnen Hilfen

Sucht man nach Griinden und Motiven fir die beschriebene Kostenorientierung der offentlichen
Trager, dann sind einige Kennzahlen sehr aussagekraftig. Betrachtet man z.B. die
Ausgabenentwicklung in der Jugendhilfe, insbesondere den sog. erzieherischen Hilfen in Deutschland
(Leistungen gem. §§ 27ff SGB VIII) dann ergibt sich zwischen den Jahren 1992 und 2007 eine
Zunahme der Ausgaben um 98% (Quelle: Statistisches Bundesamt 2011a, Statistiken der Kinder- und
Jugendhilfe 2010) fir Gesamtdeutschland. Das BIP (in Marktpreisen) stieg im gleichen Zeitraum aber
nur um 47% (Statistisches Bundesamt 2011b, Volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen,
Inlandsproduktberechnungen, Lange Reihe ab 1970, Fachserie 18, Reihe 1.5). Betrachtet man die
Einnahmeentwicklung der Kommunen in diesem Zeitraum, so wird die Diskrepanz noch gréBer. Den
zwischen 1992 und 2007 um 98% gestiegenen Ausgaben fir erzieherische Hilfen stehen
Einnahmezuwachse der Kommunen von nur 26% gegeniiber (Quelle: Statistisches Bundesamt 2011).
Hierin drickt sich eine dramatische und diskrepante Entwicklung aus. Die kommunalen Einnahmen
hinken den Ausgaben in einem Sektor um ca. 70 Prozentpunkte hinterher. Aber auch auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene gibt es noch einen Unterschied um 40 Prozentpunkte. Im genannten
Zeitraum hatte das BIP real, d.h. inflationsbereinigt, um 2% pro Jahr wachsen missen, um eine
dhnlich hohe Zunahme auszuweisen (Arnold 2014: 218). Im Klartext bedeutet dies, die benannte
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sachfremde Kostenfixierung bei sozialen Dienstleistungen hat sowohl eine Basis in einer
verhaltnismalig zu schwachen wirtschaftlichen Entwicklung in Deutschland, als auch in einer
unterproportionalen Teilhabe der Kommunen an dieser. Die schwache wirtschaftliche Entwicklung
flir Deutschland zeigt im internationalen Vergleich, dass dies nicht so hatte sein missen. Hat
Deutschland zwischen 1995 und 2007 eine Zunahme des BIP (zu Marktpreisen) von knapp 26%
vorzuweisen, liegen die Zunahmen fiir Frankreich hingegen bei knapp 58%, fiir Schweden gar bei
knapp 72% (Quelle: www.sozialpolitik-aktuell.de).

4.3. Einnahmeausfalle bei Kommunen und Landern durch Steuersenkungen

Eine eigene Rolle spielen in diesem Kontext die Einnahmeausfalle von Bund, Landern und Kommunen
durch die verschiedenen Steuersenkungen seit 1997.

Zeigt die Steuerquote, d.h. der Quotient der gesamten Steuereinnahmen im Verhéltnis zum BIP
zwischen dem Jahr 2000 und dem Jahr 2011 auf den ersten Blick nur geringe Schwankungen, der
Wert lag im Jahr 2000 bei 23,5% und im Jahr 2011 bei 22,7%. Allerdings, bei einem BIP von 2,7
Billionen € im Jahr 2013 bedeutet ein mehr oder weniger von einem Prozentpunkt Einnahmen/Nicht-
Einnahmen von 27 Milliarden Euro pro Jahr. Insgesamt ergeben sich nach Berechnungen auf Basis
der Daten des Bundesfinanzministeriums aufaddierte Mindereinnahmen fiir den Bund, die Lander
und die Kommunen von mindestens 235 Milliarden Euro fiir den Zeitraum 2000 bis 2011. Das
bedeutet, hatte es die Veranderungen im Steuerrecht nicht gegeben, die Gebietskorperschaften
hatten rechnerisch steuerliche Mehreinnahmen in dieser Hohe erzielt. Fir die Kommunen, als
Kostentrager der Leistungen, um dies es hier geht, schlagen die Uber die Jahre kumulierten
Mindereinnahmen mit mindestens 17 Milliarden Euro zu Buche (vgl. Eicker-Wolf/Trube 2011).

In dieses Bild einer von aulRen vorgegebenen finanziellen Neuausrichtung passt auch das Datum, dass
der sogenannte Landerfinanzausgleich ab dem Jahr 1995 auch die Neuen Bundelander miteinbezieht.
Das hatte fir die meisten der sogenannten alten Bundeslander erhebliche Konsequenzen. Erhielt das
Land Nordrhein-Westfalen aus dem Landerfinanzausgleich in den Jahren 1993 und 1994 noch 16
bzw. 80 Millionen an Erstattung, waren fir das Land mit dem Jahr 1995 1,7 Milliarden an
Einzahlungen fallig. Eine dhnliche Tendenz findet sich fiir die meisten alten Bundesldander.

4.4. Umverteilung, steigende Armut und steigende Inanspruchnahme von
Hilfen.

Eine weitere, hier relevante Entwicklung ist eine langsam sich vollziehende Umverteilung bei den
Einkommen, weg von den Einkommen der abhangig Beschaftigten, hin zu den Unternehmens- und
Gewinneinkommen. So sank die Lohnquote am Volkseinkommen von ihrem Hochststand im Jahr
1980 von 75% auf 64% im Jahr 2007 (siehe: www.sozialpolitik-aktuell.de). Die Lohnentwicklung in
Deutschland hatte nicht mit der Produktivitatszunahme Schritt gehalten.

Eine Parallelentwicklung zur sinkenden Lohnquote ist die Zunahme des Niedriglohnsektors und die
Zunahme der Menschen, die in Armut leben. Waren 1995 noch 15% aller abhangig Beschaftigten im
Niedriglohnsektor tatig, so erhdhte sich der Anteil bis 2011 auf 22%. Dieser Prozess ist auch einer
Erhohung des Verkaufszwangs von Arbeit durch die Sozialpolitik, hier in Gestalt des SGB I,
geschuldet (Arnold 2014: 219).

Mit der zunehmenden Zahl der zu Niedriglohnen Beschaftigten ist auch die Zahl der Menschen
gestiegen, die unter Bedingungen von Einkommensarmut leben missen. Neuere Schatzungen gehen
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davon aus, dass der Anteil an Erwachsenen, Jugendlichen und Kindern, die in Armut leben, von 10,9%
im Jahr 1997 auf 15,1% im Jahr 2011 angestiegen ist (Der Paritatische, Gesamtverband 2012: 4).
Welche Auswirkungen kann ein Leben unter der Armutsgrenze auf die Adressatinnen der Jugendhilfe
(Eltern, Kinder, Jugendliche) haben? In einem Ubersichtsartikel fasst Sabine Walper hierzu die
Erfahrungen (auch aus anderen Landern) zusammen (Walper 2007). Demnach beeintrachtigen
Armut, finanzielle Verknappung und Arbeitslosigkeit nicht nur das kérperliche, sondern auch das
seelische Wohlbefinden der Kinder und Jugendlichen (vgl. ebd.: 209/Walper 2005). Die mangelnden
soziookonomischen Ressourcen der Familie tragen nach dem Resiimee der Autorin zu
Minderwertigkeitsgefiihlen der betroffenen Kinder bei. Die emotionalen Belastungen der Kinder
kénnen sich einerseits in Angstlichkeit, Depressivitit und Hilflosigkeit, andererseits in
Argerreaktionen, Feindseligkeiten und Aggressionen zeigen (ebd.). Ein erhdhtes Problemverhalten
bei Kindern in Armut finde sich ab der friihen Kindheit bis ins Jugendalter. Als vermittelnde Prozesse
fiir das erhohte Problemverhalten bei Kindern in Armut werden vor allem die starkeren Belastungen
familiarer Beziehungen und Interaktionen gesehen (ebd.). Der erhéhte finanzielle Druck mache sich
zunachst in der Haushaltsfihrung bemerkbar und unterminiere dann die psychischen Ressourcen der
Eltern. Mehr Konflikte und Unstimmigkeiten unter ihnen belasten auch ihr Erziehungsverhalten
(ebd.). Die elterliche Feinfiihligkeit gegeniiber kindlichen Bediirfnissen und die liebevolle Zuwendung
und achtsame Begleitung kindlicher Aktivitdten sinken (Walper 2007: 209f). Gleichzeitig verhalten
sich die Eltern inkonsistenter, strenger und bestrafender (ebd.: 210). Weiter werden ungiinstige
kognitiv-emotionale Prozesse in Gang gesetzt, ein entwicklungsforderlicher Erziehungsstil verringere
sich (ebd.).

Es erscheint naheliegend, dass all dies die Inanspruchnahme von Leistungen der Jugendhilfe erhoht
(Merchel 2012: 309) und somit fir die benannte Kostenzunahme bei einzelnen Hilfen hier eine
Erklarung zu finden ist.

5. Ein Perspektivenwechsel

Die benannten Praktiken der Kostensenkungen bei sozialen Dienstleistungen werfen die Frage auf,
ob dieser Zustand, ob diese Entwicklungen alternativlos sind? Sind sie ausnahmslos in allen Landern
mit hochentwickelten Marktwirtschaften und unter Bedingungen der sogenannten Globalisierung
vorfindbar?

Betrachtet man die Beschaftigungsentwicklung bei sozialen Dienstleistungen so findet sich in den
letzten Jahren eine kontinuierliche Zunahme (Maier/Spatschek 2010: 428ff). Dies flgt sich ein in eine
weitreichende gesamtgesellschaftliche Entwicklung, die von dem franzésischen Okonomen Jean
Fourastié als Tertiarisierung bezeichnet wurde. Fourastié geht dabei von der durch die amtliche
Statistik vorgenommenen Einteilung aus. Die in einem Staat erbrachten Giiter und Dienstleistungen
verteilen sich auf mindestens drei Sektoren: Die Landwirtschaft, die Giterproduktion und die
Dienstleistungen. Nach Fourastiés schon 1949 vorgestellter Theorie (vgl. Fourastié 1969) nimmt die
zahlenmaRige Bedeutung des Dienstleistungssektors immer mehr zu, zu Lasten der beiden anderen
Sektoren, der Guiterproduktion und der Landwirtschaft. Als Ursache des langfristigen
Sektorenwandels sah Fourastié zwei Triebkrdfte: Den Produktivitdtsfortschritt und die relativen
Marktsattigungstendenzen. Langfristig werden aber Beschaftigungsverluste im industriellen Bereich
durch Beschaftigungsgewinne im expandierenden tertidaren Sektor, also im Dienstleistungsbereich,
ausgeglichen.
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Fourastié bezeichnete dieses Wachstum des Dienstleistungsbereichs als die ,,grofse Hoffnung des 20.
Jahrhunderts”. Das Hoffnung gebende Moment beruhte auf seiner Einschatzung, Dienstleistungen
unterliegen im Unterschied zu den Produkten des primaren und sekundaren Sektors keinem oder nur
einem vergleichsweise geringen Produktivitatsfortschritt, d.h. die Aussicht, dass menschliche Arbeit
durch Maschinen ersetzbar seien, erschien als gering. Zudem unterstellte Fourastié einen
unstillbaren ,Hunger nach Tertidrem®, also ein Ausbleiben von Marktsattigung in Bezug auf
Dienstleistungen. Fourastié begriindete dies damit, dass

,der tertidire Sektor entweder das Leben des Konsumenten sehr angenehm gestaltet

(z.B. Theater, Schauspiel, Kunst, Tourismus, Dienstleistungen im Handelsverkehr) oder

der tertidre Sektor [...] fiir [...] die Herstellung von Produkten des primdren und

sekunddren Sektors (z.B. Bildungswesen, Forschung, Verwaltung usw.) absolut
unerldflich ist.” (Fourastié 1969: 29)

5.1. Was befliigelt den Bedarf nach Dienstleistungen?

Der gestiegene Bedarf nach Dienstleistungen ist eingebettet in eine umfassendere Entwicklung
sozialen Wandels, von dem die Tertiarisierung nur einen Ausschnitt darstellt. Bei der gestiegenen
Nachfrage im tertidren Bereich spielt neben den genannten Aspekten Bildung, Forschung, Freizeit,
Kultur u.a. aber auch die De-Institutionalisierung und De-Traditionalisierung von Familie eine grol3e
Rolle und hiermit hangt wiederum ein gedndertes Verhaltnis der Geschlechter zueinander
zusammen. Es zeigt sich als ein durchgehendes Muster, dass das Gleichheitsgebot zwischen Mannern
und Frauen immer weniger umgangen werden kann. Die Legitimationen fir
Ungleichheitsverhaltnisse zwischen den Geschlechtern, gleichgliltig ob aus traditionellen, aus
religiosen oder aus beiden Motiven zusammen, verlieren an Bindekraft. Eine Folge dieses Prozesses
ist eine starke Zunahme der Frauenerwerbstatigkeit. Damit einher geht ein Gleichziehen der
Madchen bei héheren Schulabschliissen und bei dem Eintritt in eine Hochschule. Frauen haben einen
in den letzten Jahren gewachsenen Anteil an Erwerbstatigkeit in qualifizierten Berufen. Die
Modernisierung der Familie im Sinne einer partnerschaftlichen Gleichstellung von Frauen und
Mannern erbrachte Bedarfe nach Dienstleistungen mit sich, die die Gleichstellung erst ermoglichen.
Zu nennen sind beispielsweise Tatigkeiten der Pflege, der Sorge und der Betreuungsarbeit, die
traditionell in den Familien vorrangig von Frauen wahrgenommen werden (vgl. Heintze 2012: 17f).
Die Tertiarisierung und die Gleichstellung sind somit auf vielfaltige Weise verbunden.

5.2. Wie ist die Entwicklung in Deutschland zu beurteilen?

Unterschiedliche Tertiarisierungswege korrespondieren mit den unterschiedlichen Welten von
Wohlfahrtsstaaten. Die Entwicklung in Deutschland hin zur Tertiarisierung in vielen Bereichen ist
durch Gegebenheiten charakterisiert, die Fourastié als tertidre Krise bezeichnet hat (Fourastié 1969:
29). Dazu ist auch der Kostendruck zu zahlen, der seit mindestens 20 Jahren auf sozialen
Dienstleistungen lastet.

Eine besondere Rolle spielt hier die insbesondere gegenliber personenbezogenen sozialen
Dienstleistungen getroffene Annahme, diese waren sogenannte , Kostganger” der Industrie bzw. des
Profitsektors (Reuter/Zinn 2011: 465), eine Annahme, die besonders in Deutschland breite Aufnahme
fand, aber nicht sachhaltig ist. Sie zeigte sich z.B. im Gerede von dem ,,Ministerium fir Geddns” von
Altbundeskanzler Schrdoder, als dieser 1998 seine zukilinftige Familienministerin, Christine Bergmann,
vorstellen sollte. Die Tatigkeiten gelten gemaR dieser Haltung als ein eher unwichtiges Anhangsel an
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ein vermeintlich ,Wichtigeres’ und werden damit, vielleicht unabsichtlich, abgewertet. Dass die
Leistungen, fir die die Ministerin Bergmann bei ihrer Amtseinfiihrung stand, kein ,,Geddns” sind, dies
liegt auf der Hand. Es handelt sich um zentrale und elementare Befdhigungsressourcen, die ein
Funktionieren in einer arbeitsteiligen modernen Gesellschaft erst ermoglichen. Gabe es sie nicht, die
Krise ware groR. Man stelle sich vor was passierte, wenn alle Kitas, alle Altenhilfeeinrichtungen fir
drei Monate schlieRen, alle erzieherischen Hilfen eingestellt werden wirden. In diesem Sinne gilt:
Kein Profit ohne Nonprofit.

Personenbezogene soziale Dienstleistungen sind Gberwiegend von Frauen ausgelibte Tatigkeiten. Die
drohende und teilweise schon eingesetzte materielle Schlechterstellung dieser Arbeitsfelder markiert
ein Spezifikum des Geschlechterverhaltnisses in Deutschland, das starke Traditionslinien der
Ungleichheit aufzeigt: Es finden sich zwei gegenlaufige Strémungen. Einerseits eine allgemeine
Entwicklung hin zur Enttraditionalisierung des Geschlechterverhaltnisses, entsprechend einem
Muster in allen modernen Landern. Andererseits starke Krafte des Beharrens. Diese finden sich
wieder in einer deutschen Grundphilosophie. Diese deutsche Grundphilosophie ist familienzentriert.
Danach ist Flrsorge, Betreuung, Pflege etc. primar Aufgabe der Familie. Der Sozialstaat versteht sich
dann als Ausfallbiirge dort, wo Familie nicht so funktioniert, wie es dem idealisierten Bild entspricht.
Dies lauft darauf hinaus, die entsprechenden Versorgungsaufgaben bei den Familien und das heil3t
bei den Frauen abzuladen. Gleichzeitig wird die Verberuflichung der zugehdrigen Tatigkeiten nach
Kraften verzogert (vgl. Heintze 2013: 273). Eine unbeabsichtigte Folge der Familienzentriertheit des
deutschen Wegs sind die viel beklagten niedrigen Geburtenziffern.

5.3. Es geht auch anders

Die flr Deutschland benannte Tendenz zur sogenannten tertidren Krise bei personenbezogenen
sozialen Dienstleistungen ist kein Sachzwang. Ein Blick auf die Situation in anderen Landern, u.a. die
skandinavischen Lander, aber nicht nur diese, klart dies. In einem Vergleich zwischen Danemark und
Deutschland sei dies fiir die Bereiche Altenhilfe und Pflege sowie die erzieherischen Hilfen aufgezeigt.

5.3.1. Altenhilfe und Pflege

In allen durch Industrieproduktion gepragten Staaten ist ein demographischer Wandel feststellbar.
Mit der Schaffung einer Pflegeversicherung in Deutschland wurde durch die Sozialpolitik anerkannt,
dass in der rasch adlter werdenden deutschen Gesellschaft die Zahl der Pflegebediirftigen stark
ansteigt.

Wer als pflegebedirftig anerkannt ist, erhalt hier Geld- und/oder Sachleistungen. Es existiert ein
abgestuftes System. Die geringsten finanziellen Leistungen erhalten informell Pflegende Uber das
Pflegegeld. Auskdmmlich bemessen sind allerdings auch die Satze, die die Kassen den ambulanten
Pflegediensten direkt zahlen, nicht. Am groRten ist die Kostenunterdeckung dort, wo eine 24-
Stunden-Betreuung notig ist. Wegen der eingeschrankten Kosteniibernahme spricht man von einem
Kernsicherungssystem oder umgangssprachlich von einer ,Teilkasko-Versicherung” (Heintze 2012:
19).

In anderen Landern, z.B. den skandinavischen Landern, gilt ein anderes Pflegeverstandnis: Es gilt ein
erweitertes, die Selbststandigkeit der Person in den Mittelpunkt riickendes Pflegeverstandnis.

Es ist nicht verwunderlich, dass sich die daraus ergebenden unterschiedlichen Infrastrukturen der
Hilfen auch in den sogenannten Dichteziffern zeigen. Bei den skandinavischen Landern liegen die
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offentlichen Ausgaben pro Einwohner im Alter von 65 plus um ein Vielfaches hoher als in
Deutschland. So liegt der Anteil der Uber 65jahrigen, der im weitesten Sinne Leistungen der
Altenhilfe in Anspruch nimmt in Deutschland bei 7%, in Danemark bei 25%. Der Anteil der Ausgaben
fir Pflege betragt hier 0,8% des BIP in Danemark 2,4%, d.h. er ist dreimal so hoch. Zu guter Letzt: Die
durchschnittlichen Ausgaben fiir Pflege pro Einwohner tiber 65 pro Jahr betrugen in Deutschland im
Jahr 2010 1.200 Euro, in Danemark 6.300 Euro (ebd.: 35).

Deutschland Danemark
Anteil der iiber 65jahrigen, der
Leistungen der Altenhilfe in
Anspruch nimmt 7% 25%
Anteil der Ausgaben fiir Pflege am
BIP 0,8% 2,4%
Durchschnittliche Ausgaben fiir
Pflege pro Einwohner iiber 65
Jahre 1.200 € 6.300 €

Deutschland und Danemark im Vergleich 1 (Bezugsjahr 2010)
5.3.2. Die erzieherischen Hilfen

Ahnliche Gegebenheiten, wie fiir die Altenhilfe beschrieben, finden sich in einem Lindervergleich
auch in der Jugendhilfe und hier bei den erzieherischen Hilfen. Diese stehen in Deutschland seit fast
20 Jahren unter besonderer Beobachtung (siehe oben). Der Druck zu Einsparungen und die Nicht-
Wertschatzung von personenbezogenen sozialen Dienstleistungen in diesem Bereich liegt aber auch
an einer Unterfinanzierung der kommunalen Trager (vgl. Eicker-Wolf/Trube 2010), die in der
Kostenverantwortung sind. Trotz dem sich abzeichnenden zunehmenden Bedarf geht man in
Deutschland mit seinen jungen Bewohnern aber sehr sparsam um, etwa im Vergleich zu Danemark.

Wichtige Informationen ergeben auch hier die sogenannten Dichteziffern. Sie geben Auskunft
dariiber, wie hoch die Ausgaben pro Kopf einer bestimmten Altersgruppe waren. Die Altersgruppe,
die herangezogen wird sind die 1 bis 20jahrigen in beiden Landern. Verglichen wird, wie viel Geld (in
€) im Jahr 2010 pro Kopf in dieser Altersgruppe verausgabt wurde. Fiir erzieherische Hilfen wurden
demnach in Deutschland pro Kopf der unter Einundzwanzigjahrigen 780 ausgegeben in Danemark
waren es durchschnittlich 4207 € pro Kopf (Heintze 2013: 282, 305). Mdgen die Zunahmen in
Deutschland als sehr hoch erscheinen, so relativiert sich dies bei einem internationalen Vergleich,
dies vor allem bei einem Vergleich mit Landern, die traditionell relativ hohe Sozialausgaben fiir ihre
Bevolkerung tatigen.
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Deutschland Danemark
Durchschnittliche Ausgaben fiir
erzieherische Hilfen pro Kopf der
unter Einundzwanzigjahrigen 780 € 4207 €

Deutschland und Danemark im Vergleich 2 (Bezugsjahr 2010)

Es flgt sich ins Bild, dass sich auch die Einstiegsgehalter von Fachkraften der sozialen Dienste, hier
am Beispiel der Sozialen Arbeit vorgestellt, in beiden Landern unterscheiden. Nach den
Tarifvertragen von Bund und Landern liegen die Einstiegsgehalter in Deutschland ca. bei 2.400 € pro
Monat, in Danemark bei 3.400 €.

6. Ausblick

Es gibt keinerlei Sachzwang fiir die beschriebenen Praktiken einer Kostenorientierung und fachlich
nicht begriindeten Kostensenkungen. Die aufgendtigte Markt- und Wettbewerbslogik wird den
Spezifika des Feldes nicht gerecht. Zudem: Es ist eine zentrale Frage von Gleichstellungspolitik, wie
die Berufe, die haufig von Frauen gewahlt werden, profiliert werden, z.B. hinsichtlich des Niveaus der
Ausbildung, der Hohe der Bezahlung und der den Berufen zugebilligten Entscheidungsmacht. Vor
allem was die Bezahlung betrifft wird Deutschland ein hoher Nachholbedarf attestiert. So stellt auch
der 2011 erschienene Erste Gleichstellungsbericht der Bundesregierung fest:

»,Die Professionalisierung und Aufwertung dieser Berufe wie auch deren bessere

Bezahlung ist Uberfdllig. Denn ihre historische Abwertung als nicht

professionalisierbare ,Arbeit aus Liebe‘ benachteiligt Frauen und Mdnner, welche
diese Berufe, fiir die ein wachsender Bedarf besteht, ergreifen wollen.” (ebd.: 235)

Wie konnen Supervisorinnen sowie die Fachkrafte in ihren beruflichen Rollen Einfluss auf die
Entwicklungen auf der Makro-Ebene nehmen? Unmittelbare Moglichkeiten der Einflussnahme
dirften rar sein. Die 11. These von Karl Marx (Marx 1969: 7) Uber Feuerbach - ,Die Philosophen
haben die Welt nur verschieden interpretiert, es kbmmt darauf an, sie zu verdndern.” - gilt auch hier.
Die Fachkrafte konnen aber als Teil einer gesamtgesellschaftlichen Praxis Einfluss auf eben diese
Praxis nehmen, gemaR dem Gedanken von Ferdinand Lasalle: ,Politische Aktion beginnt mit dem
Sprechen dariiber” (nach Conen 2011).
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Ursula Toélle

Zwischen Geduld und Emporung

Zur politischen Positionierung von Berater_innen

Zusammenfassung:

Kann Supervision, kann Beratung ein Mandat zur politischen Einflussnahme herleiten
und legitimieren? Ausgehend von eigenen Erfahrungen als Beraterin und als Birgerin
wird zunachst dargestellt, wie deutlich sich politische Fragen in der Beratung zeigen. Im
zweiten Teil werden fachliche Aspekte theoriegestiitzt reflektiert, die den Auftrag von
Supervision im Kontext politischer Meinungsbildungsprozesse kennzeichnen. Dabei geht
es um Rollenklarheit in der Beratung und um Begrenzung in der Aktion, aber auch um
Emporung als zielgerichteten Affekt. Am Ende steht - mit Bedauern - das fachlich
korrekte Eingestandnis: Supervision als Beratungsform ist nicht geeignet fiir politische
Einmischung. Dafiir braucht es andere Orte und Formen in der Zivilgesellschaft.

Verschriftlichung des Vortrags auf der Fachtagung , Supervision im Suppenkiichenstaat - Zur Okonomisierung
der Sozialen Arbeit im Spiegel von Supervision und Coaching” (Friedberg, 20.10.2014)

Die Siiddeutsche Zeitung schrieb im April 2014 ,Uberall schuldige Subjekte: Immer zu langsam, zu
spat dran oder mit dem Falschen beschaftigt’ (Siddeutsche Zeitung 2014: 22). Berichtet wird Uber
die Entwicklung der Psychosomatik, die sich zu

»lange allein auf die Innenwelt der Patienten konzentriert und sich weniger mit den

Ursachen und Hintergriinden von Traumatisierungen und anderen psychischen
Stérungen beschdiftigt” habe (ebd.: 22).

Die Deutsche Gesellschaft fiir Psychosomatische Medizin misse nun umsteuern, betont ihr

Vorsitzender Kruse und fordert konkret dazu auf, ,politisch Stellung zu beziehen, die Umstande und
die gesellschaftlichen Bedingungen zu hinterfragen” (ebd.).

Genau darum geht es auch fiir Beratung und speziell fir Supervision. Wie die Psychosomatiker ihren
politischen Blick legitimieren, ist mir nicht bekannt. Fiir uns heute stellen sich u.a. folgende Fragen:

e Kann Supervision, kann Beratung ein Mandat zur politischen Einflussnahme herleiten und
legitimieren?

* Wie definieren wir politische Einflussnahme? Gehort dazu, neben der direkten Mitwirkung
z.B. in Parteien und Verbanden vor Ort oder iberregional, auch eine auf Positionierung und
Parteilichkeit ausgerichtete Beratungsarbeit?

e Wie gehen Berater_innen mit Fragen um, die sie selbst haben, die die Ratsuchenden aber so
nicht stellen - und umgekehrt?

Zunachst gehe ich eigenen Erfahrungen nach, um die o.g. Fragestellung zu prazisieren. Ich werde
Ihnen erlautern, dass in mir als Beraterin unverbundene, parallele Prozesse ablaufen, was mir zur
Frage geworden ist. Im zweiten Teil benenne ich fachliche, theoriegestiitzte Aspekte, die den Auftrag
von Supervision im Kontext politischer Meinungsbildungsprozesse beschreiben.
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Einen groBen Themenbereich spare ich aus, weil er eine eigene Auseinandersetzung bendtigen
wirde: Den Umgang mit Macht in der Beratungsbeziehung - ein m.E. hochst politisches und zugleich
aktuelles Thema.

1. Die Rollen als Supervisorin und als Biirgerin

1.1. Beratungsgegenstiande im gesellschaftspolitischen Kontext

»Supervision ist ein Beratungsverfahren, das sich auf Abldufe und Fragen bei der
beruflichen Arbeit bezieht, auf Probleme der darin involvierten Menschen und auf ihre
Beziehungen."

So heillt es in den Ethischen Leitlinien der DGSv (DGSv, Leitlinien, http://www.dgsv.de/wp-
content/uploads/2011/08/ethische leitlinien 2003.pdf : 4). Somit sind, neben der Person und ihrer
Rolle, auch die Organisation und der gesellschaftliche Zusammenhang in die Beratung einbezogen.

Das, was wir in der Sozialen Arbeit den Lebensweltbezug nennen, ist selbstverstandliche Dimension
auch von Supervision. Wir nehmen den Beratungsanlass und die Fragen von Supervisand_innen wahr
im Kontext ihrer strukturellen, gesellschaftlichen Bedingtheit; individuelle Problemlagen deuten wir
auch auf der Meso- und Makroebene. Supervisand_innen koénnen mit einer solchen
Horizonterweiterung ihre subjektiven Deutungsmuster in einen groeren Zusammenhang einordnen.
Einer auf die eigene Person gerichteten Kritik werden strukturbedingte Fehlentwicklungen
gegenlibergestellt; Wahrnehmungen von personlicher Unzulanglichkeit kénnen sie reflektieren und
erkennen auf der Folie organisationaler und gesellschaftlicher Briiche und Inkonsequenzen. Damit
erfillt Supervision ihren Beratungsauftrag; nochmals die DGSv dazu:
»Sie dient gleichermafien der Emanzipation als auch der Bindung, der Erméglichung

neuer Sichtweisen und der persénlich-professionellen Weiterentwicklung von
Einzelnen, Gruppen, Teams und Organisationen.” (ebd.)

So wird eine Verbindung hergestellt vom Einzelnen zur Gesellschaft, von der Mikro- zur Makroebene.
Der Einzelne erweitert seine Sichtweisen und erkennt neue Handlungsmaoglichkeiten.

Welchen Einfluss aber nimmt umgekehrt das Beratungsgeschehen auf das System, auf die
Strukturen, die das berufliche Handeln des/der Supervisand_in prdgen? Besonders durch die
Supervisionsforschung von Haubl und Voll zu psychosozialen Auswirkungen spatmoderner
Erwerbsarbeit wissen wir aktuell mehr {iber ,erhebliche psycho-soziale Probleme in deutschen
Unternehmen und Organisationen” (Haubl/Voss 2011: 100). Zusammenfassend stellt das
Forscherteam fest,

»dass der 6konomische Druck der letzten Jahre und der daraus entstehende sténdige

Reformzwang in vielen Bereichen zu einer héchst problematischen ,Blase’ sich

verdichtender Probleme in Organisationen gefiihrt hat, die lange Zeit kaum
wahrgenommen und offen diskutiert wurde, nun aber ,platzen” kénnte.” (ebd.: 101)

Was machen Supervisor_innen mit diesem Wissen, aulRer, es in der Beratung zu nutzen?

Die DGSv hat sich hierzu auf einen neuen Weg begeben, auf einen ,Gang in die Gesellschaft’, wie sie
das nennt. In regionalen und fachlichen Foren, in Forschungsarbeiten und 6ffentlichen Diskussionen
werden die Erfahrungen aus der Supervisionspraxis hinsichtlich ihres Bezugs zu gesellschaftlichen
Prozessen sichtbar gemacht. Wie legitimiert der Berufs- und Fachverband der Supervisor_innen,
bestehende Verhiltnisse in den offentlichen Diskurs des Gemeinwesens zu bringen? Meines
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Erachtens muss deutlicher werden, woher die DGSv diesen Auftrag als Akteurin in der

Zivilgesellschaft legitimiert. In welcher Rolle kann ein_e Supervisor_in gegeniiber Institutionen und

der

Politik Kritik an Strukturen formulieren, die zumindest mit die Problemlagen von

Supervisand_innen bedingen? Zunachst dazu drei Beispiele aus der Praxis:

In einem landlichen Krankenhaus in der Umgebung ist eine promovierte Facharztin fir
Geriatrie als Oberarztin tatig. Auf Empfehlung des Krankenhaustragers bittet sie um
Supervision, weil - nach eigener Aussage und der der Vorgesetzten - ihr manchmal scharfer
Umgangston zu Konflikten fiihre.

Im Supervisionsprozess wird deutlich, dass der Krankenhaustrdager den Bereich der Geriatrie
in kurzer Zeit um ein Vielfaches vergréBert hat, ohne den Personalschliissel entsprechend
anzupassen. Ausldndische Arzte mit wenig Erfahrung und schlechten Deutschkenntnissen
kénnen die Liicken nicht schlieRen und verursachen zusatzlichen Aufwand. Die Oberdrztin
kompensiert durch lange Schichten, Wochenenddienste und Uberstunden die entstehenden
Versorgungsliicken. Sie ist Uberarbeitet, Uberanstrengt und sieht keine Mdglichkeit der
Veranderung. lhr manchmal scharfer Ton ist nicht nur, aber auch Ausdruck ihrer
Uberforderung und Ohnmacht.

Fallpauschalen, die Okonomisierung im Gesundheitswesen und die straffe Hierarchie im
Krankenhaus sind systemrelevante Hintergriinde. Sie sollten - so war es im Dreieckskontrakt
vorab Ubereinstimmend vereinbart - im Abschlussgesprach des Supervisionsprozesses mit
dem Trager zur Sprache kommen. Dieses Gesprach wurde seitens der Geschaftsleitung
mehrfach verschoben und ein Jahr nach Ende des Prozesses endgiiltig abgesagt. - Wohin nun
mit dem  Wissen (ber Strukturen und Abldufe, wohin mit Kritik und
Verbesserungsvorschlagen? Wohin mit der Erfahrung, dass diese Situation kein Einzelfall ist,
sondern typisch ist fir den aktuellen Krankenhausbetrieb?

Eine integrative Grundschule hat sich - begleitet durch Supervision und Fortbildung- auf den
Weg gemacht, die Schulentwicklung als gemeinsame Aufgabe des Kollegiums zu verstehen.
U.a. fuhrt die Schule das Instrument von gegenseitiger Hospitation ein und lasst sich in
Supervisionsgruppen darin begleiten, geeignete Formen einer Feedback-Kultur zu
entwickeln.

In einer dieser Gruppen aus sechs Lehrkraften und einer Supervisorin werden zunachst
heftige Konflikte zwischen einer Sonderschullehrerin und einer Klassenlehrerin zum Thema.
Daraus resultierende Gesprdache mit der Schulleitung fiihren zu einer Trennung der beiden
Lehrkrafte; die Klassenlehrerin arbeitet nun mit ihrer groRen, sehr heterogenen Klasse allein.
Wenige Sitzungen spater stellt sie unter Tranen dar, wie erschopft sie ist und, dass sie um
ihre psychische und gesundheitliche Stabilitat flrchtet.

Auch hier stehen strukturell ungeloste Probleme im Hintergrund: Inklusionspolitik des Landes
zum Nulltarif, d.h. ohne Aufstockung des Personals, fehlende Konzepte multiprofessioneller
Zusammenarbeit, Verteilung der Schulaufsicht auf zwei Instanzen, zu grofRe Klassen, fehlende
Fortbildung zur Binnendifferenzierung im Unterricht und schlielllich die groRe Frage
verfehlter Schul-und Bildungspolitik in Deutschland.

Eine Dezernentin der Bezirksregierung bittet um Supervision. Von der Lehrerin hat sie sich
yhinauf” (?) gearbeitet Uber die Schulaufsicht bis hin zur Dezernentin in der oberen
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Schulaufsicht. Supervision soll ihr helfen, Konflikte mit ihrem Vorgesetzten zu bearbeiten; im
Prozess kommt die Frage hinzu, ob sie sich selbst auf eine solche Stelle bewerben solle. Sie
ist in Sorge um ihre angegriffene Gesundheit und flirchtet zu grofle Belastung. Den
bisherigen Aufgabenbereich in ihrem Dezernat halt sie fir in hochstem MaRe sinnvoll; die
Identifikation mit der Organisation ist stark; der Sog einer institutionellen
Aufstiegsmaschinerie ist wie ein Strom, der sie mitreilt, faszinierend und beadngstigend
zugleich.

Sogenannte Mittelbehdrden wie Bezirksregierungen stehen zu Recht seit langem als
Auslaufmodell in der Diskussion; sie sind Teil eines aufgebldahten Apparates von Beamten,
der urspriinglich hoch engagierte Fachkrafte z.B. aus Schulen aufnimmt und in einem
Assimilationsprozess deren Passion, ihre Leidenschaft in Leiden umwandelt, Leiden an
Behabigkeit, Zentralismus, Innovationsstau, Regulierungswut u.a.m. - Und zugleich lassen
sich Mitarbeitende verfiihren von Karrierewiinschen und Aufstiegsszenarien. Eine solche
Staatsbirokratie belastet nicht nur die Mitarbeitenden, sondern sie verschlingt Zeit und Geld
ohne ein angemessenes Aquivalent in Form von Dienstleistungen fiir den Biirger
herzustellen.

Die Supervisandin konnte sich dem Sog trotz intuitiver Skepsis nicht entziehen; sie muss
ihren Weg gehen, ihre Entscheidungen verantworten. Wohin aber mit dem Wissen, das aus
diesem Einzelfall zu generieren ist und eine gravierende Schwache des staatlichen,
steuerfinanzierten Systems zeigt?

Supervision ist ein fragendes Format; gefragt wird der/die Supervisand_in mit dem Ziel des besseren
Verstehens auf allen Seiten; Fragen aus anderen Perspektiven werden bearbeitet, um
Verstehenshorizonte zu erweitern. Im besten Fall gewinnt der/die Supervisand_in neue
Handlungsoptionen im beruflichen Alltag und erkennt auch Moglichkeiten, mit den nicht unmittelbar
veranderbaren Arbeitsbedingungen umzugehen.

Was bleibt, sind die grundséatzlichen Fragen des/der Supervisor_in an die Verhaltnisse. Wie wirken
die Erfahrungen ,sich verdichtender Probleme in Organisationen” (ebd.: 101)? Wo suchen sie sich
einen Platz - im Berater, in der nachsten Beratung, aulRerhalb?

In jedem Fall treffen sie in der Person des Beraters auf dessen Erfahrungen als Biirger_in. Manches
passt dann zusammen. Auch dazu einige Beispiele:

1.2. Erfahrungen als Biirgerin

* Im Rahmen des Kurses Sozialwissenschaften habe ich 1975 als Oberstufenschiilerin an einer
offentlichen Ausstellung zu den damals verdnderten Richtlinien fiir den Politikunterricht in
NRW mitwirken kénnen; Die Inhalte waren noch gepragt von den Bildungsdebatten seit
1967. Dahrendorf forderte auf zu einer aktiven, statt einer passiven Bildungspolitik; das
Menschenrecht auf Bildung sei eine hohle Phrase, wenn ihm nicht die Moglichkeit zur
Umsetzung folgen wiirde (Dahrendorf 1965: 22-27). Bildung und soziale Ungerechtigkeit - ein
hinlanglich bekanntes Thema, in den letzten Jahren angereichert durch immer wieder neue
Erkenntnisse von PiSA-Studien u.a. Welche Konsequenzen hat dieses Wissen, aulBer, dass sich
parteipolitische Positionen auf Stimmzetteln abbilden. Wie wird supervisorisches Wissen
Uber Entwicklungs- und Bildungsprozesse Einzelner, Uber Folgen von Abspaltungs- und
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Degradierungsvorgangen in Gruppen und Systemen genutzt, um gesellschaftspolitisch auf
Veranderungen hinzuwirken?

e Schon Ende der 70-er Jahre hatte ich die groRe Chance zur Teilnahme an
gruppendynamischen Trainings und Laboratorien. Begeistert habe ich mich diesen
Selbsterfahrungen und Beziehungserfahrungen gestellt. Sie haben meine Personlichkeit
entscheidend gepragt. Obwohl ich zeitgleich gesellschaftspolitische Facher studiert habe,
obwohl ich mit demonstriert habe gegen den NATO-Doppelbeschluss, fiir Frieden,
Gerechtigkeit und Bewahrung der Schopfung - diese Arbeit in und mit Gruppen geschah in
einer unpolitischen Parallelwelt. Was war der Grund dafiir, dass das eine ohne Bezug zum
anderen war oder sein sollte? Welche Beziehungserfahrungen bringen junge Leute heute mit
in das Studium, in die Ausbildung und in den Beruf? Wie gestalten sie das Zusammenspiel der
Rollen als Privatperson, als Blirger_in, als Gruppenmitglied?

* |In einem sozial stark belasteten Stadtteil von Miinster gehoére ich zum ehrenamtlichen Team
eines Sozialbiros. Seit fast 15 Jahren unterstiitzen wir Familien durch Lebensmittel,
Lebensmittelscheine, Nachhilfe, Sprachkurse, ein soziales Kaufhaus u.a.m. - Alle im Team
wissen, dass damit zwar das subjektive Empfinden verbessert und die tagesaktuelle Not
gelindert wird; aber die dahinterliegenden strukturellen Ursachen bleiben davon
unbeeinflusst. In einer Sitzung mit mehreren, auch hauptamtlichen Sozialen Diensten sollten
die Hilfen aufeinander abgestimmt werden, denn alle vor Ort kennen bestimmte
Familiennamen seit einem Jahrzehnt, helfen und sehen, es verdndert sich nichts.
Insbesondere Vertreter der Freien Wohlfahrtspflege lehnten mit Verweis auf den
Datenschutz eine vernetzte Zusammenarbeit ab. Der Erhalt der Einrichtung, die sich lber
Fallzahlen finanzieren muss, scheint Vorrang zu haben vor Uberlegungen zu grundlegenderen
Veranderungen der Angebotsstruktur. Wohin mit der Empoérung und Enttauschung dariiber?
Haben sie sich langst in mein Bewusstsein eingeschlichen und beeinflussen auch meine
supervisorische Haltung?

Auch in diesen Rollen als Biirgerin, die sich politisch und personlich bildet und die sich ehrenamtlich
engagiert, sehe ich erstaunt auf diese Trennung der konkreten, individuellen Erfahrung in der
Situation von dem Ubergreifenden in Politik und Gesellschaft.

1.3. Zwischenfazit: Verbindungen und Abgespaltenes

Geduld ist eine wesentliche Grundhaltung von Berater_innen, denn es braucht Zeit und Ruhe, bis sich
die Fragen und Themen des Ratsuchenden an die Oberflache bewegen, bis die Frage hinter der Frage
erkennbar wird. Abwarten, nicht zu schnell intervenieren, nicht voreilig deuten, nicht zu frih
Losungen entwickeln, eigene Unruhe im Zaum halten, Termindruck vor der Tiir lassen - das sind
Anforderungen im Alltag, die eine fragende und zuhdrende Profession auszeichnen.

Emporung dagegen ist sichtbar, spontan, manchmal laut; sie ist eine mogliche emotionale Reaktion,
die eher dem Privaten zugeordnet wird. Sich empéren heildt, sich gegen etwas aufzulehnen; der
Affekt zeigt Ungeduld. Auch dieses Geflihl sucht sich moglicherweise in einer Beratungssituation
einen Ort.

Beides ist in der Person des Beraters, der Beraterin gegenwartig, wenn sichtbar wird, dass die
Problemlage von Ratsuchenden mit ungeklarten, ungerechten, veranderungswiirdigen Verhaltnissen
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zu tun hat. Die Aufmerksamkeit gehort in erster Linie der Person des Ratsuchenden. Fir ihn, flr sie
gilt es, die bisher verstellten Sichtweisen zu 6ffnen, Horizonte zu erweitern, Emotionen zu erkennen,
einordnen zu kénnen und so das berufliche Handeln wieder neu zu justieren.

In diesem Sinne ist Supervision eine Form von Weiterbildung, von Bildung des Subjekts. Nach
Moglichkeit stellt sie Reflexionen zur Verfligung, die Ratsuchende auch in anderen Kontexten nutzbar
machen kénnen. Supervision ist somit Selbstbildung, ganz im Sinne von Peter Bieri in seiner beriihmt
gewordenen Rede ,Wie gut ware es, gebildet zu sein’ (Bieri 2005). So verstandene Bildung als
Reflexion und Aufklarung steht in der Tradition der Aufklarung und stitzt ein
Supervisionsverstdandnis, das der Emanzipation dient. Demnach sind Supervisand_innen Subjekte
ihres Lern-und Entwicklungsprozesses.

Dieser Subjektcharakter reicht Gber den Einzelnen hinaus und stellt ihn als Teil der Zivilgesellschaft
zugleich in die Verantwortung, sich auch dort als Subjekt und nicht als Objekt der Verhaltnisse zu
verstehen.

2. Politische Positionierung und Supervision

2.1. Supervision liegt quer zur Gesellschaft

Wo steht Supervision also, wenn der kritische Blick Gber die Beratungsbeziehung zwischen zwei oder
mehr Personen hinaus auf die Organisation und erweitert auf die sie umgebende Gesellschaft geht?
Lasst sich ein erweitertes Wirkungsverstandnis von Supervision, von Beratung fachlich und
theoretisch begriinden?

Beratungswissenschaften entwickeln ihre theoretische Basis im Wesentlichen aus den
Bezugswissenschaften der Psychologie, Erziehungswissenschaften und Soziologie. Fiir die Frage nach
einem politischen Auftrag von Beratung bzw. Berater_innen sind soziologische Theorien zum
Verhaltnis von Individuum und Gesellschaft relevant. Sie beschreiben und analysieren aktuelle
Prozesse einer Gesellschaft, die immer starker in arm und reich auseinanderfallt, in der die Umwelt
fortschreitend zerstort wird, in der technische Risiken kaum noch kalkulierbar sind.
Soziobkonomische Theorien stellen den Zusammenhang zwischen globalem Kapitalismus, regionaler
Okonomie und Sozialstruktur her. In den letzten zehn Jahren sind eine Reihe von Texten iiber
Supervision in diesen sogenannten ,veranderten Zeiten” erschienen, die sich auf dieses theoretische
Wissen stiitzen. Im Ergebnis beschreiben sie immer aufs Neue die Spannung zwischen dem Ziel der
Aufklarung und der Gefahr der Instrumentalisierung von berufsbezogener Beratung. Dem Bezug zur
Berufstatigkeit mag es geschuldet sein, dass fast ausschlieRlich das Thema Arbeit als politische
Herausforderung definiert wird. Fragen zur sozialen Gerechtigkeit, zum Frieden und Umweltschutz,
die das Lebensgefiihl und die Grundhaltungen von Berater_innen wie zu Beratenden pragen, sind
nicht oder selten einbezogen. Neben feldspezifischen Fragen geht es (ibergeordnet um die Themen
von Partizipation, Einflussnahme, Macht und Ohnmacht.

Die Systemtheorie als Metatheorie ist moglicherweise geeignet, die Funktionsweise von Systemen zu
beschreiben, die Dimension der Ursachen und Folgen ist fur sie nicht relevant. Solche sogenannten
,Modernisierungstheorien greifen also in unserem Zusammenhang nicht, da sie ,die Dimension
sozialer Ungerechtigkeit systematisch vernachldssigt” haben (Groning 2013: 79).

Eine auf der Kritischen Theorie basierende Sozialwissenschaft hinterfragt dagegen die strukturelle
Bedingtheit von Problemlagen und benennt Ursachen. Perspektivisch stellt sie Solidaritdt als
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gesellschaftliches Grundprinzip in den Mittelpunkt, die trotz verschiedener Rollen Supervisor_innen
und Supervisand_innen als Birger_innen verbindet. Konzepte geschlechtersensibler und
feministischer Beratung nutzen diese Sichtweise bereits und leiten daraus Handlungsmaximen ab wie
Parteilichkeit, Identifikation mit dem Klienten und seiner/ihrer Perspektive, Forderung von mehr
Demokratie und Eintreten fir Rechte und gegen Benachteiligung (vgl. Gréning 2013: 127ff). Sie
greifen damit Werte von Gemeinschaft auf, wie sie besonders die Generation derjenigen pragen, die
in den 70-er Jahren junge Erwachsene waren; viele der Supervisor_innen gehdren dazu.

Auch wenn Beratung in der Regel einen konkreten Anlass hat und somit funktional ausgerichtet ist
auf die Klarung einer Frage oder die Losung eines Problems, so ist sie doch nicht darauf begrenzt: Nur
auf Losungen fokussierte, kurze Prozesse bergen in sich das Risiko der Wiederholung von
Problemlagen, da sie die dahinter liegende Griinde und wiederkehrenden Muster nicht ausreichend
bearbeiten und den Transfer von situativ bezogenen Strategien auf andere Anldsse tendenziell
ausblenden.

Supervision bendtigt also Zeit. ,,Schneller zuhéren geht nicht.” So bringt das Frank Austermann auf
eine griffige Formel (Austermann 2011: 37) und verweist dann auf Hartmut Rosa und dessen Theorie
der Beschleunigung. Zeit zu bendtigen, damit allein liegt Supervision quer zur Gesellschaft und auch
zu einer zunehmenden Zahl von Anfragen, die auf schnelle, zeitsparende und kostengiinstige
Losungsberatung aus sind. Die politische Kraft von Beratung liegt, wie Buchinger sagt ,schlicht und
einfach in ihr als Methode der organisatorischen Selbstreflexion” (Buchinger 2007: 153). Nachhaltige
Klarungen verlangen ein vertieftes Verstehen, das sich nur in einem (hermeneutischen) Prozess
entwickeln kann. Dies gilt gerade angesichts der strukturellen Ursachen und Folgen einer
veranderten Arbeitswelt, gerade dann, wenn behauptet wird, ,Supervision als reine Prozessberatung
zu betrachten, sei obsolet geworden” (Moller 2006: 58).

Aufgabe von Supervision ist es, so Velmerig, die strukturellen Ursachen z.B. von Erschépfung zu
erkennen:

»Supervision muss also auch die strukturelle Gewalt der herrschenden
Arbeitsorganisation in einer digitalisierten Arbeitswelt erkennen”. Nachfolgend seien
,Regeln, die den Einzelnen vor digitaler Uberforderung schiitzen”, zu entwickeln.
(Velmerig 2013: 17)

2.2.Abstinenz und/oder Verantwortung

2.2.1. Ethik und Verantwortung
Die DGSv verpflichtet sich in ihrer Ethischen Leitlinie wie folgt:

»Respekt, Wertschdtzung, Emanzipation und Soziale Gerechtigkeit - diese Werte
bilden die Grundlage fiir die Haltung eines Supervisors/einer Supervisorin. Supervision
erkldrt das Gewordensein von Menschen und Organisationen als wesentlich fiir deren
Handeln und Sein, achtet menschliche Arbeitskraft als hohes und zu schiitzendes Gut
und will in Konflikten Aushandlungsprozesse unterstiitzen.” (DGSv 2014:
http://www.dgsv.de/supervision/ethische-leitlinien/)

Schriftlich verfasste Leitlinien werden erst wirksam in ihrer alltdglichen Umsetzung. Eine ethische
Orientierung im Alltag professionellen Handelns ist nicht immer selbstverstandlich, auch wenn
Zielkonflikte zwischen Auftrag und eigenen Werten deutlich sichtbar werden und nur zu schwer zu
bearbeiten sind. Besonders im Gesundheitswesen, in der Behandlung und noch mehr in der Pflege
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von alten und kranken Menschen scheinen sich ethische Leitlinien in der Praxis aufzulésen (vgl.
Kohler-Offiersky u.a. 2006: 36). ,Schwerwiegende Ziel- und Verteilungskonflikte” (ebd.: 36) entstehen
dadurch, dass

»Systematisch unangemessene Wettbewerbsstrukturen implementiert werden, die

zwar einzelnen Gruppen Vorteile verschaffen, aber insgesamt keine befriedigende

Versorgung mit Leistungen der Sozialen Arbeit u.a. gelingt.” (Kéhler-Offiersky u. a.
2006: 45)

Mit anderen Worten, aber mindestens gleicher Deutlichkeit, prangert Papst Franziskus in Evangelii

Gaudium 2013 diese Strukturen an und stellt fest:
»,Die Wiirde des Menschen und das Gemeinwohl sind Fragen, die die gesamte
Wirtschaftspolitik strukturieren miissten, doch manchmal scheinen sie von aufien
hinzugefiigte Anhénge zu sein, um eine politische Rede zu vervolistéindigen, ohne
Perspektiven oder Programme fiir eine wirklich ganzheitliche Entwicklung. Wie viele
Worte sind diesem System unbequem geworden! Es ist ldstig, wenn man von Ethik
spricht, es ist ldstig, dass man von weltweiter Solidaritét spricht, es ist ldstig, wenn
man von einer Verteilung der Giiter spricht, es ist Iéistig, wenn man davon spricht, die
Arbeitsplétze zu verteidigen, es ist ldstig, wenn man von der Wiirde der Schwachen
spricht, es ist ldstig, wenn man von einem Gott spricht, der einen Einsatz fiir
Gerechtigkeit fordert.” (Bergolio Evangelii Gaudium 2013, Nr. 203)

Wir haben zwar nicht unmittelbar Verantwortung fir die Verhaltnisse, wohl aber fiir unsere
Einstellung zu denselben, die in den Rollen als Birger_innen in der Zivilgesellschaft und als
Professionelle in der Beratungsarbeit wirksam wird, bewusst oder unbewusst, absichtlich oder
unabsichtlich. Supervision verstanden als eine ,reflexive Institution” (Groning 2013: 27), ist als
Profession auch Akteurin in der Zivilgesellschaft, indem sie die gesellschaftliche Bedingtheit von
Beratungsanldssen, von Kontrakt- und Prozessgestaltung des Beratungsgeschehens reflektiert.

2.2.2. Beziehung und Abstinenz

Werden damit die Gebote von Neutralitdit und Abstinenz in der Supervision in Frage gestellt?
Beratungskonzepte haben die Abstinenzregel (bernommen aus der Psychoanalyse und der
psychoanalytisch ausgerichteten Therapie. Sie war eine Reaktion Freuds auf seine Sorge, sich mit der
Geflihlswelt und den Szenen des Patienten zu sehr zu verbinden und sich darin zu verstricken. Aus
dem urspringlich strikten Abstinenzgebot zur Kontrolle des Analytikers und zum Schutz des
Patienten wuchs ein neues Verstdndnis (Zimmer-Leinfelder 2011: 112). Es wurde klar, dass es weder
winschenswert noch moglich ist, den sogenannten subjektiven Faktor auszuklammern. Das, was im
Sinne szenischen Verstehens (Lorentzer) im Gesprach erkennbar wird, soll der Reflexion zugénglich
und damit nutzbar gemacht werden. Neben der Fahigkeit zur distanzierten Reflexion ist gerade
deshalb die Verantwortung des Beraters fiir den Prozess von grolRer Bedeutung.

Emotionen sind in diesem Zusammenhang von Bedeutung fiir Reflexion und vertieftes Verstehen,
weil sie Spiegel der Gesellschaft sind.

,In der Psychoanalyse werden Gefiihle grundsdtzlich als intelligent aufgefasst. [...] Sie
[...] stehen als Sozialgefiihle in direktem Zusammenhang mit Gesellschaft und Kultur.”
(Gréning 2013: 118)
Die Reflexion von Geflihlen in der Supervision ist also zugleich Reflexion der politischen
Zusammenhinge, deren Spiegelungen, Ubertragungen sie sind (vgl. dazu auch den Bezug, den
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Katharina Groning zu Martha NuRRbaum herstellt, die ,,.Sorge, Mitleid, Barmherzigkeit nicht mehr als
private Sache an(sieht), sondern als besonderen Ausdruck menschlicher Wiirde” versteht, vgl. ebd.:
20).
Nach Brumlik seien Gefiihle

,keine beliebigen Artikulationen beliebiger Stimmungen, sondern in aller Regel hoch

verdichtete, spontan und situationsbezogene Stellungnahmen, die allemal auf
diskutierbaren und nachweisbaren Haltungen beruhen.” (ebd.: 120)

Dem widerspricht nicht, Geflihle wie Hass, Wut und Empérung, aber auch Scham, Schuld und Angst
im psychoanalytischen Sinne zugleich als verinnerlichte Objektbeziehungen zu verstehen. In jedem
Fall ist wichtig, dass der/die Berater_in diese Affekte des Gegenubers wahrnimmt, aufnimmt und der
Reflexion im Dialog zur Verfligung stellt.

In der Supervision geht es nicht um Therapie, sondern um berufsbezogene Beratung, in der
Beziehungsgestaltung ebenso elementar ist. Auch hier dient ,das Verstehen innerer und duferer
Konflikte an den Nahtstellen zwischen Person, Rolle, Institution und Gesellschaft” dem Erkennen,
Verstehen und Lernen (Zimmer-Leinfelder 2011: 113).

Supervision ist ein Ort, an dem tragfiahige Arbeitsbeziehungen gestaltet werden, gekennzeichnet von
Vertrauen und Verlasslichkeit, Transparenz und Offenheit. Supervisorische Beziehungen sind darin
ein Modell von Beziehungsgestaltung, das alternativ steht zu vielen Beziigen in der Arbeitswelt und
Gesellschaft. Darin ist Supervision politisch wirksam.

Zu einer lebendigen Beziehung von Supervisor_in und Supervisand_in gehéren Grundhaltungen,
Werte und auch Emotionen wie Emporung oder Ungeduld, immer verstanden als Anlass zum
besseren Verstehen von Zusammenhangen.

Eine Frage konnte z.B. sein:

e Warum mochte ich als Supervisorin dem Supervisanden meine politische, kritische
Einschatzung mitteilen? Was hat das mit dem Fall und dem Supervisanden zu tun? Was hat
das zu tun mit meiner Beziehung zu ihm, mit seinen Beziehungswiinschen, mit meinen
unbeantworteten Fragen?

e Warum mochte der Supervisand mir mit seiner politischen, kritischen Einschatzung eine
Mitteilung machen? Was ist das Interesse dahinter? Worum geht es eigentlich?

Die Wiirde des/der Supervisand_in besteht darin, selber zu denken, selber zu erkennen, selber zu
verstehen. - Dieses Axiom von Lern- und Entwicklungsprozessen greift schon Ignatius von Loyola,
spanischer Priester und Begriinder des Jesuitenordens im 16. Jahrhundert mit dem Bild der Waage
auf. In Exerzitien soll der Lehrmeister

»Sich also weder zu der einen Seite wenden oder hinneigen noch zu der anderen,

sondern in der Mitte stehend wie eine Waage unmittelbar den Schépfer mit dem
Geschopf wirken lassen.” (Ignatius von Loyola 1988: 17)

Ignatius geht es darum, dass der Mensch ganz sich selbst findet, ganz Mensch wird, weil Gott dann
an ihm gefallen hat. Auch weniger christlich, sondern allgemein menschlich lasst sich festhalten:
Lehrer_innen und Berater_innen nehmen die Rolle als Begleiter erst dann richtig ein, wenn sie sich
selbst an diesen mittleren Punkt einer Waage begeben, weil sie dann die Bewertungen und
Entscheidungen ganz dem Gegentber (iberlassen kdnnen (Mertes 2010: 137). Die Versuchung, die
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distanzierte Rolle des Beraters zu verlassen, hat ihr Pendant im Wunsch des Ratsuchenden nach
personlichem Rat, nach Schutz und Nahe. Ignatius empfiehilt:
»Ich muss mich somit indifferent finden, ohne irgendeine ungeordnete Anhdénglichkeit.
Ich soll also nicht mehr dazu geneigt sein noch danach verlangen, die vorgelegte
Sache zu nehmen, als sie zu lassen, noch mehr dazu, sie zu lassen, als sie zu nehmen.
Vielmehr soll ich mich wie in der Mitte einer Waage finden, um dem zu folgen, wovon
ich spiire, dass es mehr zur Ehre und zum Lobpreis Gottes, unseres Herrn, und zur
Rettung meiner Seele ist.”“ (ebd.: 79)

Sich indifferent finden, heiRt gleichmiitig, gelassen zu sein, nichts Bestimmtes fiir sich zu wollen. Die
,ungeordnete Abhangigkeit’ verweist auf unbewusste Bindungen an Werte, an Geschichte, an
Personen. Von ihnen sich frei zu machen, ist der Weg zur Selbsterkenntnis und zur eigenen Person.
So ist auch der irritierende Satz des Buddhismus gemeint: ,Wenn Du Buddha triffst, schlag ihn tot”.
Wenn Du jemanden triffst, real oder in Dir, der Dein Leben zu bestimmen sucht, schlag diese
Fremdbestimmung tot, mach Dich frei flir Deinen je eigenen Weg. In einem solchen Verstandnis
bietet sich einem Ratsuchenden, einem Supervisanden der Freiraum zur Selbsterkenntnis. Er setzt,
wie gesagt, die innere Freiheit auch des Beraters voraus.

Eine Methode zur Selbstreflexion der begleitenden und beratenden Rolle kannte Ignatius bereits fiir
seine Ordensgemeinschaft, wenn auch mit anderer als der heutigen Bezeichnung. 1545 schreibt er
fir sie Empfehlungen ,lber den eigenen Fortschritt’, die er ausgewdhlten Entsendeten als erste
Weisung zum Trienter Konzil mit gibt. Darin heiRt es:

»Sie werden sich abends die Zeit zu einer gemeinschaftlichen Besprechung nehmen,

um zusammen durchzugehen, was den vergangenen Tag geschah und was man sich

fiir den folgenden Tag zum Ziel setzen soll. Uber das Getane oder noch zu Tuende
werden Sie sich durch Abstimmung oder sonst wie einigen.

Am Abend bitte jeweils einer die anderen Geféhrten, dass sie ihn auf alles, was an ihm
aufgefallen sein mag, briiderlich aufmerksam machen, und wenn einem etwas gesagt
wird, soll er nichts entgegenhalten, es sei denn, dass man ihn auffordere, das, was
man ihm riigte, ndher zu erkléren. Am folgenden Abend mache es der zweite ebenso
und so fort, damit sich alle gegenseitig in der briiderlichen Liebe und im guten Ruf bei
den Mitmenschen férdern.

Am Morgen Vorsatz, und zweimal téglich Selbstpriifung!

Diese Ordnung beginnt innerhalb der ersten fiinf Tage nach der Ankunft in Trient in
Geltung zu treten. Amen.” (ebd.: 110)

In der Praxis der Beratung, in meiner professionellen Rolle bleibe ich mit meiner Empérung z.B. Gber
Unrechtsstrukturen einsam. Der/die Supervisand_in wird nicht zu meinem Mitstreiter und
Solidaritatspartner. Seine Geschichte ist nicht dazu da, meine Empo6rung anzureichern, meine
Ohnmacht besser auszuhalten; seine Geschichte ist seine, ihre ist ihre und meine ist meine. Es gilt,
seine oder ihre Fragen zu kldren, nicht meine.

So berichten Befragte in der umfangreichen Untersuchung von Haubl und VoR (Haubl/Voll 2011) von
Prozessen, in denen sie aushalten miissen, dass sich ein Supervisand ,letztlich dafiir entscheidet,
sehenden Auges seine Gesundheit zu riskieren” (Haubl u. a. 2013: 122).
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Buchinger unterscheidet zwischen beraterischer Parteilichkeit und einseitiger Verbriiderung
(Buchinger 2007: 151) und weist darauf hin, wie schmal der Grat dazwischen ist. Bezogen auf die
Gefahr sexueller Verfiihrung halt er fest:

»,Beides [Parteilichkeit und Verbriiderung] kommt einem Mifbrauch der

professionellen Arbeitsbeziehung zur Durchsetzung arbeitsfremder Interessen gleich.”
(ebd.: 151)

Als ,MifSbrauch der Beratung” bezeichnet Buchinger, wenn die Beratungsbeziehung benutzt wird, um
die vermeintlich politischen Interessen des Ratsuchenden zu unterstiitzen (ebd.).

2.3. Kontrakt- und Prozessgestaltung

Schon in der Auftragsiibernahme kann sich die politische Grundhaltung des professionellen Beraters
zeigen in der Entscheidung fiir eine Zusage oder eine Absage eines Auftrags aus einem kritisierten
gesellschaftlichen Bereich oder einer kritisierten Organisation. Das

»sind Entscheidungen, die der Berater als verantwortlicher Staatsbiirger mit einer
bestimmten politischen Entscheidung trifft.“ (Buchinger 2007: 40)

Sich nicht unkritisch dem mainstream von ,héher, schneller, weiter’ anzupassen und die eigene
Arbeits- und Lebenszeit bewusst zu gestalten driickt Monika Méller so aus:

»Ich erlebe es nicht nur als Einbruch, wenn es mal weniger Auftréige gibt. Ich geniefSe
es auch, weniger zu arbeiten.” (Méller 2004: 59)

So wirken die vom Club of Rome global benannten ,Grenzen des Wachstums’ als kritische Haltung in
der eigenen Supervisionspraxis.

Bei Kontraktverhandlungen werden von qualifizierten Beratungskraften auch verdeckte Auftrage
aufgespluirt, reflektiert und ins Wort gebracht, um der eigenen Instrumentalisierung vorzubeugen.

Was heildt das konkret z.B. im Handlungsfeld Gesundheit? 2005 beschrieben Becker-Kontio und
Schwennbeck den starken Belastungsdruck im Krankenhauswesen, der Klinikleitungen, Beschaftigte
und nicht zuletzt Patienten und ihre Angehdrigen betrifft. Anhand konkreter Praxiserfahrungen
konstatieren sie, dass die Ethik klinisch tot sei (vgl. Becker-Kontio/Schwennbeck 2005: 46). Sie
beschreiben das Dilemma, dies benennen zu missen im Sinne eines reflektorischen Auftrags
einerseits und der Aussichtslosigkeit, dies ernsthaft bearbeiten zu kénnen andererseits. Auch sie
kommen zu dem bereits bekannten Ergebnis: ,Aufkldrung und die gemeinsame Suche nach
Verstehenszusammenhdngen” ist ein Aspekt von Beratung, der erganzt werden miisse um die
Entdeckung , neuer Handlungsspielrdume” (ebd.: 51).

In der Zielvereinbarung zwischen den Kontraktpartnern werden Interessen und Erreichbares
verhandelt. Die
»Thematisierung und Stédrkung des Arbeitsbiindnisses und die Klérung von

Erwartungen, statt sich gegenseitig ,das Blaue vom Himmel zu versprechen’, ist von
entscheidender Bedeutung.” (Velmerig 2013: 21)
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2.3.1. Arbeitsweise
Beratung heildt,

»dass man sich in der Supervision fiir das zu Bearbeitende Zeit nehmen wird und
muss, um zu reflektieren, einzuhalten, nach-zu-spiiren, nach-zu-empfinden,
Ausgeblendetes wieder einzublenden, Perspektiven zu wechseln und zu erweitern, zu
analysieren, zu differenzieren, neu Entdecktes zu priifen, zu gewichten, zu bewerten,
umzusetzen,” (Schumacher 2004: 96)

d. h. ins eigene Denken, Fiihlen, Handeln und Verhalten zu integrieren.

Supervisorische Arbeitsweisen sind dann quer zur Gesellschaft und darin politisch, wenn sie die
Prinzipien der Arbeitswelt kritisch reflektieren, nicht lbernehmen, sondern einen eigenen Habitus im
professionellen Handeln entwickeln. Schon 2004 bezeichnen Schumacher und Méller in diesem Sinne
Supervision als ,das Andere” (Schumacher 2004; Moller 2004), weil sie nach GesetzmaRigkeiten
arbeitet, die quer zu denen des neoliberalen Wirtschaftens liegen.

Velmerig sieht, wie Schumacher, die Andersartigkeit von Supervision zum gesellschaftlichen Kontext
in der Dimension Zeit und nennt Supervision eine Form der Unterbrechung (Velmerig 2013: 18ff). In
einer Zeit der elektronischen Medien, die zum pausenlosen Arbeiten und der Vermischung mit dem
personlichen Leben verleiteten, sei Supervision geeignet, den aus dem Lot geratenen Rhythmus von
Anspannung und Entspannung wiederherzustellen. ,Supervision muss den Aspekt der geistig-
seelischen Gesundheit als zentralen Inhalt von Selbststeuerung betrachten“ (Velmerig 2013: 17).
Damit geht Velmerig ber ein Supervisionsverstandnis als Form der Selbstreflexion hinaus.

2.3.2. Methoden

In einer Zeit wachsender Gewohnheit an Events und Spannung erwarten auch Ratsuchende, Einzeln
und besonders in Gruppen eine Feuerwerk von Methoden der Beratung. Nur so scheint das Bedirfnis
nach Erlebnisvielfalt und -tiefe befriedigt zu werden kénnen. Wie aber kann sich dann eine
Prozessdynamik entfalten, in der Freirdume zur eigenen Entwicklung entstehen. ,Lernen findet
dazwischen statt”, sagt die Lernpsychologie und Didaktik. Wenn aber keine Pausen sind, wenn keine
Zeit bleibt, fallen eigenstindige Denkprozesse einer pausenlosen Methodenvielfalt mit
Unterhaltungswert zum Opfer. Nicht selten ist ein Sturm von Methoden auch nur die Fortsetzung von
Stirmen der Gruppendynamik, hilft nicht, sondern verdeckt. So kann es gelingen, unangenehme
Gefliihle von Ohnmacht, Hilflosigkeit, Verzweiflung oder Wut, Traurigkeit oder Erschépfung zu
verdrangen und auch in der Beratung einen Teil von Spaligesellschaft zu erleben.

2.3.3. Selbstfiirsorge

Beratung schafft einen geschiitzten Raum fiir Beziehungen, in dem Erfahrungen von Druck und
Uberlastung sichtbar und besprechbar werden. Die empirische Untersuchung von Haubl weist nach,
dass Supervisor_innen mehrheitlich unterscheiden zwischen strukturell und individualpsychologisch
bedingten Belastungen. Daher pladiert auch er dafir,

»Supervision als einen geschiitzten Raum zu institutionalisieren, in dem

Arbeitnehmer_innen ihre Selbstfiirsorgepraktiken gemeinsam reflektieren kénnen.”
(Haubl u. a. 2013: 121)

Der Dialog verdeutlicht, dass es sich dabei nicht um singuldare Erfahrungen handelt, eine
Solidaritatserfahrung, die politisch wirken kann (ebd.). Der Mensch wird als Person in den
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Mittelpunkt des Beratungsgeschehens geriickt, nicht als einer, der allein Arbeitnehmer,
Berufstatiger, Rollentrager ist, nicht allein als jemand, dessen Ressourcen entdeckt und entwickelt
werden missen. Supervision ist eine Unterstitzung zur ,Entfaltung der eigenen Vitalitit” (Velmerig
2013: 21).

Bieri hatte betont: man kann nicht gebildet werden, bilden kann man sich nur selbst. Velmerig
formuliert analog:

»Personlichkeiten entwickeln sich selbst oder eben nicht.” (Velmerig 2013: 22)

2.4. Zwischenfazit: Geduld UND Empé6rung

Emotional angereicherte Uberzeugungen sind anders als emotionslose Uberzeugungen. Die
Neurowissenschaften und die Philosophie kennen dafiir den Begriff der Affektiven Intentionalitat. Sie
wird gespeist aus Uberzeugungen und Wiinschen und richtet sich auf bestimmtes Handeln in der
Welt; sie bezeichnet die Briicke zwischen dem Selbstbezug in der Emotion und dem Weltbezug in der
erlebten Erfahrung und dem intendierten Handeln. Gemeint sind Affekte, die sich auf konkrete
Vorkommnisse beziehen und eine Empo6rung nach sich ziehen. Nicht gemeint sind solche
existientiellen Gefiihle, die auf die Welt als Ganzes gerichtet sind. Diese Unterscheidung ist hilfreich
bei der Regulation belastender Geflihle, denn intentional gerichtete Affekte sind eher einer
kognitiven Strukturierung zugadnglich und kénnen z.B. durch Reflexion erkennen lassen, welche
tieferen, unerfillten Wiinsche darin zum Ausdruck kommen. Darin liegt der Kern von Veranderung,
denn sie sind Instrumente des Verstehens.

Wenn Supervision Empoérung des Supervisanden als zielgerichteten Affekt aufgreift, ermoglicht sie
die gedankliche Durchdringung des Gegenstands. Auf dieser Grundlage kdnnen Handlungsansatze
erarbeitet werden, die Veranderungen auf verschiedenen Ebenen intendieren. Supervision kann
ausloten, was fir den Fall, die Frage und den/die Supervisanden_in sinnvoll ist und wie weit das
Handeln reichen soll. In dieser Priifung der Wirksamkeit und des Aufwandes ist Supervision
begleitend, nicht treibend, nicht zuriickhaltend. Die Entscheidung Uber das, was tatsachlich
umgesetzt wird, liegt beim Supervisanden. Wie in jedem Bildungsprozess ist er, ist sie Subjekt, nicht
Objekt.

Nebenbei kann ein solcher Reflexionsvorgang auch dem/der Supervisor_in helfen, eigene Gefiihle
von Empoérung zu verstehen, zu differenzieren, zu rationalisieren und madglichen
Handlungsentwirfen nutzbar zu machen. In diesem Sinne gehen Geduld und Empdrung tatsachlich
nebeneinander her im Beratungsgeschehen.

Dartiber hinaus haben wir festgestellt, dass Supervision als Format bereits eine politische Dimension
hat, indem sie die ihr eigenen Arbeitsweisen, Regeln, Methoden und Formen der
Beziehungsgestaltung als modellhafte Alternative den frag- und kritikwirdigen Verhaltnissen
gegeniberstellt.

SchlieB8lich bleibt festzuhalten, dass Supervisior_innen frei sind, Beratungsanfragen aufzugreifen oder
auch nicht. Sie sind frei in der Verhandlung von Bedingungen und in der Gestaltung des
Beratungsprozesses. Hier sind sie neben mancher materieller Notwendigkeit in erster Linie der
Berufethik und dem persoénlichen Gewissen verpflichtet und handeln als miindige Professionelle und
Staatsbiirger_innen.
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3. Schlussbemerkung
Leider ist es so:

»,Das professionelle Handwerkszeug der Beratung, wie das der meisten anderen
Berufe, eignet sich nicht zu direkter Durchsetzung politischer Ziele, so sinnvoll diese
immer sein mégen.” (Buchinger 2007: 151)

Bleibt mir also, Orte der Empdérung zu finden, an denen das Beratungswissen wirksam eingebracht
werden kann, die aber aullerhalb des unmittelbaren Beratungsgeschehens stehen.

Solche sind u.a.
¢ in der DGSv auf verschiedenen Ebenen,
e vor Ortin Fachgruppen von Berater_innen,
e inder Lehre, Beratung und in wissenschaftlichen Projekten der Hochschulen,
* in eigenen Veroffentlichungen in Printform und in den Medien,
* in Gremien der lokalen und Uberregionalen Politik,
e in Parteien und Verbanden,
* insolidarischen Gruppen und in Kirchen.

Politisches Tun heiflt auch, Schluss zu machen mit allgemeinen Reden, in denen mit viel Worten die
Wahrheit umkreist wird und Schluss zu machen mit der Wiederholung dessen, was viele andere
bereits zum Ausdruck gebracht haben.

Deshalb ist hier jetzt Schluss.
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Denise Klenner, Barbara Bischofberger

Ubungsformen in Coaching-Weiterbildungen

Ergebnisse einer Online-Befragung - Teil 11

Zusammenfassung:

Wahrend die gegenwartig vorliegende empirische Coaching-Weiterbildungsforschung
bisher vor allem evaluative Ansdtze verfolgt hat und ergebnisorientiert
Ausbildungserfolg, Kompetenzzuwachs und Teilnehmerinnenzufriedenheit zu messen
beabsichtigte (vgl. Klenner/Bischofberger 2014), riickt die im vorliegenden Artikel
dargestellte Studie das Weiterbildungsgeschehen selbst in den Vordergrund. Im Fokus
stehen die Praxisanteile von Coaching-Weiterbildungen, und zwar spezifisch die
eingesetzten Ubungsformen und -Settings. Mittels einer Online-Befragung konnten
hierzu Angaben von 209 Coaching-Weiterbildnerlnnen aus dem deutschsprachigen
Raum gewonnen werden. Im Folgenden wird der zweite Ergebnisteil dieser Befragung
vorgestellt.

1. Zur Konzeptionierung der Studie

Im vorliegenden Artikel wird der zweite Ergebnisteil der Online-Befragung ,Ubungsformen in
Coaching-Weiterbildungen” vorgestellt, die von Dezember 2011 bis Marz 2012 durchgefiihrt wurde.
209 Coaching-Weiterbildnerlnnen aus dem deutschsprachigen Raum wurden im Zuge dessen zu den
praktischen Anteilen ihrer Coaching-Weiterbildungen befragt (76,6% der Befragten bieten ihre
Weiterbildung in Deutschland an, 12,4% in der Schweiz und 11,0% in Osterreich). Die Anndherung an
die - insgesamt sehr vielgestaltige, heterogene - Coaching-Weiterbildungspraxis erfolgt lber die
eingesetzten methodischen Elemente, d.h. (iber die praktizierten Vermittlungs-/Ubungsformen, die
den Weiterbildungsteilnehmerinnen den Erwerb von Coaching-Kompetenzen erméglichen und sie
zur ,,Durchfihrung vollstandiger und erfolgreicher Coaching-Prozesse” (Rauen/Steinhiibel 2005: 290)
befdhigen sollen. Damit beabsichtigt die Studie, einen Beitrag zur bisher lediglich als bedeutsam
markierten aber nicht untersuchten Frage zu leisten, inwieweit die in Coaching-Weiterbildungen
eingesetzten Vermittlungsmethoden die Kompetenzen der Teilnehmerinnen zu férdern vermogen,
die tatsachlich fir den Umgang mit Klientinnen wichtig sind (vgl. Mdller/Drexler 2008: 64). Dabei legt
die Studie ihren Fokus auf eine ausgewahlte Ubungsform, die im Zuge der Recherchen im Vorfeld der
Erhebung als offenkundig bedeutsame und sehr priagende Ubungsform fiir Coaching-
Weiterbildungen identifiziert werden konnte (siehe Rauen/Steinhiibel 2005): die Kleingruppenibung,
in ihrer klassischen Form als Triade, in der wechselnd die Rollen von Coach, Klient und Beobachter(n)
eingenommen werden. Sie soll den Teilnehmerinnen die Moglichkeit erdffnen, im geschitzten
Rahmen der Weiterbildungsgruppe , konkret Coaching zu Giben” (DBVC 2012: 86).

Diesem Forschungsinteresse folgend, spielten bei der Konzeptionierung des Fragebogens insgesamt
drei Aspekte eine Rolle:
(1) Ein méglichst umfassendes Bild von den verschiedenen Ubungsformen zu erlangen, die die

Praxisanteile von Coaching-Weiterbildungen pragen;

(2) den Stellenwert zu ermitteln, den die Ubungsform der Triade/Kleingruppe tatsichlich in
diesem Geflige einnimmt; und
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(3) méglichst umfassende Informationen zur ausgewahlten Ubungsform der Triade/Kleingruppe
zu erheben.

Die Studie ist somit explorativ angelegt und nimmt weiterbildungsvergleichend praktische
Ubungsformen in den Blick. Die Bearbeitung und Auswertung der Daten erfolgte anhand der
Statistiksoftware IBM SPSS Statistics Version 19.0. Die verbalisierten Antworten auf die offenen
Fragen wurden anhand der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
ausgewertet (Mayring 2008; vgl. Klenner/Bischofberger 2014).

1.1. Teil I der Ergebnisse

Der erste Ergebnisteil zu den verschiedenen praktizierten Ubungsformen und zum Stellenwert der
Triade/Kleingruppe (Aspekte 1) und 2)) wurde bereits im Rahmen einer ersten Publikation
(Klenner/Bischofberger 2014) vorgestellt. Bevor im Folgenden der zweite Ergebnisteil prasentiert
wird, soll zunachst dieser erste Teil kurz resimiert werden. Er enthdlt die Angaben zur Person
(Geschlecht und Alter der Befragten, berufliche Erfahrung und Form der Tatigkeit), zur Dauer der
Coaching-Weiterbildung und zu den verschiedenen eingesetzten Ubungsformen; hinsichtlich der
Ubungsform der Triade/Kleingruppe umfassen die Ergebnisse Aussagen zu den eingesetzten
Varianten bzw. Settings dieser Ubungsform und zum Zeitanteil, den die Ubungsform mit Blick auf die
gesamte Weiterbildung (die durchgefiihrten Module) einnimmt. Zu den Details in Bezug auf die
Planung und Durchflihrung der Erhebung sei ebenfalls auf diese erste Publikation verwiesen.

Zundachst ist zu erwdhnen, dass sich bereits in der Recherchephase zeigte, dass die - angesichts des
Forschungsinteresses plausibel erscheinende - Fokussierung auf ,reine‘ Coaching-Weiterbildungen
eine kiinstliche Selektion bedeutet hatte, da faktisch eine nicht zu vernachlassigende Zahl von
Weiterbildungsangeboten formatiibergreifend weiterbildet (und sich nicht auf einzelne
Beratungsformate beschrankt). Als ,Coaching-Weiterbildungen’ wurden im Zuge der Studie daher
auch jene Weiterbildungsangebote beriicksichtigt, die gleichzeitig angehende Coaches und bspw.
Supervisorinnen oder Beraterlnnen adressieren (z.B. ,Ausbildung Supervision/Coaching’,
,Weiterbildung zum Supervisor/Coach’, ,Ausbildung Supervision, Coaching &
Organisationsberatung’). Die Ergebnisse der Studie sind damit - wenn auch sicherlich in
eingeschrankter Reichweite - auf den Weiterbildungskontext anderer Beratungsformate, vor allem
den der Supervision, Ubertragbar.

51,8% der Studienteilnehmerinnen sind weiblich, 48,2% mannlich (n = 191). Die Altersspanne liegt
zwischen 31 und 73 Jahren (n = 189); im Mittel sind die Befragten 51,78 Jahre alt
(Standardabweichung (s) = 8,51 Jahre). 55% der Befragten (n = 209) sind an der gesamten
Durchfiihrung einer Weiterbildung beteiligt, wahrend 45% einzelne Module durchfiihren. Die Dauer
der Coaching-Weiterbildungen erstreckt sich tber einen Zeitraum von einem Monat (1,9% bei n =
208), bis hin zu einem Maximum von 42 Monaten (0,5%); der Mittelwert liegt bei 15,68 Monaten.
Auch hinsichtlich der beruflichen Erfahrung als Coaching-Weiterbildnerin zeigt sich ein sehr breites
Antwortspektrum von weniger als einem Jahr Erfahrung, bis hin zu 32 Jahren (n = 207); hier liegt der
Mittelwert bei 8,13 Jahren. Insgesamt verfligen 69,1% der befragten Personen {iber eine Erfahrung
als Coaching-Weiterbildnerln, die weniger als 10 Jahre betragt; damit ist das Tatigkeitsfeld insgesamt
als noch sehr jung zu betrachten.

Um ein Bild davon zu erhalten, welche Ubungsformen die Praxisanteile von Coaching-
Weiterbildungen pragen, wurde den Studienteilnehmerlnnen zunichst eine Liste mit Ubungsformen

http://www.beratungundsupervision.de 63



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

vorgelegt, die in Darstellungen von Coaching-Weiterbildungsangeboten haufig genannt werden
(Mehrfachauswahl moglich). Nahezu alle Befragten (98,1% bei n = 209) gaben an,
Triaden-/Kleingruppeniibungen, in denen die Rollen von Coach, Klient und Beobachter(n)
eingenommen werden, einzusetzen. Mit 87,1% stellt die ,Arbeit in Peergroups zwischen den
Prasenzterminen’ die zweithiufigste eingesetzte Ubungsform dar, gefolgt von ,Falldarstellungen der
Teilnehmer/innen aus deren Praxis (und Bearbeitung in der Gruppe)’ mit 84,2%; 72,2% der
Studienteilnehmerinnen gaben an, dass die Supervision realer Coaching-Prozesse verpflichtend
vorgesehen ist. 44% der Befragten setzen auBerdem weitere Ubungsformen ein; am haufigsten
wurden hier ,Ubungen zur Selbsterfahrung/Selbstreflexion‘ (17 Nennungen), ,Rollenspiele’ (12
Nennungen) und ,Live-Coachings mit ,echten’ Klienten vor der Gruppe’ (9 Nennungen) genannt.

Hinsichtlich der eingesetzten Settings zeigte sich, dass das klassische Setting der Triade die
Weiterbildungspraxis eindeutig dominiert (94,6% bei n = 205). 57,6% der Befragten verwenden
auBerdem das Setting der Zweiergruppe mit Coach und Klient, 30,2% die Variante der Dreiergruppe
mit zwei Coach-Rollen und einem Klienten. 42,4% setzen auch weitere Settings ein; die drei am
haufigsten praktizierten Varianten sind ,Coach - Klient - mehrere Beobachter’ (27 Nennungen),
,Coach - Klient - Reflecting Team’ (21 Nennungen) und Teamcoaching-Konstellationen (d.h. mehrere
Klienten-Rollen; 9 Nennungen). Aufgrund des deutlichen Vorrangs gegeniliber anderen
angewendeten Settings kann die Triade als die typische Form der Kleingruppeniibung bezeichnet
werden.

Schlielich wurden die Studienteilnehmerinnen nach einem Prozentwert gefragt, den
Triaden-/Kleingruppeniibungen anteilig an der Gesamtzeit ihrer Weiterbildung (bzw. der von ihnen
durchgefiihrten Module) einnehmen. Hier liegt der Mittelwert bei einem betrachtlichen Wert von
45,51% (n = 205); 23,4% der Befragten nannten konkret einen Zeitanteil von 50%, und knapp ein
Viertel verwendet sogar bis zu 75% der Weiterbildungszeit fiir diese Ubungsform. Diese Werte
dokumentieren eindriicklich die hohe Relevanz der Ubungsform: Sie wird nicht nur so haufig wie
keine andere Ubungsform eingesetzt - auch die enorme Prisenz (gemessen am Zeitanteil der
Weiterbildung (bzw. des Moduls)) belegt deutlich, dass diese Ubungsform die Praxisanteile von
Coaching-Weiterbildungen malgeblich verkorpert (vgl. ebd.: 35).

2. Teil Il der Ergebnisse: Das Uben von Coaching-Situationen in der
Triade/Kleingruppe

Im zweiten Teil der Befragung wurden die Coaching-Weiterbildnerinnen spezifisch zur Ubungsform
der Triade/Kleingruppe befragt: Dabei ging es zunachst darum, was in den Rollen des Coachs,
Klienten und Beobachters erfahren bzw. gelernt werden soll. Mit Blick auf die Klienten-Rolle wurde
weiterhin gefragt, welcher Art die Anliegen sein sollen, die in die Ubungssituationen eingebracht
werden, und zur Beobachter-Rolle wurden den Befragten Aussagen zur Einschatzung vorgelegt.
SchlieRlich wurde nach méglichen Nachteilen der Ubungsform gefragt. Diese Angaben wurden
mithilfe offener Fragen erhoben, die nicht als Pflichtfragen konzipiert waren, um Abbriiche aufgrund
des hoheren Zeitaufwands fir die Formulierung der Antworten zu vermeiden. Da die GroRe der
Stichprobe variiert, wird sie fir jede Frage separat ausgewiesen.

http://www.beratungundsupervision.de 64



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

2.1. Rolle des Coachs

177 Befragte (84,7%) beantworteten die offene Frage, was die Teilnehmerinnen ihrer
Weiterbildungen in der Rolle des Coachs lernen bzw. erfahren sollen. Aufgrund der vielen
Mehrfachnennungen ging hier ein Korpus von insgesamt 614 Nennungen in die zusammenfassende
Inhaltsanalyse ein. Daraus wurden elf Kategorien gebildet:

Einsetzen von Interventionen und Methoden 27,5% 169
Gestaltung und Steuerung von Coaching-Prozessen 16,6% 102
Einnehmen einer spezifischen Haltung 13,2% 81
Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion 11,2% 69
Beziehungsgestaltung 9,1% 56
Rollenklarheit und -sicherheit gewinnen 8,3% 51
Wahrnehmung und Beobachtung 4,7% 29
Hypothesenbildung und Diagnostik 3,3% 20
Identitat als Coach und eigener Coaching-Stil 2,3% 14
Umgang mit schwierigen Situationen 2,3% 14
Coaching-Kompetenzen (in  Anlehnung an  spezifische 1,5% 9

Kompetenzmodelle)

Tabelle 1: Rolle des Coachs (relative und absolute Nennungshaufigkeit)

Die am haufigsten genannte Kategorie ist mit 169 Nennungen (27,5%) das ,Einsetzen von
Interventionen und Methoden’. Hier geht es allgemein um das Anwenden und Erproben - und, eher
vereinzelt genannt, auch um das Auswahlen und situationsgerechte Anpassen - von verschiedenen
Methoden und Interventionen, um ,Methodensicherheit” zu erlangen (Originalaussagen der
Befragten sind im Folgenden durch doppelte Anflhrungszeichen ausgewiesen). Einige Befragte
fassten dies als ,Methodenkompetenz” oder auch ,Interventionskompetenz”, die durch die
untersuchte Ubungsform erlangt werden soll. Neben ,Methoden“ und ,Interventionen” wurden
haufig auch die Begriffe ,Interventionstechniken”, ,Techniken”, ,Tools“, ,Werkzeuge”,
,Handwerkszeug”, ,Werkzeugkoffer” und ,Instrumente”, ,Instrumentarium” verwendet. Die
Coaching-Weiterbildungspraxis ist hier durch eine begriffliche Vielfalt gepragt, wobei eine
einheitliche und trennscharfe Sprachregelung nicht ersichtlich ist. So wurden in den Aussagen der
Befragten einzelne Begriffe ganz unterschiedlich kombiniert: ,Interventionen (sogenannte Tools)“,
,Methoden und Interventions-Tools“, , Coaching-Tools und Methoden”, ,Instrumente, Tools,
Methoden”, , Interventionskompetenz (Fahigkeit zum hilfreichen Methodeneinsatz)“. Zumeist fanden
sich jedoch die Kombinationen , Interventionen und Methoden” bzw. ,,Methoden und Techniken”.
Auch die Coaching(-Weiterbildungs-)literatur ist gepragt von dieser vielfdltigen und wenig
trennscharfen Begriffsverwendung (Rauen bspw. verwendet die Begriffe Intervention,
Vorgehensweise, Methode und Technik z.T. synonym (Rauen 2005: 284f), Moéller, Kotte und Liebelt
die Begriffe Methode und Tool (Méller/Kotte/Liebelt: 26), und der Sammelband von Schmid und
Konig tragt den Begriff Methoden im Titel, Interventionen im Untertitel, und im Band selbst stehen
sprachlich dann Tools im Fokus (Schmid/Kénig 2014)). Es sind jedoch auch explizit Versuche der
Begriffsklarung (vgl. bspw. Looss 2005 zum Begriff der Intervention) bzw. der definitorischen
Abgrenzung (vgl. Buer 1999) unternommen worden. Von einigen Befragten wurden die zu
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erlernenden Techniken konkretisiert; hier wurden ,Gesprachstechniken” (32 Nennungen) und
,Fragetechniken” (22) am haufigsten benannt.

An zweiter Stelle steht mit insgesamt 102 Nennungen (16,6%) die Kategorie ,Gestaltung und
Steuerung von Coaching-Prozessen’. Von vielen Befragten wurde betont, dass die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen lernen sollen, die Verantwortung fiir die Durchfiihrung vollstandiger
Coaching-Prozesse zu (ibernehmen (,,Prozessverantwortung” fiir die einzelnen Schritte, ,von der
Kontaktaufnahme, bis zum Abschluss” - fiir den ,, Ablauf eines Coachings mit allen dazugehérenden
Phasen”). Coaching soll hier also in seiner Prozesshaftigkeit erfahren und gestaltet werden. Dabei
wurden immer wieder die Begriffe der ,Prozesssteuerung”, ,Prozessgestaltung” und
,Prozessfiihrung” genannt; auch der weniger direktive Begriff der ,Prozessbegleitung” wurde
angegeben, allerdings deutlich seltener. Die untersuchte Ubungsform dient auf der einen Seite dazu,
eine ,Sensibilitdt fiir den Prozess” zu erlangen oder, wie auch formuliert wurde, eine
,Prozessorientierung zu kultivieren”. Auf der anderen Seite geht gleichzeitig ein aktives Gestalten
damit einher, von der ,Prozessplanung” hin zur tatsachlichen Strukturierung des Prozesses und
seiner Phasen (,den roten Faden halten”); dabei legten die Befragten auch auf das ,Einhalten der
Prozessschritte” Wert. Die Weiterbildungsteilnehmerinnen sollen durch das gemeinsame Uben von
Coaching-Situationen demnach ,Prozesskompetenz” erlangen und ,Experten fiir den Prozess”
werden. Dieser Kategorie wurden auch spezifischere Nennungen zugeordnet, die sich konkret auf
einzelne Prozessschritte bzw. -phasen beziehen: , Auftragsklarung” (11 Nennungen), ,Zielklarung”
(10), , Kontraktgestaltung” (6) und die ,,Evaluation des Prozesses” (6).

Auf das ,Einnehmen einer spezifischen Haltung’ entfielen 81 Nennungen (13,2%). Zum Teil wurde
hierbei nicht naher spezifiziert sondern allgemein , Haltung” oder ,,Grundhaltung” gedauBert. Viele der
befragten Personen gingen jedoch auf die spezifische Art der Haltung ein, haufig auch mit
Mehrfachnennungen. Unter den insgesamt 96 Konkretisierungen hinsichtlich der Haltung waren
dabei am haufigsten vertreten: ,wertschatzend” (15 Nennungen), ,,empathisch” (12), ,systemisch”
(10), ,l6sungsorientiert” (9) und , ressourcenorientiert” (7). Je 5 bzw. 4 Nennungen entfielen auf die
Konkretisierungen ,authentisch”, ,beraterisch”, ,achtsam” und ,ethisch”. Die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen sollen lernen, eine spezifische Haltung ,einzuliben”: diese zu
»entwickeln”, ihren Klienten mit der entsprechenden Haltung ,,zu begegnen” und sie schlielllich mehr
und mehr zu ,verinnerlichen”.

Die Kategorie ,Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion’ bildet mit 69 Nennungen (11,2%) einen
weiteren haufig benannten Aspekt. Neben diesen beiden Begriffen wurden auch die der
»Selbsterkenntnis”, ,Selbstbeobachtung” und ,Selbsterfahrung” genannt. Beziiglich der Inhalte bzw.
Themen der Selbstreflexion lassen sich grob drei Bereiche unterscheiden. Zum einen soll die
Selbstreflexion das beinhalten, was nach aullen hin fir den Klienten wahrnehmbar ist: das ,eigene
Coaching-Handeln“, das ,eigene Kommunikationsverhalten”, die ,eigene Wirkung” oder auch
»Sprache”. Zum anderen soll eine Reflexion bezliglich innerer Vorgange und Zustdnde stattfinden,
d.h. bezlglich ,eigener Muster und Glaubenssatze”, , Denkmuster”, ,innerer Bilder und Werte",
»Ziele und Absichten” oder ,eigener Resonanzen und Gefiihle“. SchlieRlich lasst sich hiervon noch
einmal die Selbstreflexion der eigenen Potentiale abgrenzen: der ,eigenen Moglichkeiten und
Grenzen als Coach”, der ,eigenen Starken und Lernbedarfe”, ,Entwicklungspotentiale®, ,noch
bestehender Unsicherheiten” und der eigenen ,Kompetenzeinschatzung”.
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Auf die Kategorie der ,Beziehungsgestaltung’ entfielen 56 Nennungen (9,1%). Neben der
,Beziehungsgestaltung” wurde der ,Beziehungsaufbau” am haufigsten gedulert; seltener wurden
explizit ,,Beziehungsaufbau und -pflege” oder das ,Halten der Beziehung” genannt. Vereinzelt wurde
auch auf einen ,guten Rapport” verwiesen. Generell sollen die Teilnehmerlnnen den
,Beziehungsaufbau zu unterschiedlichen Klienten” erlernen, wobei in vielen Nennungen von einer
yvertrauensvollen” Beziehung oder auch dem Aufbau von Vertrauen die Rede war. Daneben wurde
die gewilinschte Qualitdt der Beziehung auch als ,tragfahig”, ,konstruktiv”, ,professionell” oder
yherzlich” benannt. Dieser Kategorie wurden auch spezifischere Nennungen mit Blick auf konkrete
Aspekte der Beziehungsgestaltung zugeordnet. Dies betrifft den Umgang mit Ubertragung,
Gegenlibertragung und Projektionen (12 Nennungen), die Regulation von Ndhe und Distanz (5) und
die Prasenz des Coachs in der Beziehung zum Coachee (5).

Die Kategorie ,Rollenklarheit und -sicherheit gewinnen’ befindet sich mit 51 Nennungen (8,3%) im
Mittelfeld der Haufigkeitsverteilung. Hier geht es um das Hineinwachsen in die Rolle des Coachs und
um deren aktives Ausgestalten. ,Rollenklarheit” und ,Rollensicherheit” waren dabei die
dominierenden Begriffe, vereinzelt wurde auch das ,Rollenverstiandnis” genannt, das gescharft
werden solle. Die Weiterbildungsteilnehmerlnnen sollen durch das Einnehmen der Coach-Rolle in der
Ubungssituation lernen, die Rolle ,authentisch auszufiillen”, ,in der Rolle zu bleiben” und sie zu
y,handhaben” und ,aktiv zu gestalten”; sie sollen ,Sicherheit in der neuen Rolle” gewinnen und
»Souveranitat” und ,Sicherheit im Tun” erlangen. 12 Nennungen dieser Kategorie entfielen auf das
Sammeln von Erfahrung in der Rolle des Coachs. Diese Formulierungen sind offener als die anderen
Formulierungen in dieser Kategorie, da die Weiterbildungsteilnehmerlnnen hier nichts Spezifisches
erlernen sollen; ihnen soll durch die Ubungsform eher die Méglichkeit gegeben werden, offen und
zweckungebunden Erfahrungen zu machen. In 9 Nennungen wurde auf ,Flexibilitat und
yImprovisationsfahigkeit” bei der Ausgestaltung der Rolle verwiesen.

Mit 29 Nennungen (4,7%) bzw. 20 Nennungen (3,3%) wurden die Kategorien ,Wahrnehmung und
Beobachtung’ bzw. ,Hypothesenbildung und Diagnostik’ eher selten von den Befragten genannt. Das
gleiche gilt mit 14 Nennungen (2,3%) fiir die Kategorie ,Identitat als Coach und eigener Coaching-Stil‘.
Hier geht es um das , Ausbilden einer Identitat als Coach” bzw. der ,eigenen Coachpersdnlichkeit”.
Vereinzelt wurde dabei auch auf die berufliche Identitatsentwicklung ,,in Abgrenzung zur bisherigen
beruflichen Identitat im Herkunftsberuf’ verwiesen. Bezliglich des Findens des ,personlichen
Coaching-Stils“ wird die untersuchte Ubungsform als Gelegenheit betrachtet, bei der die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen ,,personliche Praferenzen im Coachingprozess erspiliren” und sich die
,Fahigkeit zur Auswahl personlich bevorzugter Methoden” aneignen kénnen.

Ebenfalls 14 Nennungen (2,3%) entfielen auf die Kategorie ,Umgang mit schwierigen Situationen’. Die
Betonung lag hier auf der Krisenhaftigkeit der Situation. So soll ein produktiver Umgang mit
,Konflikten”, , Widerstanden”, ,Krisen”, ,extremen Situationen”, ,Dilemmata“, ,Klippen”,
,Ratlosigkeit”, ,schwierigen Klienten” und auch dem ,Druck, unter Beobachtung zu arbeiten”
gefunden werden. SchlieBlich bezogen sich die Befragten in 9 Nennungen (1,5%) sehr abstrakt auf
den Erwerb von ,Coaching-Kompetenzen (in Anlehnung an spezifische Kompetenz-Modelle)’ (v.a. die
Kernkompetenzen der International Coach Federation).

An dieser Stelle sei - auch mit Blick auf die Auswertung der noch folgenden offenen Fragen -
angemerkt, dass sich die gebildeten Kategorien auf unterschiedlichen Abstraktionsniveaus bewegen.
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So ist bspw. die Kategorie ,Gestaltung und Steuerung von Coaching-Prozessen‘ so abstrakt, dass sie
die seltener genannten Kategorien der ,Beziehungsgestaltung’ oder ,Hypothesenbildung und
Diagnostik’ inhaltlich einschlieBen wirde. Diese unterschiedlichen Abstraktionsgrade lassen sich im
Zuge einer zusammenfassenden, induktiven Kategorienbildung - die moglichst dicht am originalen
Wortlaut des Datenmaterials verbleibt - nicht vermeiden. Die Unterschiede im Abstraktionsniveau
der Kategorien reproduzieren sich automatisch, entsprechend der Unterschiede in der inhaltlichen
Differenziertheit, die sich in den Originalaussagen der Studienteilnehmerlnnen finden. Demnach sind
die Kategorien inhaltlich nicht immer voéllig trennscharf; zum Teil unterscheiden sie sich durch
begriffliche Nuancierungen und Hervorhebungen, die inhaltlich jedoch einen engen Bezug aufweisen
kdénnen.

2.2. Anliegen fiir die Ubungsform

Das Uben von Coaching-Situationen in der Form der Triade/Kleingruppe setzt voraus, dass von den
Weiterbildungsteilnehmerinnen in der Rolle des Klienten Anliegen eingebracht werden. In der
Coachingweiterbildungsliteratur und den Darstellungen von Weiterbildungsangeboten wird in
diesem Zusammenhang hiufig der besondere Wert herausgestrichen, der der Ubungsform dadurch
zukomme, dass anhand authentischer Anliegen gelibt werde, ,,damit die Teilnehmer nicht nur lernen
Rollenspiele, sondern auch reale Prozesse durchzufiihren und zu reflektieren” (Rauen/Steinhubel
2005: 305). Meier und JanRen votieren in Coaching-Weiterbildungen gar fir
»den Verzicht auf konstruierte Fallbeispiele und Rollenspiele, da eine individuelle,

emotionale Bindung der Teilnehmer hier nicht hergestellt werden kann und somit kein
Nutzen fiir die Kompetenzentwicklung [...] ableitbar [sei].” (Meier/JanRen 2011: 29)

Die Studienteilnehmerinnen wurden daher gefragt, ob und - falls ja - welche Vorgaben sie fir die Art
der eingebrachten Anliegen machen.

M Eigene, echte Anliegen.
B Fiktive Anliegen.

Das ist den Teilnehmerlnnen freigestellt.

Mit ca. 82% gab die Gberwiegende Mehrheit der Befragten (n = 199) an, dass die Teilnehmerlnnen in
ihren Weiterbildungen (Modulen) eigene, echte Anliegen in die Ubungssituationen einbringen sollen.
Ca. 17% stellen frei, ob mit echten oder fiktiven Anliegen gelibt wird, und lediglich bei 1% der
Befragten sollen explizit fiktive Anliegen eingebracht werden. Insgesamt wird hier deutlich, dass auch
die befragten Coaching-Weiterbildnerlnnen mehrheitlich einen groReren Gewinn darin sehen, wenn
die Teilnehmerlnnen in den Triaden/Kleingruppen anhand eigener, authentischer Anliegen Coaching-
Situationen {iben.
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2.3. Rolle des Klienten

173 der befragten Personen (82,8%) beantworteten die Frage, was die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen in der Rolle des Klienten lernen oder erfahren sollen. Fiir diese Frage
gingen insgesamt 350 Nennungen in die Inhaltsanalyse ein; es wurden neun Kategorien gebildet:

Perspektivwechsel und Einfiihlen in das Erleben des Klienten 27,4% 96
Selbsterfahrung und personliche Entwicklung 22,3% 78
Wirkungsweise von Interventionen, Methoden und Tools erfahren 18,9% 66
Handeln und Verhalten des Coachs in seiner Wirkung erfahren und reflektieren  13,1% 46
Wirksamkeit von Coaching erfahren 8,3% 29
Beziehungsdynamik als Klient erleben 4,6% 16
Feedback an den Coach 3,1% 11
Prozess beobachten und reflektieren 1,4% 5

sprachliche Darstellung von Sachverhalten/Problemen 0,9% 3

Tabelle 2: Rolle des Klienten (relative und absolut e Nennungshaufigkeit)

Mit insgesamt 96 Nennungen (27,4%) ist die Kategorie ,Perspektivwechsel und Einflhlen in das
Erleben des Klienten’ am héaufigsten in den AuBerungen der Befragten vertreten. Der Begriff des
,Perspektivwechsels” (oder auch: das Einnehmen der ,Klienten-Sicht“ bzw. ,Betroffenensicht”,
,Kennenlernen der anderen Seite”) wurde dabei ebenso verwendet wie Formulierungen, die eher ein
Ein- und Nachfiihlen betonen: ,Empathie”, ,Einfihlen”, ,Verstehen” und ,Verstandnis“. Die
Weiterbildungsteilnehmerinnen sollen durch das Einnehmen der Klienten-Rolle erfahren, ,wie
Klienten sich fiihlen”, ,wie sich Coaching als Klient anfiihlt“ und ,wie es sich anfiihlt, Coaching in
Anspruch zu nehmen” bzw. allgemeiner ,Hilfe in Anspruch zu nehmen” und ,sich auf einen
Coachingprozess einzulassen”. In dieser Kategorie geht es um ,ein Gespir fir die Situation der
Klienten”, was ganz verschiedene Aspekte umfassen kann. So wurde haufig das Aufbringen von
Verstiandnis benannt, bspw. fiir ,,die Angste und Blockaden der Klienten” und ,die Schwierigkeit der
Bearbeitung von Blockaden®, fir die ,Bedirfnisse” und , Befindlichkeiten” von Klienten, ebenso wie
fir deren ,Erwartungshaltungen” oder fir ,Hemmnisse bei der Mitarbeit” und
,Vermeidungsverhalten und Schamgrenzen”. Die Erfahrungen, die die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen diesbeziiglich ,,am eigenen Leib“ machen, helfen gemall der
Befragten spater dabei, mit den eigenen Klienten empathischer umzugehen. Denn die
Teilnehmerinnen haben dann durch die Ubungsform als Klienten selbst erfahren, , wie schwer es sein
kann, sich einer anderen Person zu 6ffnen”, sodass sie es ,schatzen” lernen, ,dass Klienten ihre
Anliegen offenbaren” und sich mit ,Vertrauen und Offenheit” auf den Coachingprozess einlassen.
Zudem sollen die Teilnehmerlnnen so auch selbst erfahren, was es bedeutet, , Selbstverantwortung
flr Losungen zu Gbernehmen” und wie es sich anfiihlt, ,dass in erster Linie der Kunde arbeiten soll”
und ,,dass das Arbeit ist“. In der Rolle des Klienten sollen die angehenden Coaches also ein Gespur
dafir bekommen, wie anspruchsvoll und auch herausfordernd eine Coaching-Situation fiir den
Klienten ist. Idealtypisch werden diese vielfaltigen Erfahrungen schlieBlich reflektiert ,,in das eigene
Coaching eingebracht”.

78 Nennungen (22,3%) entfielen auf die Kategorie ,Selbsterfahrung und personliche Entwicklung’.
Wie bereits beschrieben, sollen die Teilnehmerinnen gemall 82% der Befragten eigene, echte
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Anliegen in die Ubungssituation einbringen. Diese klare Bevorzugung authentischer Anliegen ldsst
sich dadurch verstehen, dass die Studienteilnehmerinnen es als wichtiges Ziel der Ubungsform
betrachten, dass die Weiterbildungsteilnehmerinnen hier die Moglichkeit der Selbsterfahrung und
persénlichen Weiterentwicklung erhalten. Sie sollen in der Rolle des Klienten eigene ,Themen”,
»Anliegen”, ,Probleme”, ,Muster” und ,Baustellen” reflektieren und bearbeiten. Von einigen
Befragten wurde der Fokus dabei auf das Wahrnehmen und Erfahren gelegt, was in den Begriffen der
,Selbsterfahrung”, ,(emotionalen) Selbstwahrnehmung®, ,Selbstreflexion” und dem ,besseren
Verstandnis fur sich selbst” bzw. die ,eigenen Themen und die eigene Biographie” zum Ausdruck
kommt. Von einzelnen befragten Personen wurde in diesem Zusammenhang spezifisch das Erkennen
der eigenen ,blinden Flecken” angesprochen. Andere Befragte betonten ein eher aktives
,Vorankommen” und , Weiterkommen” bei den eigenen Themen. Hier wurden die Formulierungen
,Personlichkeitsentwicklung”, , personliche Weiterentwicklung” und ,Arbeit an der eigenen Person”
verwendet. Dabei betonten die Studienteilnehmerinnen, dass die Klienten auch ,Hilfe fir ihre
Anliegen” bekommen und , L6sungsansatze finden” sollen. Somit geht es auch um den Aspekt der
praktischen Umsetzbarkeit von Lésungen und die ,Erweiterung der eigenen Handlungsoptionen” der
Weiterbildungsteilnehmerlnnen. Selbsterfahrung wie auch personliche Entwicklung umfassend

(u

wurde als Ziel fir die Rolle des Klienten auch die ,persénliche ,Reifung’ benannt.

Die dritte haufig benannte Kategorie stellt mit 66 Nennungen (18,9%) die ,Wirkungsweise von
Interventionen, Methoden und Tools erfahren’ dar. Hier geht es darum, die , Wirkungsweisen von
Coachingmethoden ,am eigenen Leib‘ zu erfahren”: , wie sich bestimmte Methoden anfiihlen”, , was
Interventionen auslésen” und ,was einzelne Interventionen mit Klienten ,machen’”. Den Methoden
und Interventionen soll also auch von der Seite des Klienten begegnet werden, sodass deren Wirkung
reflektiert werden kann; dabei sollen ,auch mogliche Grenzen erfahren“ werden. Die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen werden idealerweise ,dafiir sensibilisiert, wie wichtig es ist,
Methoden und Interventionen professionell vorzustellen, einzuleiten, zu begleiten und auch
auszuwerten”. Oder wie eine befragte Person es formulierte: ,Einige Tools kann ich als Coach erst
liberzeugend und achtsam anwenden, wenn ich sie selbst als Klient erlebt habe.”

Das ,Handeln und Verhalten des Coachs in seiner Wirkung erfahren und reflektieren’ wurde in 46
Nennungen (13,1%) von den Befragten als Lernziel benannt. In der Rolle des Klienten sollen die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen erleben, ,wie sich das Verhalten des Coachs auswirkt” und , wie der
Coach vorgeht”, um aus dieser Perspektive heraus , Kriterien fir gutes Coaching” abzuleiten - ,was
aus Klientensicht ,gutes’ Coaching ist”. Vor dem Erfahrungshintergrund, wie verschiedene Coaches
vorgehen, soll auch reflektiert werden, ,wie Coachingpersonlichkeiten wirken” bzw. , wie der Coach
als Mensch wirkt”, ,seine Art und Weise”, ,seine Haltung”. Darliber hinaus soll jedoch vor allem
erlebt und verglichen werden, welches Handeln und Vorgehen als Klient eher positiv und welches
eher negativ erlebt wird. Die Teilnehmerinnen sollen ,verstehen, welches Verhalten eines Coachs
forderlich oder stérend ist” und ,was sich von Seiten des Coachs ,richtig’ und gut anfiihlt und was als
falsch oder sogar Ubergriffig erlebt wird“. , Hilfreich“/,,nttzlich” vs. ,hinderlich“ war dabei eine hiufig
gewdhlte Gegenlberstellung. Aus der Rolle des Klienten heraus kdnnen demnach die ,,Unterschiede
von gutem zu weniger gutem Coaching” selbst erlebt werden. Dabei sollen die Teilnehmerlnnen auch
ihre Emotionen einbeziehen und darauf achten, ,wann sie sich verstanden fiihlen und was dazu
beigetragen hat” und wie der Coach agieren muss, ,damit sich der Klient gut aufgehoben fiihlt“. Auf
der vergleichenden Grundlage verschiedener erlebter Vorgehensweisen mit der eigenen soll
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schliefllich ein Transfer auf das eigene Coaching-Handeln anschlieRen, Nitzliches sozusagen
adaptiert werden.

Mit 29 Nennungen (8,3%) insgesamt seltener benannt ist die Kategorie ,Wirksamkeit von Coaching
erfahren’. In den Nennungen dieser Kategorie wurde darauf verwiesen, dass die
Weiterbildungsteilnehmerinnen ,die Wirksamkeit des Prozesses kennenlernen” und , die Wirkung
von Coaching selbst erleben” sollen. Hier geht es also um das unmittelbare Erleben, nicht nur wie
Coaching wirkt - sondern dass es wirkt, , dass Coaching funktioniert”. Der Nutzen von Coaching und
,Beratungserfolge” sollen hautnah erlebt werden (,dass Coaching fiir die Erreichung von eigenen
Zielen hilfreich ist”). Die Teilnehmerinnen sollen eine Einschatzung dariiber erhalten, wie die
,Ergebnisse” eines Coachings aussehen kdnnen und ,was Coaching bewirken kann”. Hierlber soll
sich dann auch eine Wertschatzung des Prozesses einstellen, namlich dass ,Verdanderung moglich ist,
einen Preis hat und dass sie kostbar ist”. Die Wirksamkeit von Coaching selbst erlebet zu haben,
konne schlieBlich zu einem authentischen, selbstbewussten Auftreten und Handeln als Coach
beitragen: ,Wer Coaching anhand eigener, echter Erfahrung als positiv und niitzlich erlebt, wird in
der Rolle als Coach auch lberzeugt vom Nutzen seiner Dienstleistung sein.”

Ebenfalls eher selten finden sich die Kategorien ,Beziehungsdynamik als Klient erleben’ (16
Nennungen, 4,6%) und ,Feedback an den Coach’ (11 Nennungen, 3,1%) in den Aussagen der
Befragten wieder. Mit Blick auf die Beziehungsdynamik sollen die Teilnehmerinnen die
Beziehungsgestaltung durch den Coach aus Sicht des Klienten erleben und ,spiren welche
Bedeutung die Beziehungsebene und das Vertrauen zwischen Coach und Klient fiir das Gesprach
hat”. Sie sollen den ,,Einfluss der Beziehungsdynamik mit unterschiedlichen Coaches” erleben und die
Erfahrung machen, , wie es ist, Hilfe zu suchen und dabei ein Gegeniiber zu haben, das entweder gut
,koppelt’ und sich auf den Klienten einldsst oder aber nicht”. Als relevant wurde insbesondere das
Erleben von ,Empathie und Abgrenzung” bzw. die ,Ndhe-Distanz-Regulation” betrachtet. Die
Teilnehmerinnen sollen erleben, wie sich ,,symmetrische und asymmetrische Beziehungen anfiihlen”
und als Klienten ,erspiiren, welche Einladungen es braucht, um in Kooperation zu kommen”.
Hinsichtlich des Feedbacks wurde haufig allgemein formuliert, dass in der Rolle des Klienten gelernt
werden soll, dem Coach (,differenziert”) Feedback zu geben. Hier wurden nur zwei inhaltliche
Konkretisierungen vorgenommen, zum einen das ,Spiegeln der Beziehung” und zum anderen das
,Widerspiegeln, ob die Vorgehensweise des Coachs angemessen und respektvoll ist”.

Die letzten beiden Kategorien sind mit deutlichem Abstand zu den vorhergehenden Kategorien
insgesamt sehr selten vertreten. Hier wurde zum einen in der Kategorie ,Prozess beobachten und
reflektieren’ mit 5 Nennungen (1,4%) auf die klientenseitige Wahrnehmung und Reflexion des
Gesamtprozesses verwiesen (weder auf die Beobachtung des Coachs und dessen Vorgehen, noch auf
ein Feedback des Wahrgenommenen). Auf die ,sprachliche Darstellung von
Sachverhalten/Problemen’ entfielen schlieRlich 3 Nennungen (0,9%); die
Weiterbildungsteilnehmerinnen sollen demnach in der Rolle des Klienten auch lernen, Probleme
bzw. Sachverhalte und die eigene Befindlichkeit nachvollziehbar darzustellen.

2.4. Rolle des Beobachters

176 Studienteilnehmerlnnen (84,2%) beantworteten die Frage nach den Lernzielen fiir die Rolle des
Beobachters. Hiervon markierten vier Personen (2,3%) die Auswahlméglichkeit, die Ubungsform
ausschlieBlich ohne die Rolle eines Beobachters einzusetzen. Aus den Antworten der verbleibenden
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172 Befragten ergab sich ein Korpus von insgesamt 409 Nennungen, aus dem dreizehn Kategorien
gebildet wurden:

Wahrnehmung und Beobachtungsfahigkeit scharfen 21,8% 89
Feedback geben 19,1% 78
Vorgehen des Coachs beobachten und reflektieren 11,5% 47
Reflexion von Coachingprozessen 10% 41
Beziehungsdynamik beobachten 8,8% 36
Wirkungsweise der Interventionen beobachten 7,1% 29
Interventionsrepertoire und Handlungsspektrum als Coach erweitern 5,9% 24
Ideen fiir alternative Herangehensweisen/Interventionen entwickeln 4,1% 17
Selbstreflexion 3,2% 13
Beobachtung des Klienten 2,9% 12
Unterstiitzung des Coachs 2,2% 9

Einfiihlen in Coach und Klient 2,2% 9

Dokumentation 1,2% 5

Tabelle 3: Rolle des Beobachters (relative und abso  lute Nennungshaufigkeit)

Das am haufigsten von den Studienteilnehmerlnnen benannte Lernziel fir die Rolle des Beobachters
besteht darin, dass dieser seine ,Wahrnehmung und Beobachtungsfahigkeit scharfen’ soll (89
Nennungen, 21,8%). ,Wahrnehmungskompetenz“ und ,Beobachtungskompetenz“ - in diesem
Zusammenhang auch als ,Kernkompetenzen des Coachs” bezeichnet - sollen ,erhoht” werden.
Bezliglich der Wahrnehmung war dabei haufig von einer ,Scharfung” oder auch ,Schulung” die Rede,
was insgesamt zu ,verbesserter Wahrnehmung” fiihren soll. Zudem soll ,,genaues” bzw. ,gutes,
differenziertes Beobachten” und ,genaues Hinschauen” erlernt werden, sodass die
Weiterbildungsteilnehmerinnen auch ,Details wahrnehmen” und ,auf feine Signale aufmerksam
werden”. Zum Teil wurde gedullert, dass das Beobachten gezielt und ,nach Vorgabe” erfolgt, meist
wurde jedoch allgemein auf das Offnen und Weiten der Wahrnehmung verwiesen. Generell soll der
Beobachter dann auch ein Gefuihl dafiir bekommen, ,was aus beobachtbarem Verhalten erschlossen
werden kann”. Da mit Blick auf das Wahrnehmen auch einige konkretere Formulierungen wiederholt
gedullert wurden, wurden fir diese Kategorie drei Unterkategorien gebildet. So gingen die
Studienteilnehmerinnen in 30 Nennungen auf die Distanzierungsfahigkeit und das Einnehmen einer
Metaposition ein. Hierbei wird dementsprechend betont, dass eine verbesserte, feinere
Wahrnehmung Uber den ,distanzierten Blick auf das Setting” und das Beobachten ,von auRen”, ,aus

‘ ‘

der Distanz” erreicht werden soll. Im Zusammenhang mit dieser ,Prozessdistanz” wurden auch
immer wieder die Begriffe der ,Metaposition”, ,Metaebene” und , Metaperspektive” eingebracht. In
15 Nennungen wurde die Trennung von Wahrnehmung und Interpretation bzw. Bewertung
thematisiert. Die Weiterbildungsteilnehmerlnnen sollen in der Rolle des Beobachters lernen, ,wie
man nicht-wertend beobachtet”, d.h. sie sollen ,wirklich beobachten: sich auf die Wahrnehmung
konzentrieren, ohne vorschnelle Urteile” und schlielRlich ,,zwischen Wahrnehmung und Bewertung
sicher unterscheiden” lernen. Dies gilt ebenso fiir ,,Wahrnehmung vs. Interpretation”. Schliellich
verwendeten 5 der Studienteilnehmerinnen den Begriff der Achtsamkeit als grundlegende Haltung

fur differenziertes Wahrnehmen.
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Am zweithaufigsten von den Studienteilnehmerlnnen benannt - als Funktion wie auch Lernziel fir
den Beobachter - ist mit 78 Nennungen (19,1%) die Kategorie ,Feedback geben’. In den insgesamt
seltenen Konkretisierungen wurde auf ,Feedback auf der Verhaltensebene” oder ,zum Prozess”
verwiesen. Durch das Feedback des Beobachters soll , Reflexion angestoRen” und ,dem Coach eine
Reflexionsmoglichkeit gegeben” werden. Vereinzelt wurde in den AuBerungen der Befragten
deutlich, dass diese ein moglichst objektives Feedback anstreben; so sollen ,MaRstdbe verwendet
werden, die allen Beteiligten verfiigbar sind” und ,objektive Feststellungen und keine subjektiven
Bewertungen (Beleidigungen)” geduRRert werden. Vier Befragte formulierten als Ziel die
Verbesserung der ,Feedbackkompetenz”. Einige der Studienteilnehmerlnnen prazisierten dariiber
hinaus die gewtlinschte Art des Feedbacks; demnach soll das Feedback vor allem ,konstruktiv” und
,wertschatzend” sein (7 Nennungen). Auch die Konkretisierungen ,hilfreich”, ,wertfrei”,

IM

,professionell”, ,gut”, ,das angenommen werden kann“ (2 Nennungen) - und ,differenziert”,
,angemessen”, ,respektvoll”, ,pragnant”, ,strukturiert”, ,zielflUhrend”, ,prazise”, ,kritisch”,
»,ausgewogen”, ,unterstitzend”, ,aufbauend” und ,, achtsam” (1 Nennung) wurden genannt. Dass

explizit auch dem Klienten ein Feedback gegeben werden soll, wurde sehr selten erwahnt.

Mit 47 Nennungen (11,5%) gehort auch das ,Vorgehen des Coachs beobachten und reflektieren’ zu
den haufiger genannten Kategorien. Hier steht das Agieren des Coachs im Fokus der
Aufmerksamkeit, ,wie der Coach den Prozess gestaltet”, ,wie der Coach arbeitet”, also sein
konkretes ,Vorgehen” bzw. seine ,Vorgehensweisen”. Konkretere Aspekte des Beobachtens bilden
bspw. das ,verbale und nonverbale Verhalten” des Coachs, seine ,Sprache”, ,Mimik",
,Korpersprache”/, Korpereinsatz“, ,der je individuelle Umgang mit Tools“ und, allgemeiner, die
,Prozessfiihrung und Interventionen”. Eine befragte Person fasste dies so zusammen:
,Das Coaching mit Fokus auf den Coach beobachten: Iésungsorientierte

Prozessfiihrung, Fragetechniken in den einzelnen Prozessabschnitten, Haltung und
Einhaltung der Rolle, korrekte Anwendung der eingesetzten Tools.”

Gleichzeitig soll der Beobachter auch reflektieren, was bei der Vorgehensweise des Coachs ,effektiv
ist und was nicht”, ,was wirkt” bzw. ,was funktioniert und was weniger funktioniert”. Der
Beobachter soll also , Nitzliches von weniger Niitzlichem unterscheiden” lernen und auch erkennen
kénnen, wo , der Prozess ins Stocken geriet” und wo allgemein ,mégliche Fallstricke” liegen. Viele
Befragte betonten jedoch, dass insgesamt ,der Fokus auf Gelungenes gelegt” werden soll, d.h.
explizit darauf, ,was beim Coach schon gut funktioniert” und auf ,konstruktive Interventionen”; der
Beobachter soll sich die ,Fortschritte beim Coach bewusst machen”. Die untersuchte Ubungsform
dient hinsichtlich der Beobachter-Rolle schlieRlich auch dazu, dass die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen sich verschiedener Herangehensweisen und , Interventionsstile” von
Coaches bewusst werden und den , Variantenreichtum im Vorgehen” und , Variationsmoglichkeiten
der Methoden” kennenlernen. Ziel ist damit auch, ganz bewusst ,andere mogliche Vorgehensweisen
als die eigene zu erleben”, sodass ein ,Vergleich des Vorgehens mit der eigenen Art“ daraus
resultieren kann: ,Wie machen es andere (im Vergleich zu mir)? Und wie erlebe ich dieses andere?”

Auf die Kategorie ,Reflexion von Coachingprozessen’ entfielen insgesamt 41 Nennungen (10%). In
dieser Kategorie wurden all jene Nennungen zusammengefasst, die sich auf die Wahrnehmung,
Beobachtung und Reflexion des Coachingprozesses beziehen. Zentral waren hier die Begriffe der
,Prozessbeobachtung” und ,Prozessreflexion®; der Beobachter soll , Prozessverlauf und -dynamik
verstehen” lernen, die ,Prozessphasen erkennen” und den , Ablauf des Coachingprozesses: Anliegen
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- Auftrag - Zielklarung und Interventionen” beobachten. Mehrfach wurde auf das Entwickeln einer
»Sensibilitat fir den Prozess” und die Beobachtung der ,Prozessgestaltung” verwiesen. Nicht nur der
Coach, auch der Beobachter soll aus seiner Rolle heraus ,Prozesskompetenz entwickeln®. Dabei
vermag der Beobachter - anders als der Coach - den Prozess aus einer handlungsentlasteten Position
wahrzunehmen; er ist ungebundener in seiner Wahrnehmung, da er ,den Prozess von aullen als
nicht Beteiligter wahrnehmen” kann. Der Beobachter kann damit viel freier ,spiren, fiihlen, denken
und ahnen, was hier grad geschieht, ohne selbst in der Verantwortung als Coach zu sein”.

36 Nennungen (8,8%) wurden in der Kategorie ,Beziehungsdynamik beobachten’ zusammengefasst.
Der Beobachter soll seine Aufmerksamkeit darauf richten, ,wie sich die Dynamik zwischen Coach und
Klient gegenseitig bedingt”, ,was in der Beziehung passiert” und wie sich der ,Kontakt zwischen
Coach und Coachee” bzw. die ,Kooperation mit dem Klienten” gestaltet. Dies umfasst den
»,Beziehungsaufbau”, den ,Dialogfluss” und , Interaktions-“ bzw. , Kommunikationsmuster”. Einige
Befragte bezogen hier auch nonverbale Muster mit ein. Auch in dieser Rolle sollen ,Projektionen und
Ubertragungen” erkannt werden. Generell soll der Beobachter lernen, ,wie eine tragfihige
Beziehung zwischen Coach und Klient entstehen kann” und ,wie wesentlich ein guter Kontakt, eine
echte Beziehung zwischen Coach und Klient” ist.

Die Kategorie ,Wirkungsweise der Interventionen beobachten’ (29 Nennungen, 7,1%) lasst sich als
Gegenstiick zur Kategorie ,Wirkungsweise von Interventionen, Methoden und Tools erfahren’ auf der
Seite des Klienten verstehen. Wahrend der Klient erlebt, soll der Beobachter seine ,,Wahrnehmung
scharfen mit Blick auf Coaching-Tools“. Er soll ,die Wirkungsweise von Frage- und
Interventionstechniken beobachten” und die , Wirksamkeit von Interventionen wahrnehmen” - ,die
Wirkung der angewandten Methoden von auRen erspiren/erkennen”. Damit richtet der Beobachter
seine Aufmerksambkeit auf den Klienten aus - jedoch nur indirekt, da er quasi die (Aus-)Wirkungen der
Methoden und Interventionen auf den Klienten beobachtet; die Methoden bzw. Interventionen per
se stehen hier also im Vordergrund (und bspw. nicht die Ressourcen des Klienten und dessen
Entwicklung, was in die Kategorie ,Beobachtung des Klienten’ fallt). Somit lernt der Beobachter auch
aus seiner distanzierteren Position heraus etwas (iber die Anwendung von Methoden, und er soll
dariber hinaus ,ein Gesplr dafir bekommen, welche Interventionen hilfreich sind” (bspw.
,erkennen lernen, wie falsche Interventionen oder Interventionen zu einem falschen Zeitpunkt
Widerstand erzeugen®).

Auf die Kategorie ,Interventionsrepertoire und Handlungsspektrum als Coach erweitern’ entfielen 24
Nennungen (5,9%). Hier wurden Nennungen zusammengefiihrt, die den Transfer des aus der
Beobachtungssituation Erschlossenen auf das eigene Handeln als Coach betonen. Demnach sollen
,durch die Beobachtung neue Ideen fiir das eigene Coachingverhalten” gewonnen und ,Schlisse fir
die eigene Arbeit” gezogen werden. Durch den unmittelbaren Vergleich mit den ,unterschiedlichen
Herangehensweisen der anderen Coaches” konnen ,Lernchancen” entdeckt und ,das eigene
Interventionsrepertoire” bzw. ,,das eigene Spektrum® erweitert werden. Der Beobachter kann also
aus dem Beobachteten ,ableiten, was er fir sich selbst im Coaching-Gesprach verstarkt anwenden
mochte, bzw. bereits erfolgreich tut”. Eine befragte Person bezeichnete dies auch als ,,Einkaufen aus
der Beobachtung fiir das eigene TUN“. Die eigene Rollengestaltung als Coach wird also hier mit der
der Weiterbildungskolleginnen verglichen; Nitzliches und Wirksames kann dann bewusst auf die
eigene Arbeit Ubertragen werden. Dieser Kategorie wurden daher auch 8 Nennungen zugeordnet, in
denen explizit auf ein ,Modelllernen” verwiesen wurde. Der Beobachter schaut sich dabei sozusagen

http://www.beratungundsupervision.de 74



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

ab, was man ,von den anderen lernen, wie man als Coach agieren, reagieren kann“; er lernt ,am
Modell der Kolleglnnen”.

Eher selten ist die Kategorie ,Ideen fur alternative Herangehensweisen/Interventionen entwickeln’
genannt worden (17 Nennungen, 4,1%). Dementsprechend sollen die
Weiterbildungsteilnehmerinnen wahrend des Beobachtens ,eigene Ideen” und , eigene Hypothesen
zum Prozess” entwickeln. Dabei kann die distanziertere Position als Beobachter genutzt werden, um
,Prozesssteuerungsideen zu entwickeln, die oftmals in der stark involvierten Rolle als Coach nicht
entstehen”. Es geht hier also um , Ideen fir moégliche alternative Interventionen” (,,welche Methoden
hatte ich angewendet?”) und darum, zu ,reflektieren, was sie gemacht hatten anstelle des Coachs”.
Der Beobachter soll damit gedanklich seine eigene Herangehensweise entwerfen und ,die vom
Coach eingesetzten Interventionen mit den eigenen Ideen vergleichen”. Die eigenen Handlungsideen
sollen schlieBlich abgeglichen werden ,, mit dem tatsachlichen Verlauf”.

Mit insgesamt 13 Nennungen (3,2%) ist auch die Kategorie ,Selbstreflexion’ eher selten in den
Antworten der Befragten vertreten. Der Beobachter soll seine ,eigene Affektlage wahrnehmen®,
seine ,eigenen Reaktionsweisen beobachten” und ,reflektieren, wie er beobachtet”. Dabei soll er
seinen ,eigenen Interpretationsvorlieben und Identifikationsvorlieben auf die Spur kommen“ und
sich seiner ,wechselnden Identifikationen und deren Ursache” bewusst werden. Bezliglich des
Themas des Coachingprozesses soll er seine ,,eigene Beteiligung” erkennen bzw. , die eigenen Anteile
herausfiltern”. Schlieflich soll auch der ,eigene Lern- und Entwicklungsstand” kritisch gepriift
werden.

Die ,Beobachtung des Klienten’ wurde im Vergleich zur Beobachtung des Coachs deutlich seltener
von den Befragten benannt (12 Nennungen, 2,9%). Generell soll beobachtet werden, ,was beim
Klienten passiert”, seine ,,Reaktionen und wie stark er sich 6ffnet”. Dartiber hinaus soll spezifisch auf
das gut Funktionierende und , Nitzliche” fokussiert werden. Einige Befragte fassten dies als das
Scharfen des , Ressourcenblicks”, das ,,Wahrnehmen und Verbalisieren von Ressourcen” und das
Bewusstmachen der ,Fortschritte beim Klienten”. Eine Person nannte den Beobachter auch
»,Ressourcendetektiv” (,Welche moglichen Losungsansatze erkennt der Ressourcendetektiv in den
Antworten des Kunden?“). Lediglich eine Person verwies auf das Beobachten von ,personlichen
Mustern, die Veranderung verhindern”. Ganz grundsatzlich soll der Beobachter hier auch ,ein Gefiihl
far Anliegen und Fragestellungen im Coaching bekommen®.

,Unterstitzung des Coachs’ und ,Einfiihlen in Coach und Klient’ sind mit 9 Nennungen (2,2%)
ebenfalls sehr selten genannte Kategorien. Die Unterstitzung des Coachs durch den Beobachter
erfolgt im ,Reflecting Team” oder als ,,Coach des Coachs”; dabei soll der Beobachter den Coach
,honverbal stitzen”, ihn ,in seiner Funktion unterstitzen, falls er Gberhaupt nicht weiter kommt“
bzw. ihm ,Hilfestellung geben”. Einige Befragte gestalten die untersuchte Ubungsform also so, dass
der Coach ,den Prozess unterbrechen und den Beobachter als Ressource nutzen” kann. Die
,Fahigkeit der Einflhlung” soll in der Rolle des Beobachters verbessert werden, um fir die

o

yunterschiedlichen Wirklichkeiten” bzw. die ,verschiedenen ,Realitdten“ der am Coachingprozess
Beteiligten sensibilisiert zu werden. Der Beobachter soll sich daher in die ,Sicht von Coach und
Coachee” und in deren Rolle einfiihlen, sich ,identifizieren” und ,,auf den unterschiedlichen Stihlen

bewegen”. SchlieBlich wurde in 5 Nennungen (1,2%) darauf verwiesen, dass der Beobachter fir eine
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,Dokumentation’ der gelibten Coaching-Situation zustandig ist (fur die Protokollierung , wesentlicher
Punkte” bzw. von ,Schliisselsituationen”).

2.5. Aussagen zur Rolle des Beobachters

Zusatzlich zur offenen Frage nach der Beobachter-Rolle wurden den Studienteilnehmerlnnen einige
Aussagen vorlegt, fur die sie das Mall ihrer Zustimmung auf einer vierstufigen Skala angeben
konnten. In den Kommentaren nach AbschlieRen der Befragung &duRerten einige der
Teilnehmerinnen ihr Unbehagen angesichts der Starrheit der formulierten Aussagen. Dies spiegle
nicht das flexible Vorgehen in der Weiterbildungspraxis wider, in der nicht immer dieselben Regeln
fir die Beobachter-Rolle festlegt wiirden. In diesem Sinne sei darauf hingewiesen, dass die Angaben
der Studienteilnehmerinnen nicht als starre Vorgaben sondern eher als gangige - jedoch
modifizierbare - praktizierte Regelungen zu verstehen sind.

a) Der Beobachter soll nicht aktiv in die Ubungsform eingreifen, bis Coach und
Klient ihren Coaching-Prozess abgeschlossen haben.

Ich stimme vollkommen zu. 55,90%

Ich stimme eher zu.

Ich stimme eher nicht zu. 5,30%
Ich stimme liberhaupt nicht zu. 3,20%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Ca. 56% der Befragten (n = 188) stimmen eindeutig zu, dass die gelibte Coaching-Situation zuerst
seitens des Coachs beendet sein sollte, bevor der Beobachter aktiv wird. Knapp 36% der
Studienteilnehmerlnnen stimmen hier eher zu. Somit rdumen sie die Moglichkeit ein, dass der
Beobachter in den laufenden Coaching-Prozess eingreifen darf, allerdings scheint das nicht dem
Regelfall zu entsprechen. Die Befragten, die ein Eingreifen des Beobachters bereits vor Beendigung
des Prozesses eher bzw. eindeutig beflirworten, bilden insgesamt einen Anteil von 8,5%. Hier kann
davon ausgegangen werden, dass der Beobachter frei ist, in die Coaching-Situation einzugreifen bzw.
dass er dies explizit tun soll. Diese Regelung praktiziert jedoch insgesamt nur ein sehr geringer Anteil
der Befragten.

b) Der Beobachter soll in den Coaching-Prozess eingreifen, wenn Coach und/oder
Klient nicht in ihrer Rolle bleiben.

Ich stimme vollkommen zu.

Ich stimme eher zu. 32,60%

Ich stimme eher nicht zu. 25,00%

25,50%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Ich stimme (iberhaupt nicht zu.

In den Angaben zu dieser Aussage spiegeln sich die Ergebnisse fir die vorhergehende Aussage wider.
Gaben zuvor ca. 56% der Befragten an, dass die Ubungssituation nicht vom Beobachter unterbrochen
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werden soll, so votieren hier 50,5% (bei n = 184) dafiir, dass der Beobachter auch dann nicht oder
eher nicht in die Situation eingreifen soll, wenn Coach bzw. Klient ihre Rollen verlassen. Die Halfte
der Befragten sieht in der Beobachter-Rolle dementsprechend keinen ,Wachter’ (iber den Prozess
und die formale Aufrechterhaltung der Ubungssituation. Eine gegenteilige Sichtweise vertreten
allerdings explizit ca. 17% der Befragten; eher zustimmend positionieren sich weitere 33%. Somit
zeigt sich insgesamt ein heterogenes Meinungsbild: Die eine Halfte der Befragten schreibt dem
Beobachter eine strukturaufrechterhaltende, sozusagen liberwachende Funktion zu, wahrend die
andere Halfte diese Funktion (eher) zuriickweist.

c) Der Beobachter soll unterstiitzend in den Coaching-Prozess eingreifen, wenn der
Coach nicht weiter weif3.

Ich stimme vollkommen zu.

Ich stimme eher zu. 31,90%
Ich stimme eher nicht zu.
Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 29,70%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Im Gegensatz zu der in der vorhergehenden Aussage angesprochenen ,Kontrollfunktion’ des
Beobachters steht in dieser Aussage dessen stiitzende Funktion im Fokus. Auch hier ergibt sich ein
dhnlich heterogenes Bild. Insgesamt 46,5% der befragten Personen (n = 185) stimmen voéllig oder
eher zu, dass der Beobachter unterstitzend eingreifen soll, wenn der Coach nicht weiter weiR.
Hierbei haben allerdings doppelt so viele Befragte die mildere Form der Zustimmung der
vollkommenen Zustimmung vorgezogen. Somit sind 15% der Befragten der Meinung, dass der
Beobachter tatsachlich eingreifen soll, wahrend fir 32% das Eingreifen lediglich eine Option ist.
Gleichzeitig lehnen insgesamt 53,5% der befragten Personen eine Unterstiitzung des Coachs durch
den Beobachter wahrend des laufenden Prozesses (eher) ab; ca. 30% tun dies sogar absolut. Auch
wenn der Coach in der Ubungssituation zeitweise nicht weiter weiB, soll er laut der Hélfte der
Befragten nicht vom Beobachter unterstiitzt werden; dabei iberwiegt die deutliche Zurlickweisung
der Aussage gegeniiber der tendenziellen Zuriickweisung (,stimme eher nicht zu‘).

d) Der Beobachter soll dem Coach Feedback zu dessen Interaktionsgestaltung
geben.

Ich stimme vollkommen zu. 86,80%

Ich stimmer eher zu.

Ich stimme eher nicht zu. 0,50%

Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 1,60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Bei dieser Aussage zeigt sich mit Abstand der hochste Grad der Ubereinstimmung unter den
Befragten (n = 190): Ca. 87% stimmen vollkommen zu, dass der Beobachter dem Coach Feedback zu
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dessen Interaktionsgestaltung in der gelibten Coaching-Situation geben soll, weitere 11% stimmen
eher zu. Insgesamt sind lediglich ca. 2% der befragten Personen der Meinung, dass ein Feedback zur
Interaktionsgestaltung nicht zu den Aufgaben des Beobachters gehort.

e) Der Beobachter soll nach Abschluss des Coaching-Prozesses schildern, wie er als
Coach vorgegangen wire.

Ich stimme vollkommen zu.
Ich stimme eher zu.
Ich stimme eher nicht zu. 35,70%

Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 30,30%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

GemaR dieser Aussage wirde der Beobachter nicht ausschlieflich ein Feedback geben sondern
dariber hinaus reflektieren und &duern, wie er selbst vorgegangen ware; hier entstiinde ein
Austausch Uber alternative Vorgehensweisen. Dieser Aussage stimmt mit ca. 12% (n = 188) der
geringste Anteil der Befragten vollkommen zu; ca. 22% stimmen eher zu. Demgegeniiber weisen gut
zwei Drittel der Befragten diese Aussage (eher) zuriick, ca. 30% davon entschieden. Daraus lasst sich
entnehmen, dass die Mehrheit der befragten Personen einen Austausch (ber alternative
Vorgehensweisen im Kontext dieser Ubungsform (eher) nicht befiirwortet.

f) Der Beobachter soll den Coach im Hinblick auf die Ausfiihrung der geiibten
Technik bewerten.

Ich stimme vollkommen zu.
Ich stimme eher zu.

Ich stimme eher nicht zu.

Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 32,60%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Hier zeigt sich im Antwortverhalten der Studienteilnehmerinnen eine klare Tendenz: Mit steigendem
Grad der Ablehnung der Aussage nehmen die Prozentwerte auf der vierstufigen Skala zu. Mit ca. 11%
(n = 187) beflirwortet die deutlich kleinste Gruppe der Befragten eine Bewertung der gelibten
Technik durch den Beobachter. In etwa gleich viele Personen stimmen der Aussage eher zu wie eher
nicht zu (ca. 27 bzw. 29%). Die groRte Gruppe (ca. 32%) stimmt der Bewertung des Coachs bzw.
seiner Umsetzung der gelibten Technik tiberhaupt nicht zu. An dieser Stelle sei angemerkt, dass zwei
Befragte in ihrem Kommentar nach Beenden des Fragebogens darauf hingewiesen haben, dass das
Wort ,bewerten’ in dieser Aussage sofort eine ablehnende Haltung ausgel6st habe. Ware in dieser
Aussage analog zur Aussage d) die neutralere Formulierung verwendet worden, dass der Beobachter
ein Feedback zur Ausfiihrung der getibten Technik geben soll, hitte die Aussage moglicherweise eine
groRere Zustimmung hervorgerufen. Dies sei hier gedanklich in Rechnung gestellt; jedoch ist
angesichts der Ergebnisse davon auszugehen, dass ein Feedback beziiglich der Interaktionsgestaltung
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von den Befragten einheitlich als wichtigere Funktion der Beobachter-Rolle betrachtet wird -
verglichen mit der Riickmeldung beziiglich der Ausfiihrung gelibter Techniken.

g) Der Beobachter soll dem Coach spiegeln, an welchen Stellen im Coaching-Prozess
er intensiver hdtte nachfragen sollen.

Ich stimme vollkommen zu.

Ich stimme eher zu. 44,40%

Ich stimme eher nicht zu. 13,90%

Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 10,20%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

GemaR der von der Uberwiegenden Mehrheit der Befragten geduBerten Zustimmung, dass der
Beobachter Feedback zur Interaktionsgestaltung geben soll (Aussage d)), zeigt sich auch ein hohes
Mal} an Zustimmung fir diese Aussage. Hier geht es darum, dass der Beobachter die Interaktion
daraufhin beobachtet, wo der Coach beim Klienten intensiver hatte nachfragen sollen, wo er
sozusagen beharrlicher hatte sein und mehr in die Tiefe gehen kénnen. Diese Aussage bezieht sich
(thematisch jenseits des Anwendens von Techniken) auf die Interaktion zwischen Coach und Klient.
Ca. 32% der befragten Personen (n = 187) stimmen vollkommen zu, dass der Beobachter hier
spiegeln soll; mit knapp 45% stimmt zudem fast die Halfte der Befragten eher zu. Drei Viertel der
Befragten betrachten es demnach als Aufgabe des Beobachters, die Interaktion zwischen Coach und
Klient daraufhin zu beobachten, wo der Coach mehr hatte in die Tiefe gehen sollen. Ein Viertel der
Studienteilnehmerlnnen widerspricht der Aussage dagegen (eher), davon ca. 10% absolut.

h) Der Beobachter soll dem Klienten spiegeln, an welchen Stellen im Coaching-
Prozess er ausgewichen ist.

Ich stimme vollkommen zu.
Ich stimme eher zu. 29,20%

Ich stimme eher nicht zu.

Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 25,00%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Um eine Vorstellung davon zu erhalten, inwiefern der Beobachter-Rolle auch mit Blick auf den
Klienten eine Rickmeldefunktion zugeschrieben wird, wurden zwei Aussagen bezlglich des Klienten
formuliert. Bei der vorliegenden Aussage geht es (das Uben mit authentischen Anliegen
vorausgesetzt, da nur dann ein Feedback an den Klienten sinnvoll ist) zunachst um ein Spiegeln des
Beobachters, an welchen Stellen im Coaching-Prozess der Klient - seiner Wahrnehmung nach -
ausgewichen ist. Mit je ca. 23% und 25% (n = 188) wurden die vollkommene Zustimmung, die
vollkommene Zuriickweisung und die mildere Form der Zuriickweisung anndhernd gleich oft von den
Befragten gewahlt. Die mildere Form der Zustimmung nimmt mit ca. 29% den hochsten Wert ein.
Coaching-Weiterbildnerlnnen sind insgesamt unentschieden, ob der Beobachter auch dafir
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zustandig ist, den Klienten auf Tendenzen des Vermeidens und Ausweichens aufmerksam zu machen.
Etwas mehr als die Halfte der Befragten stimmt jedoch (eher) zu, dass der Beobachter den Klienten
auch gezielt zur Selbstreflexion anregen soll.

i) Der Beobachter soll den Klienten auf blinde Flecken in dessen
Selbstwahrnehmung hinweisen.

Ich stimme vollkommen zu.
Ich stimme eher zu.
Ich stimme eher nicht zu.

32,80%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Ich stimme (iberhaupt nicht zu.

Die zweite Aussage, die den Klienten in den Fokus rickt, zielt auf ein Feedback des Beobachters
hinsichtlich der Selbstwahrnehmung des Klienten; es geht dabei um die Frage, ob der Beobachter
den Klienten auf mogliche blinde Flecken in dessen Selbstwahrnehmung aufmerksam machen soll.
Diese Aussage bezieht sich demnach nicht nur auf die Beobachtung des konkreten Coaching-
Prozesses sondern auch auf Themen oder Aspekte, die dort vielleicht ausgespart wurden oder nur
angeklungen sind, die jedoch fir die Selbsterfahrung und Personlichkeitsentwicklung des Klienten
nach Ansicht des Beobachters von Bedeutung sein kénnten. Ein Drittel der Befragten (n = 186) lehnt
das Spiegeln vermeintlicher blinder Flecken - und damit ein aktives Eingreifen des Beobachters in die
Selbsterfahrung des Klienten - klar ab. Weitere 22% stimmen eher nicht zu. Mit ca. 20% ist die
vollkommene Zustimmung am seltensten unter den Befragten vertreten; jedoch stimmen weitere
26% eher zu. Insgesamt zeigt sich also auch fir diese Aussage ein heterogenes Meinungsbild.

j) Der Beobachter soll seine Gefiihle wihrend der Beobachtung des Coaching-
Prozesses schildern.

Ich stimme vollkommen zu. 43,70%

Ich stimme eher zu.

Ich stimme eher nicht zu.

14,20%

Ich stimme (iberhaupt nicht zu. 9,50%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

SchlieBlich wurde den Studienteilnehmerlnnen noch eine Aussage vorgelegt, die auf die Geflihle des
Beobachters abhebt und danach fragt, ob der Beobachter im Anschluss an die Ubung Coach und
Klient die wéahrend des Prozesses aufgekommenen Gefilihle mitteilen soll. Hier stimmt die Mehrheit
der befragten Personen (ca. 44%, n = 190) vollkommen zu, gefolgt von ca. 33%, die zudem eher
zustimmen. Drei Viertel der Befragten beflirworten somit, dass die Gefiihle des Beobachters in die
gemeinsame Prozessreflexion eingehen. Mit insgesamt ca. 24% weist ein Viertel der Befragten das
AuRern der Gefiihle als Funktion der Beobachter-Rolle (eher) zuriick.
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Hinsichtlich der Aussagen zur Rolle des Beobachters lasst sich grundsatzlich festhalten, dass die
Antworten der Studienteilnehmerinnen recht heterogen sind. Einzig flir die Aussagen a) (Der
Beobachter soll nicht aktiv in die Ubungsform eingreifen, bis Coach und Klient ihren Coaching-Prozess
abgeschlossen haben) und d) (Der Beobachter soll dem Coach Feedback zu dessen
Interaktionsgestaltung geben) lasst sich eine klare Tendenz unter den Befragten erkennen, namlich
eine Uberwiegende Zustimmung (von ca. 92% der Befragten fiir Aussage a) und ca. 98% fiir Aussage
d)). Die Ergebnisse fiir alle anderen vorgelegten Aussagen lassen keine klaren Tendenzen unter den
Befragten erkennen und somit auch keine allgemeinen Aussagen lber die Beobachter-Rolle und die
mit ihr verbundenen Funktionen zu. Coaching-Weiterbildnerlnnen vertreten hier teilweise diametral
entgegengesetzte Auffassungen, woflir der Beobachter zustdndig ist, worauf er sein Augenmerk
wahrend der Ubungssituation richten soll und wie er im Anschluss daran (oder auch schon
wahrenddessen) agieren soll.

2.6. Nachteile

AbschlieRend wurden die Studienteilnehmerinnen danach gefragt, ob sie in Bezug auf das Uben von
Coaching-Situationen im Rahmen der Triade/Kleingruppe auch mdgliche nachteilige Aspekte sehen.
178 der befragten Personen (85,2% bei n = 209) machten hierzu Angaben: 67,4% der
Studienteilnehmerlnnen gaben explizit an, keine Nachteile der Ubungsform zu sehen, wahrend 32,6%
(58 Befragte) nachteilige Aspekte &duBerten. Diese Aussagen besallen zwei unterschiedliche
Ausrichtungen. Einige Befragte gaben mogliche Nachteile an, wohingegen andere notwendige
Gelingensbedingungen formulierten, um mogliche negative Effekte zu vermeiden (,keine Nachteile,
solange...”). Somit sind sowohl Hinweise auf Nachteile wie auch Empfehlungen zur Vermeidung
negativer Auswirkungen im Datenmaterial enthalten. Da die insgesamt 76 Einzelnennungen einen
vergleichsweise kleinen Korpus darstellen und sehr unterschiedliche Aspekte umfassen, wird hier auf
eine Darstellung der Haufigkeiten verzichtet (viele Aspekte wurden lediglich ein- oder zweimal
genannt). Anstatt dessen werden die Antworten der Studienteilnehmerlnnen in zwei Katalogen - fur
die moglichen Nachteile bzw. Gelingensbedingungen - dargestellt. Diese Kataloge umfassen alle
inhaltlichen Aspekte, die die Befragten genannt haben; wurde ein Aspekt mehr als einmal benannt,
wurden die entsprechenden Angaben zu einem inhaltlichen Punkt verdichtet. Auch fiir diese
Formulierungen wurde der originale Wortlaut der Befragten moglichst weitgehend Gbernommen.
Nachteilige Auswirkungen der Ubungsform kénnen entstehen, wenn

« die Ubung einen fiktiven Charakter erhilt und ineffizient wird, weil keine authentischen

Themen eingebracht werden,

e bei noch unerfahrenen Coaches Desorientierung und Frustration iberwiegen,
e der angehende Coach bei ,zu groBen’ Themen tberfordert ist,

e Coach und Klient in einer Sackgasse landen bzw. ,im eigenen Saft schmoren’, ohne dabei
weiterzukommen,

e Coach und Klient ,nicht miteinander kénnen’ und dies nicht mitteilen,
e die Coaches sich wie in einer Prifungssituation fiihlen,
e die Arbeit an realen Themen zu emotionalen Belastungen und Beziehungsstorungen fiihrt,

e sich der Klient bei einem ungelibten Coach nur schwer auf den Prozess einlasst.
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Anliegen aufgrund des Zeitgeriists fiir die Ubung nicht umfassend bearbeitet werden und
Coach und Klient ,im aufgerissenen Prozess hangen bleiben’,

‘

die Teilnehmerinnen die Methoden kennen und sich als Klienten nicht mehr so wie ,echte
Klienten verhalten,

das wiederholte Einbringen von Themen als Klient in Stress ausartet, weil den
Teilnehmerinnen kaum mehr ,coaching-wiirdige‘ Anliegen einfallen,

bestimmte Probleme nicht in der Gruppendoffentlichkeit gezeigt werden,
der Klient zu stark die Rolle des Coachs bewertet und ,dissoziiert’ ist,

das Coaching nicht mehr als Ubung gesehen wird, weil der Klient ,billig zu einem Coaching
kommen will oder zu stark in Gefiihle kommt und nicht mehr unterscheiden kann zwischen
Ubung und Ernst,

die Teilnehmerlnnen sich nicht an die definierten Feedbackregeln halten und es zu
Verletzungen oder Konflikten kommt,

der Beobachter sich als Lehrcoach missversteht,
sich Konkurrenz entwickelt und die Teilnehmerinnen sich gegenseitig belehren,
die Gruppen in private Nebengesprache abdriften oder untatig herumsitzen,

die Kleingruppen nicht alle von der Weiterbildungsleitung begleitet werden kénnen und so
keine Korrekturen vorgenommen werden,

sich Vorgehensweisen verfestigen, die nicht dem Ansatz der Weiterbildung entsprechen,

die Teilnehmerinnen dysfunktionale Muster und Interventionen wiederholen und sich
inhaltlich, methodisch und persénlich im Kreis drehen,

die Kleingruppen sich erst selbst in ihrer Arbeitsweise so organisieren missen, dass dies sehr
viel Zeit in Anspruch nimmt.

Bedingungen fiir das Gelingen der Ubungsform: Es entstehen keine Nachteile, solange

das Setting didaktisch und methodisch gut eingefiihrt ist und die Rollen geklart sind,

mit authentischen Anliegen gelibt wird, da nur so die Wirksamkeit von Interventionen
konkret erlebt werden kann,

der Coach ein geschiitztes Ubungsfeld erhilt,

Coach und Klient nicht nacheinander in wechselnden Rollen arbeiten (,erst coache ich Dich,
dann Du mich’ - dieser unmittelbare Rollentausch gelingt nur unzureichend),

die Personen in der Klienten-Rolle in der Lage sind, ihre Anliegen so zu steuern, dass sie nach
der Ubung in der Lage sind, weiter teilzunehmen und nicht in ihrem eigenen Prozess
,versinken’,

der Rahmen der Ubung so durch die Betreuung der Weiterbildungsleitung gesichert ist, dass
alle Themen, die in der Ubungsform ,hochkommen’ auch in der Weiterbildung bearbeitet
werden kdnnen,

die Beobachter-Rolle besetzt ist, damit ein grofSeres Reflexionspotential entsteht,

der MaRstab fir Feedback allen bekannt ist und dies wertschatzend erfolgt,
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e Fehler bzw. Komplikationen positiv bearbeitet werden kénnen,

» die Triaden/Kleingruppen durch die Weiterbildungsleitung permanent betreut werden,
sodass Korrekturen vorgenommen werden kdnnen,

e die Moglichkeit zur anschlieenden Reflexion (im Plenum) gegeben ist,

* im Anschluss an die Ubungssituation die Unterschiede zwischen der Laborsituation und der
Realitat reflektiert werden.

Viele der Befragten wiesen darauf hin, dass es unabdingbar sei, den Weiterbildungsteilnehmerlnnen
immer wieder zu verdeutlichen, dass die Ubungsform der Triade/Kleingruppe eine ,quasi-reelle
Situation ist und bleibt”, die ,nie das echte Leben widerspiegeln“ kann und ,dass im Coaching
aufSerhalb der Weiterbildung Klienten anders reagieren [konnen]“. So wurde wiederholt betont, dass
diese Ubungsform méglichst friih im Weiterbildungsverlauf durch andere Ubungsformen erginzt
werden sollte. Als laborahnliche Lernsituation sei die Ubungsform ,zum Uben von Techniken
essentiell”; jedoch sollten ,so rasch wie moglich” auch externe Klienten in der Weiterbildung
gecoacht werden.

3. Schlussbetrachtung

Abschlieend soll anstelle einer Zusammenschau der einzelnen Teilergebnisse im Sinne einer
Schlussbetrachtung ein ausgewahlter Aspekt hervorgehoben und naher beleuchtet werden, der im
Vergleich der Teilergebnisse besonders ins Auge fallt. Dieser betrifft das Zusammenspiel der Rollen
des Coachs und des Klienten in der untersuchten Ubungsform.

Rauen und Steinhiibel fiihren in Bezug auf das praktische Uben in der Form der Triade aus: Die

,Teilnehmer von Coaching-Weiterbildungen [sollten] in den praktischen Ubungen
nicht nur die Coach-Rolle kennenlernen bzw. erproben. Idealerweise lernen die
Teilnehmer das Coaching auch durch das Einnehmen der Rolle des Klienten und aus
der Beobachterperspektive. Die Klientenrolle verdeutlicht die Wirkung von Methoden,
die Beobachterperspektive ermdglicht es, den Beratungsprozess ,von aufien’ besser
reflektieren zu kénnen. Die Anwendung von Methoden aus allen drei Positionen zu
erleben, zeigt jeweils andere Aspekte der Beratungstdtigkeit. Somit bieten sich fiir
praktische Coaching-Ubungen so genannte ,Triaden’ an, in denen in der
Dreierkonstellation Coach-Klient-Beobachter gearbeitet wird.” (Rauen/Steinhubel
2005: 302)

Das Erleben des Coaching-Prozesses aus den drei Perspektiven des Coachs, Klienten und Beobachters
wird von Rauen und Steinhilibel damit sehr eng an den Aspekt der Methodenanwendung gekniipft.
Dementsprechend wird das Uben in der Triade als Vermittlungsform empfohlen, um die Anwendung
von Methoden aus allen drei Positionen zu erleben. Vergleicht man diese Uberlegungen mit den
Ergebnissen der vorliegenden Studie, so zeigt sich, dass das Anwenden und Erleben von Methoden
durchaus als Lernziel fiir alle drei Rollen benannt wird - dass es von den Studienteilnehmerinnen
jedoch nicht fir alle Rollen gleichermaRen als zentrales Lernziel betrachtet wird. So machen die
Ergebnisse deutlich, dass ein Reduzieren der Ubungsform auf eine geeignete Vermittlungsform fiir
den Einsatz und die Reflexion von Methoden dem Potenzial der Ubungsform nicht gerecht wird. Die
Aussagen der Studienteilnehmerinnen zeigen vielmehr, dass insbesondere fiir die Rolle des Klienten
Lern- und Entwicklungsméglichkeiten mit der Ubungsform verbunden werden, die jenseits einer
Methodenanwendung und -reflexion liegen. Demnach eréffne die Ubungsform den
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Weiterbildungsteilnehmerinnen die Gelegenheit, sich moglichst intensiv und authentisch in die
Situation und das Erleben eines Klienten einzufiihlen. Verbunden wird damit zudem ein
Moglichkeitsraum fir individuell bedeutsame Selbsterfahrung und personliche
Entwicklungsprozesse:

Coach Klient
Einsetzen von Interventionen und Perspektivwechsel und Einfiihlen in das
Methoden Erleben des Klienten
(27,5%) (27,4%)
Gestaltung und Steuerung von Coaching- Selbsterfahrung und personliche Entwicklung
Prozessen (22,3%)
(16,6%) !

Wirkungsweise von Interventionen, Methoden
und Tools erfahren
(18,9%)
Flr die Rolle des Coachs betrachtet die deutliche Mehrheit der Befragten (27,5%) das Anwenden und
Erproben verschiedener Interventionen, Methoden und Tools als das zentrale Ziel der Ubungsform.

Einnehmen einer spezifischen Haltung
(13,2%)

Methodenkompetenz und Methodensicherheit stehen hier im Vordergrund. Weitere 16,6% der
Befragten gaben an, dass die Weiterbildungsteilnehmerinnen in dieser Rolle die Gestaltung und
Steuerung von Coaching-Prozessen erlernen sollen. Haufig wurde betont, dass die Verantwortung fir
die Durchfiihrung und Gestaltung vollstindiger Coaching-Prozesse lbernommen werden soll;
Prozessorientierung und Prozessverantwortung waren dabei zentrale Begriffe. Nimmt man beide
Kategorien zusammen, so liegt der Wert der Ubungsform fiir die Rolle des Coachs nach Ansicht der
Studienteilnehmerlnnen vor allem darin, dass die Weiterbildungsteilnehmerinnen Sicherheit in der
Prozesssteuerung gewinnen, was insbesondere den situationsaddaquaten Umgang mit Interventionen
und Methoden einschlieRt. Fiir die Rolle des Coachs geht es also vor allem um den Erwerb von
methodischer und gestalterisch-strukturierender Sicherheit. Erganzt wird dieser Aspekt schlieflich
um den der Haltung. Ahnlich wie Rauen betont, dass beim Einsatz von Methoden entscheidend sei,
dass dies mit einer ,,angemessenen Haltung” (Rauen 2005: 298) geschehe und dass fiir erfolgreiche
Coaching-Prozesse , das Zusammenwirken von Kénnen und Haltung” (ebd.: 300) entscheidend sei,
gaben 13,2% der Befragten an, dass die Teilnehmerlnnen durch die Ubungsform das Einnehmen
einer vor allem wertschatzenden, empathischen, systemischen Haltung erlernen sollen. Diese
Haltung soll zunehmend verinnerlicht werden, womit auf Momente der Routinisierung und
Habitualisierung verwiesen ist. Auch hier scheint also das Erlangen von Sicherheit auf, wobei das Ziel
ist, dem Klienten bewusst und sicher mit einer spezifischen Haltung zu begegnen und, in Einklang mit
dieser, Methoden und Interventionen in den Coaching-Prozess einzubinden. Mit Loebbert ldsst sich
im Hinblick auf die drei am haufigsten genannten Kategorien daher sagen, dass das Uben in der
Triade/Kleingruppe dazu verhilft, die ,anfangliche[] Handlungsunsicherheit” (Lobbert 2013: 6) der
Weiterbildungsteilnehmerinnen abzubauen, indem in einem gerahmten Handlungsraum durch
»Selbsterprobung” (ebd.: 7) kontinuierliches Handlungslernen stattfindet. Da Tools und methodische
Rezepte ,Komplexitdt zum Zweck der Bewaltigung und Wiederholbarkeit in der Praxis [reduzieren]”
(ebd.: 6), unterstiitzen sie gemall Loebbert die erfolgreiche Handlungssteuerung angehender
Coaches. Diese Komplexitatsreduktion verschaffe Sicherheit und Selbstwirksamkeitserleben -
,Vertrauen in die ,Méglichkeit der Gestaltung und Beeinflussung‘ von Praxis“ (ebd.: 7, Hervorheb. im
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Original). Loebbert spricht in diesem Zusammenhang auch von Trainingssequenzen,
Trainingserfahrung und Trainingsdesigns; diese sprachliche Rahmung des gemeinsamen Ubens der
Weiterbildungsteilnehmerlnnen streicht das bereits angesprochene Element der Routinisierung sehr
deutlich heraus. Damit lasst sich insgesamt konstatieren, dass Sicherheit und Routinisierung fiir die
Rolle des Coachs im Vordergrund stehen. In dieselbe Richtung weisen AuBerungen der Befragten, die
als Gelingensbedingung fiir das Uben in der Triade nannten, dass der Coach ein geschiitztes
Ubungsfeld erhdlt (vgl. Kap. 2.6). Angesichts der (bergeordneten Bedeutsamkeit von
Selbstwirksamkeit und Handlungsroutine steht beispielsweise der Aspekt der Beziehungsgestaltung
(9,1%) als Lernziel fiir diese Ubungsform hinter den genannten Kategorien zuriick.

Fir die Rolle des Klienten ergibt sich ein ganz anderes Bild. Komplementdr zu Sicherheit,
Selbstwirksamkeit und dem Aufbau von Routinen stehen hier ein méglichst offenes Erfahren, Erleben
und Einfiihlen im Vordergrund. Mit 27,4% wurde von den Befragten als wichtigstes Ziel fir diese
Rolle die Perspektiviibernahme bzw. das Einfiihlen in das Erleben eines Klienten genannt. Die
Weiterbildungsteilnehmerlnnen sollen moglichst plastisch erfahren, ,wie Klienten sich fiihlen”, , wie
sich Coaching als Klient anfiihlt”, ,,wie es sich anfiihlt, Coaching in Anspruch zu nehmen” bzw. , Hilfe
in Anspruch zu nehmen” und ,sich auf einen Coachingprozess einzulassen” - also ein Gespir dafir
bekommen, wie fordernd ein Coaching fiir Klienten ist und dass es schwer sein kann, sich zu 6ffnen
und vertrauensvoll auf den Prozess einzulassen. Diese Erfahrungen sollen sensibilisieren fir das
eigene Agieren in der zukiinftigen Rolle als Coach, sodass ein tiefergehendes Verstandnis aufgebracht
werden kann fiir die Bedirfnisse und Befindlichkeiten der Klienten, deren Angste, Widerstinde,
Hemmnisse und Schamgrenzen. In diesem Sinne dient die Ubungsform dazu, das
Einfihlungsvermogen der Teilnehmerlnnen zu intensivieren und letztlich auch ein ethisches
Reflexionsvermogen (vgl. DBVC 2012: 44) zu férdern. Als zweites zentrales Ziel fiir die Rolle des
Klienten wurde von den Befragten genannt, dass die Teilnehmerlnnen die Moglichkeit der
Selbsterfahrung bzw. personlichen Entwicklung oder auch Reifung erhalten (22,3%). Im Vordergrund
steht hier die ,Arbeit an der eigenen Person”, an den eigenen ,Themen®, , Anliegen”, ,Problemen”,
»Mustern” und ,Baustellen”. Die Befragten verwiesen darauf, dass die Teilnehmerlnnen sich selbst
und ihre Biographie zunehmend besser verstehen und bisher blinde Flecken bearbeiten sollen. Dabei
sollen sie als Klienten auch tatsachliche Hilfe fiir ihre Anliegen erhalten und praktikable
Losungsansatze finden - womit ein durchaus hoher, fiir die Teilnehmerinnen individuell bedeutsamer
Anspruch an die Ubungsform markiert ist. Der Aspekt der Methodenanwendung und -reflexion steht
fir die Rolle des Klienten mit 18,9% erst an dritter Stelle. Hier geht es spezifisch um das Erleben von
Interventionen, Methoden und Tools und deren Wirkungsweise ,am eigenen Leib“. Da dhnlich wie
bei der am haufigsten genannten Kategorie hier die Reflexion qua eigener Betroffenheit erfolgt,
basiert die Reflexion auf sehr persodnlichkeitsnahen Eindriicken: ,wie sich bestimmte Methoden
anfiihlen”, ,was Interventionen auslésen” und ,was einzelne Interventionen mit Klienten ,machen‘“.
Hier deutet sich an, dass sich im Rahmen der Ubungsform durchaus thematisch und emotional
tiefgehende Prozesse entwickeln kénnen, die es seitens des Coachs handzuhaben bzw. zu regulieren
gilt. Mit Blick auf mégliche Nachteile der Ubungsform wiesen einzelne Befragte in diesem Sinne
darauf hin, dass die Arbeit an realen Themen zu emotionalen Belastungen und Beziehungsstérungen
fihren kdénne oder dass ein Klient zu stark in Gefiihle kommen und nicht mehr unterscheiden kénne
zwischen Ubung und Ernst (vgl. Kap. 2.6). Komplementir dazu wurde als Gelingensbedingung
formuliert, dass die Teilnehmerlnnen in der Klienten-Rolle in der Lage sein sollten, ihre Anliegen so zu
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steuern, dass sie nach der Ubung in der Lage sind, weiter teilzunehmen und nicht in ihrem eigenen
Prozess ,versinken” - und dass der Rahmen der Ubung so durch die Betreuung der
Weiterbildungsleitung gesichert sein sollte, dass alle Themen, die in der Ubungsform ,,hochkommen*
auch in der Weiterbildung bearbeitet werden kdnnen.

So lasst sich insgesamt, mit Blick auf die Rolle des Klienten konstatieren, dass hier eine komplexe und
anspruchsvolle Ausgangslage fiir die Ubungsform und die geilibten Coaching-Situationen besteht.
Einerseits erdffnet die Ubungsform grundsatzlich einen bedeutenden Méglichkeitsraum  fiir
Selbsterfahrung, Weiterentwicklung und die Arbeit an der eigenen Person. Da Selbsterfahrung als
essentieller Bestandteil fir die Aus- und Weiterbildung von Coaches betrachtet wird (vgl. bspw.
Rauen/Steinhiibel 2005; Méller/Kotte/Liebelt 2011; Loebbert 2013), kommt der Ubungsform der
Triade/Kleingruppe somit eine wichtige Funktion fir die Weiterbildungspraxis zu, da sie den
Teilnehmerinnen im Kontext ihrer Gruppe diese Erfahrungsraume schafft. Aufgrund der Rahmung
der Ubungsform durch das institutionalisierte Weiterbildungssetting entstehen gleichzeitig jedoch
auch spezifische - zum Teil widersprichliche - Anforderungen an die jeweiligen Klientlnnen. So sollen
diese ein eigenes, echtes Anliegen in die Ubungssituation einbringen, sich dem Prozess und
(gegebenenfalls noch relativ unerfahrenen) Coach gegeniiber moglichst vertrauensvoll 6ffnen und
die Bereitschaft aufbringen, an ihrer Person (blinden Flecken, Themen, Baustellen) zu arbeiten;
zugleich soll die Ubung als Ubung jedoch im Bewusstsein bleiben, das Zeitgeriist moglichst
eingehalten werden und das Anliegen idealerweise so gesteuert werden koénnen, dass die
Weiterbildungspraxis unproblematisch aufrechterhalten werden kann (vgl. insbesondere Kap. 2.6).
Damit setzt die Ubungsform zum einen bei den Weiterbildungsteilnehmerinnen ein bereits hohes
Reflexionsniveau in Bezug auf die eigenen Themen voraus - und stellt nicht zuletzt auch eine
komplexe Herausforderung fiir die Coaching-Weiterbildnerinnen dar, die die Ubungsform als
spezifisch ,gerahmten Handlungs[raum]“ (Loebbert 2013: 7) einfiihren und betreuen.

Vergleicht man nun die Aussagen der Befragten zu den Lernzielen fiir die Rolle des Coachs und die
Rolle des Klienten miteinander, so stellt sich die Frage nach deren Passung. Stehen fiir die Rolle des
Coachs Selbstwirksamkeitserleben und das sukzessive Gewinnen an Handlungssicherheit durch
Routinisierung im Vordergrund, so sind dies fiir die Rolle des Klienten das Einfiihlen in das Erleben
eines Klienten, Selbsterfahrung und das Erfahren der Auswirkungen angewandter Methoden. Die
hierbei zum Tragen kommenden Momente von Offnung, Emotions- und Erlebnisorientierung und
Vertrauen stehen in deutlichem Kontrast zur Komplexitdtsreduktion und Routinisierung, die im
Handeln des Coachs zum Tragen kommen - wahrend der Aspekt der Beziehungsgestaltung recht
deutlich hinter den Lernzielen der Methodenanwendung und Prozesssteuerung zuriicksteht. Hier
deutet sich eine komplexe Gemengelage und Dynamik an, die fiir diese Ubungsform aufgrund der
formalen Strukturierung konstitutiv gegeben ist. Aufgrund der Tatsache, dass die Ubungsform der
Triade/Kleingruppe ,,,das‘ zentrale praktische Element” (Klenner/Bischofberger 2014) in Coaching-
Weiterbildungen bildet, ergibt sich als Desiderat fir weitere Forschungsarbeiten, diese
Vermittlungsform selbst empirisch in den Blick zu nehmen, d.h. konkrete Ubungssituationen einer
Analyse zu unterziehen. Insbesondere mittels eines rekonstruktiven empirischen Vorgehens ware es
dann méglich, strukturell bedeutsame Merkmale der Ubungsform herauszuarbeiten und hinsichtlich
der strukturellen Logik genauer zu betrachten, wie sich insbesondere das Zusammenspiel der Rollen
von Coach und Klient konkret gestaltet, wie hier intendierte und nicht-intendierte Effekte
zusammenspielen und sich so schlieBlich eine spezifische Wirkungsweise der Ubungsform entfaltet.
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So lieRen sich gleichermaRen die Moglichkeitsrdaume wie auch die neuralgischen Punkte der
Ubungsform konkretisieren - und letztlich konkrete Anregungen fir die Weiterbildungspraxis
ableiten, bspw. mit Blick auf die Einbindung der Ubungsform, insbesondere auch im Zusammenspiel
mit anderen Ubungsformen.
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Supervision in padagogischen Kontexten

Ein Vergleich von Supervision in der Sozialen Arbeit und in der Schule

Zusammenfassung:

Pddagogische Kontexte sind von einer Vielzahl an Konflikten geprdigt. Supervision stellt
eine Mdoglichkeit dar, diese Konflikte zu lI6sen und kann nachweislich dazu beitragen zu
entlasten sowie Kooperation und Handlungssicherheit zu férdern. In verschiedenen
pddagogischen Kontexten (z.B. Soziale Arbeit und Schule) ist Supervision unterschiedlich
stark etabliert. Diese Studie untersucht und vergleicht Hdufigkeit, Rahmenbedingungen,
Anliegen und den wahrgenommenen Nutzen von Supervision in Sozialer Arbeit und
Schule, indem 376 Supervisorinnen und Supervisoren, die in pddagogischen Kontexten
supervidieren, befragt wurden. Die Ergebnisse zeigen Unterschiede in allen Bereichen
zwischen Sozialer Arbeit und Schule, aus denen sich Implikationen fiir Praxis, Forschung
und Weiterbildung ableiten lassen.

1. Einleitung und Problemstellung

Gerade die padagogischen Arbeitsfelder sind aufgrund vielfaltiger interpersoneller Beziehungen von
Spannungen und Konflikten gepragt, die auch zu negativen Folgen fiir den Einzelnen, die Gruppe
oder fir das Arbeitsergebnis fihren kdnnen (Belardi 2013). Besonders die psychosoziale Belastung
und resultierende Beanspruchung wurde in der Vergangenheit in paddagogischen Kontexten
untersucht: Sowohl Ergebnisse der Lehrerbelastungsforschung (z.B. Niibling u.a. 2014) als auch der
Belastungsforschung in der Sozialen Arbeit (z.B. Poulsen 2012) alarmieren und fordern
Handlungsbedarf im Bereich der Pra- und InterventionsmaBnahmen. Evaluationen von Supervision
zeigen, dass sie forderlich fir den Einzelnen (z.B. Entlastung), das Team (z.B. Kooperation), die
Einrichtung (z.B. Klarung Arbeitsziel) sowie das Klientel (z.B. Handlungssicherheit) ist (DGSv 2008;
Haubl/Vofs 2009). In der Sozialen Arbeit gilt Supervision im Vergleich zur schulischen padagogischen
Arbeit als etabliert, bislang gibt es allerdings fast keine empirischen Untersuchungen, die Supervision
in padagogischen Kontexten in Bezug zu Haufigkeit, Rahmenbedingungen, Hinderungsgriinden und
den wahrgenommenen Nutzen beschreiben und vergleichen, dies zu untersuchen ist Ziel der
vorliegenden Studie.

2. Theoretische und empirische Grundlagen

2.1. Merkmale und Bedingungen von Supervision.

Supervision ist eine Form der berufsbezogenen Beratung und wurde entwickelt um ,Menschen, die
mit Menschen arbeiten, darin zu unterstiitzen, in komplexen Lebenswelten Vielfalt und
Undurchschaubarkeit zu bewaltigen” (Leitner u.a. 2004: 1). Es gibt keine einheitliche Definition von
Supervision, Einigkeit herrscht dariiber, dass es ,berufsbezogene Beratung und Weiterbildung” ist
(Belardi 1998:13), die Kompetenzen erweitert. Rappe-Giesecke benennt als zentrale Methode die
Reflexion, welche der ,Uberpriifung und Optimierung des beruflichen und methodischen Handelns”
(Rappe-Giesecke: 3) dient. Die einheitliche Definition wird auch dadurch erschwert, dass sich

Supervision nicht nur an einem theoretischen Denkansatz orientiert, sondern multitheoretisch,
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multimethodisch und mehrperspektivisch ausgelegt ist (DGSv 2008). Viele Supervisorinnen und
Supervisoren arbeiten somit auf einer theorieeklektischen Basis (Kraufs 2012).

Die Haufigkeit und Rahmenbedingungen (z.B. Finanzierung, Organisation Settings, externe/interne
Supervision) von Supervision sind aufgrund der verschiedenen Anwendungsfelder und der Vielzahl an
Zielen unterschiedlich. Die Rahmenbedingungen der Supervision (z.B. Anzahl und Linge der
Sitzungen, Abstand zwischen den Sitzungen, Zielformulierungen, Finanzierung) werden in der Theorie
meist in einem Dreieckskontrakt zwischen dem/der Auftraggebenden (z.B. Leitung einer sozialen
Einrichtung), Supervisor/Supervisorin und Supervisanden/Supervisandinnen festgelegt (Belardi
2013). Man unterscheidet zwischen Einzel-, Team- und Gruppensupervision (Belardi 1998). Der
Supervisor/die Supervisorin kann entweder extern angefragt werden oder intern von einer der
Organisation angehorigen Fachkraft durchgefiihrt werden. Die Inhalte der Supervision sind meist
,beruflich/éffentlich” (Schlee 2008: 16), und lassen sich nach Rappe-Giesecke den Themenkomplexen
,klientenbezogenen, rollenbezogenen oder kooperationsbezogenen” zuordnen (Rappe-Giesecke
2009). Nach Belardi werden inhaltlich Anliegen zu Klientinnen und Klienten, zu dem Kollegium, der
eigenen Person sowie der Institution formuliert (Belardi 2013).

Evaluationen und Untersuchungen zum Nutzen von Supervision zeigen, dass sich Supervision
besonders stark auf die Bereiche Kooperation, berufliche Kompetenz und Entlastung auswirkt (DGSv
2008). Im Bereich der Kooperation konnte z.B. Wittich eine Verbesserung der
Kooperationskompetenz nachweisen (Wittich 2004) und Gasser zeigen, dass sich unter anderem die
Konfliktfahigkeit und der Umgang mit Konflikten verbessern (Gasser 2012). Auch bestehende
Konflikte mit Kollegen/Kolleginnen konnten durch Supervision gelost werden (Gediga 2003). Zudem
werden die Kommunikationsfahigkeit und Kommunikationsprozesse gefordert (Erbring 2008).
Supervisionsteilnehmerlnnen schreiben Supervision eine entlastende Wirkung zu, so wird
Supervision als Burn-Out-Prophylaxe (Haubl/Vofs 2009) genutzt und kann zur verbesserten
Wahrnehmung personlicher Ressourcen bei der Bewaltigung beruflicher Anforderungen fiihren
(Eichert 2009).

2.2. Supervision in der Sozialen Arbeit.

Supervision wurde in der Sozialen Arbeit als Qualitats- und Ausbildungsinstrument entwickelt,
deshalb gilt sie als ,Wirtstier” der Supervision (Kiihl 2008). Jahrlich werden von staatlichen,
kirchlichen und sozialen Organisationen sowie auch Wirtschaftsunternehmen umfangreiche
Budgetmittel flr Supervision zur Verfliigung gestellt (DGSv 2008). Supervision ist in der Sozialen
Arbeit aufgrund der Aufgaben und Problemen notwendig (KrauR 2012). Eine qualitative Pilotstudie
untermauerte die die Aussage, dass Supervision ein fester Bestandteil der Kinder- und Jugendhilfe
ist: Supervision findet dort haufig als Teamsupervision zu klientenbezogenen Themen und zudem
meist wahrend der Arbeitszeit statt, die Einrichtungen tragen die Kosten. Allerdings variieren
Hiufigkeit und Linge der Sitzungen (Driige/Schleider 2013). Diese Ergebnisse konnten in einer
guantitativen Studie an 239 Fachkraften der Sozialen Arbeit auf den ganzen Bereich der Sozialen
Arbeit Gbertragen werden (Driige/Schleider 2015). Teamsupervision ist in der Sozialen Arbeit das am
haufigsten vorkommende Setting (Belardi 2013). Nach Effertz sollte Supervision extern durchgefiihrt
werden, da es interner Supervision an Neutralitdit mangelt, aulerdem sollte die Teilnahme als
freiwillig vorausgesetzt werden (Effertz 2007). Eine Strukturanalyse der Kinder- und Jugendhilfe zeigt,
dass Supervision als unterstlitzende Mallnahme angesehen wird, die der Qualitatssicherung dient
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und deshalb als fester Bestandteil des professionellen Handelns in einem hoheren zeitlichen Umfang
bereit gestellt werden sollte (Pluto wu.a. 2007). Nach Effertz tragt Supervision zur
,Potentialerweiterung” und zum ,,Defizitabbau” sowie zur ,Psychohygiene” bei (Effertz 2007:157).
Wischnath beschreibt Supervision als unverzichtbares Element der Qualitatsentwicklung in der
stationaren Jugendhilfe, das meist als Teamsupervision fiir einzelne oder mehrere Betreuungsteams
einer Einrichtung durchgefihrt wird (Wischnath 2002). In einer Evaluationsstudie von Kihl und
Pastdniger-Behnken an 193 Fachkraften der Sozialen Arbeit zeigten sich erhebliche Wirkungen auf
die Bereiche eigene Person, Klientel und Kollegenkreis: 83% gingen nach der Supervision besser mit
Konflikten um. 82% nahmen die Deutlichkeit von beruflichen Aufgaben besser war. 77% konnten
sicherer mit dem Klientel und 74% besser mit Nahe und Distanz umgehen. Auf der Ebene des
Kollegiums beschrieben 72% eine verbesserte Konfliktbearbeitung und eine Erhdhung des
gegenseitigen Verstehens, 61% gaben eine Verbesserung der aufgabenbezogenen Zusammenarbeit
an (Kiihl/ Pastdniger-Behnken 1999).

2.3. Supervision in der Schule.

Schon seit den 70er Jahren wird versucht, Supervision in den Bereich der Schule zu integrieren, die
Integration erfolgt allerdings nicht mihelos (Belardi 1998). Der DGSv zufolge wird Supervision von
Lehrkraften meist privat angefragt oder selbst organisiert. Die DGSv fordert die Implementierung von
Supervision in die erste und zweite Phase der Lehrerausbildung um Lehrkrafte von Beginn an in ihren
Kompetenzen durch Selbstreflexion zu starken, selbstverantwortliches Lernen zu unterstiitzen und so
Qualitat zu sichern (DGSv 2010). Es liegen allerdings nur wenige Evaluationen im Bereich Supervision
und Schule vor, die den Nutzen von Supervision in der Schule Uberpriifen: In Sidtirol findet
Supervision und Coaching an einigen Schulen bereits seit vielen Jahren als fester und kostenloser
Bestandteil des Unterstiitzungs- und Beratungsangebots statt (Gasser 2009), welches schon von
knapp 500 Lehrkraften genutzt wurde. Jahrlich werden mindestens drei Termine a zwei bis drei
Stunden interne oder externe Supervision durchgefiihrt. Es wird jdhrlich evaluiert: 82% der
Teilnehmenden kénnen durch die Supervision besser mit persénlichen Konflikten umgehen. 61%
fihlen sich im Umgang mit der Klientel sicherer. Im kollegialen Bereich erleben 62% mehr kollegiale
Beratung und Unterstitzung, und 61% kdnnen besser mit kritischen Rickmeldungen umgehen
(ebd.). Eine weitere Untersuchung flihrte Neuschdfer an 138 Lehrkraften, die an Einzel- und
Gruppensupervision teilnahmen, durch: 92% fiihlen eine Starkung in ihrer sozialen und personalen
Wahrnehmungsfahigkeit, 90,5% der Befragten bewerten die Supervision als hilfreich fir schwierige
Situationen, 82,5% erleben die Zusammenarbeit im Kollegium verbessert (Neuschéifer 2004). Auch an
Bremer Schulen wurden Gruppensupervisionen evaluiert: 43 Lehrkrafte nahmen zwei Jahre lang an
Gruppensupervisionssitzungen teil: Es zeigte sich, dass die kommunikative Kompetenz verbessert,
das konstruktive Verhalten in Problem- und Konfliktsituationen erhéht und die Supervision
grundsatzlich als praventive MaRnahme fiir psychosoziale Belastungen geeignet ist (Jugert 1998).

2.4. Vergleich von Supervision in der Sozialen Arbeit und in der Schule.

Supervision ist in padagogischen Kontexten und besonders in der Sozialen Arbeit ein wichtiger
Bestandteil des professionellen Handelns. In schulischen Kontexten hat sich Supervision bislang nicht
muhelos integriert. Allerdings liegen wenige Studien vor, die Supervisionshaufigkeit und
Rahmenbedingungen in Schule oder Sozialer Arbeit beschreiben und vergleichen. Evaluationen
zeigen den positiven Einfluss von Supervision in Schule und Sozialer Arbeit, allerdings wird hierbei
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haufig die Perspektive der Supervisandinnen und Supervisanden berticksichtigt und weniger haufig
die Perspektive der Supervisorinnen und Supervisoren. In einer qualitativen Pilotstudie wurden
Supervisorinnen uns Supervisoren nach ihrer Tatigkeit in padagogischen Kontexten befragt (Driige
u.a. 2013). Es zeigte sich, dass von den Befragten nur wenige Erfahrungen in schulischen Kontexten
gesammelt haben, allerdings schatzen alle Befragten den Nutzen von Supervision in Schulischen
Kontexten als sehr hoch ein. Studien, die gezielt Anliegen und wahrgenommenen Nutzen von
Supervision quantitativ in Schule und Sozialer Arbeit aus Perspektive der Supervisoren und
Supervisorinnen erfassen, liegen bislang nicht vor.

3. Fragestellung

Diese Studie hat zum Ziel die Supervisionspraxis in der Sozialen Arbeit mit der Supervisionspraxis in
der Schule aus Sicht der Supervisorinnen und Supervisoren zu beschreiben und zu vergleichen.
Aullerdem soll die Studie untersuchen, welcher Nutzen Supervision von den Befragten zugeschrieben
wird. Daraus ergeben sich folgende Untersuchungsschwerpunkte: Die Beschreibung von Haufigkeit
und Rahmenbedingungen (Finanzierung, Organisation, Auftraggebung, Setting) sowie Anliegen und
wahrgenommener Nutzen von Supervision in der (1) Sozialen Arbeit und (2) in der Schule. (3) Der
Vergleich von Supervision in der Sozialen Arbeit und in der Schule.

4. Methodik

4.1. Forschungsstrategie /Erhebungsmethode

Um die Fragestellungen zu beantworten, wurde ein exploratives Querschnittsdesign gewahlt. Fir die
Untersuchung wurde eigens ein Fragebogen erstellt, der in 51 Items soziodemografische Daten,
Rahmenbedingungen, Anliegen und wahrgenommenen Nutzen von Supervision in schulischen und
aullerschulischen padagogischen Kontexten erfasst. Der wahrgenommene Nutzen wurde nach
Nutzen bezogen auf a) die eigene Person, b) die Arbeit mit Klientinnen/Klienten, c) das
Kollegium/Team und d) die Einrichtung/Institution unterschieden. Die meisten der Items sind im
geschlossenen Antwortformat verfasst, ein Iltem zum ,zentralsten Anliegen” ist im offenen Format
gestellt. Der Fragebogen orientiert sich in den Rahmenbedingungen an der qualitativen
Untersuchung von Driige, Schleider und Fdrber (dies. 2013). Im Bereich der Anliegen und des Nutzens
lehnt sich der Fragebogen an das Supervision-Evaluation-Inventar an (Gediga 2003). Der Fragebogen
war online zuganglich, so war auch ein adaptives Vorgehen maoglich: Filterfragen wurden vor anderen
Fragen eingesetzt, sodass irrelevante Fragen libersprungen werden konnten. Teilnehmende, die
angaben, nicht in der Schule supervisorisch tatig zu sein, wurden so keine Fragen zur dortigen
Supervisionspraxis angezeigt.

4.2. Stichprobe.

Die Rekrutierung der Stichprobe erfolgte durch personalisierte Anschreiben, hierzu wurden
Supervisorinnen und Supervisoren auf der Internetseite www.dgsv.de ausfindig gemacht, die
Supervision fiir padagogische Kontexte anbieten. Die Stichprobe setzt sich aus 376 Supervisorinnen
und Supervisoren zusammen, von denen 244 (64,9%) weiblich und 132 (35,1%) mannlich sind. Die
Teilnehmenden sind zwischen 30 und 79 Jahren alt, das Durchschnittsalter betrdgt 55,7 Jahre (SD =
7,7). Die haufigsten Studienfacher sind die Sozialpadagogik (50,8%), Supervision (25,8%) gefolgt von
dem Lehramt (17,6%) und der Theologie (14,4%). Die Berufserfahrung betragt durchschnittlich 14,4
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Jahre (SD = 8,0) und variiert zwischen einem und 37 Jahren. Im Durchschnitt arbeiteten die Befragten
44,3% (SD = 31,5%) als Supervisor/Supervisorin, hier reicht die Anzahl von weniger als 10% bis 100%.
Von den Befragten geben 92,3% an, in padagogischen Kontexten zu arbeiten. 7,7% weisen keine
Berufserfahrung im padagogischen Bereich auf. Die Befragung wurde fiir sie nach Beantwortung
dieser Filterfrage beendet.

4.3. Auswertungsmethodik

Zur Auswertung der Daten wurde die Software SPSS (Version 22.0) zur Aufbereitung der Daten sowie
zur deskriptiven und inferenzstatistischen Datenauswertung verwendet. Zur Datenaufbereitung
wurde u. A. im Bereich des wahrgenommenen Nutzens von Supervision Summenscores gebildet.
Signifikanzprifungen erfolgten mit parametrischen Verfahren (t-Test fiir abhangige Stichproben) und
non-parametrischen Verfahren (Chi>-Test, Wilcoxon-Test) mindestens auf einem Niveau von p < .05.
Da es sich um eine explorative Studie handelt, wurde auf eine Bonferroni-Korrektur verzichtet. Zur
Auswertung der offenen Items wurde qualitative Inhaltsanalyse (Mayring 2010) genutzt, um die
Antworten induktiv gebildeten Kategorien zuzuordnen.

5. Ergebnisse
5.1. Supervision in der Sozialen Arbeit

5.1.1. Hdufigkeit und Rahmenbedingungen.

Insgesamt geben 99,2% der Supervisorinnen und Supervisoren, die in padagogischen Kontexten
supervidieren an, auch in Kontexten der Sozialen Arbeit tatig zu sein. Die Befragten arbeiten im
Mittel zu 79,0% (SD = 24,0%) in diesem Bereich. Durchschnittlich werden 8,6 (SD = 2,8, Range = 1-17,
Modus = 11) Termine von 98,7 Minuten (SD = 18,9, Range = 40-180, Modus=90) festgelegt. Meist
wird die Supervision durch die Institution/den Tréager finanziert (oft/immer = 93%, siehe Abbildung
1). Die Organisation und Planung wird sowohl von den Supervisandinnen und Supervisanden
(immer/oft = 52,7%) als auch von der Leitung (immer/oft = 41,2%, siehe Abbildung 2) Gibernommen.
Der Auftrag wird oftmals von Leitung/Institution gegeben (immer/oft = 54,3%, siehe Abbildung 3).
Die Befragten arbeiten in der Sozialen Arbeit am haufigsten im Teamsetting (M = 56,3%, SD = 29,6,
Modus = 80%), gefolgt vom Einzelsetting (M=21,9%, SD=17,8, Modus=10%) und dem
Gruppensetting (M = 19,7%, SD = 19,9, Modus = 0%).
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Finanzierung von Supervision
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Abbildung 1: Vergleich der Finanzierung von Supervisi on in der Sozialen Arbeit und in der Schule.

Organisation von Supervision
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Abbildung 2: Vergleich der Organisation von Supervisi on in der Sozialen Arbeit und in der Schule.
5.1.2. Anliegen und wahrgenommener Nutzen.
An die Befragten werden aus der Sozialen Arbeit Anliegen beziglich der ,Klientinnen/Klienten”
(immer/oft = 70,7%), der ,Einrichtung” (immer/oft = 56,4%), dem ,Kollegium“ (immer/oft = 54,4%),
sowie der ,eigenen Person” (immer/oft = 35,2%) gestellt (siehe Abbildung 4). In dem offenen Item
zum zentralsten Anliegen werden ,Anliegen zu Klientinnen und Klienten” und zu
,Entlastung/Psychohygiene” am haufigsten (32,8%) genannt, gefolgt von Anliegen zur ,Verbesserung
der Teamarbeit” (28,9%), und ,strukturelle Anliegen” (21,5%). Haufig genannt werden zudem
»Anliegen zur Leitung” (12,8%), zur ,,Rolle” (9,6%), zur , Arbeitsverdichtung” (8,1%) und zur ,eigenen
Person” (5,4%). Den wahrgenommenen Nutzen bewerten die Befragten auf einer Skala von 1 (sehr
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gering) bis 5 (sehr hoch) im Summenwert am starksten fir das ,Klientel” (M =4,0, SD=0,57), am
zweitstarksten den Nutzen auf die ,eigene Person” (M = 3,91, SD =0,5), gefolgt von dem Nutzen fir
das , Kollegium“ (M = 3,75, SD =0,6) und dem Nutzen fir die ,Einrichtung” (M =3,62, SD=0,63)
(siehe Abbildung 5). Insgesamt ergibt sich fiir den wahrgenommenen Nutzen ein Summenwert von
M =3,82 (SD =0,51).

5.2. Supervision in der Schule

5.2.1. Hdufigkeit und Rahmenbedingungen

Von den Supervisorinnen und Supervisoren geben 88,2% an auch in schulischen Kontexten zu
arbeiten. In diesem Bereich arbeiten die Befragten durchschnittlich zu 28,6% (SD =25,6%), hier
werden im Schnitt 5,8 (SD =2,8, Range =1-17, Modus =5) Termine a 94,5 Minuten (SD = 26,5,
Range = 30-240 Minuten, Modus = 90) festgelegt. Supervision wird in der Schule finanziell haufig von
den Supervisandinnen und Supervisanden selbst getragen (oft/immer =36,9%, siehe Abbildung 1).
Auch die Organisation wird hauptsachlich von den Supervisandinnen und Supervisanden
(immer/oft = 72,2%, siehe Abbildung 2) getragen und der Auftrag wird oft durch sie selbst erteilt
(immer/oft=61,5%, siehe Abbildung 3). In schulischen Kontexten arbeiten die Befragten tendenziell
ausgewogen in den verschiedenen Settings: Am haufigsten arbeiten sie im Gruppensetting
(M =32,2%, SD = 30,2, Modus = 0%), gefolgt vom Einzelsetting (M =30,3%, SD = 28,8, Modus = 0%)
und dem Teamsetting (M = 26,5%, SD = 30,6, Modus = 0%). Auffallig ist, dass die haufigste Antwort
bei allen drei Settings 0% ist und die Standardabweichungen sehr groR sind.

Auftraggebung zu Supervision
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Abbildung 3: Vergleich der Auftraggebung zu Supervisi on in der Sozialen Arbeit und in der Schule.
5.2.2. Anliegen und wahrgenommener Nutzen
In schulischen Kontexten werden Anliegen beziglich der ,Klientinnen/Schilerinnen
(immer/oft = 65,4%), dem ,Kollegium“ (immer/oft = 61,5%), der ,Einrichtung” (immer/oft = 59,5%)
sowie der ,eigenen Person” (immer/oft=52,4%) genannt. Im offenen Item zu dem zentralsten
Anliegen werden am haufigsten , Anliegen zu Schiilerinnen und Schilern” genannt (40,2%), gefolgt
von Anliegen zur ,Entlastung/Psychohygiene” (38,4%) und zur ,Verbesserung der Kollegialitat”
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(29,4%). Haufig genannt werden auch ,,strukturelle Anliegen” (14,8%) und Anliegen zur ,Elternarbeit”
(11,9%), gefolgt von ,Anliegen zur Leitung” (9,4%) sowie Anliegen zur ,Rolle” (7,9%). Die Befragten

bewerten den wahrgenommenen Nutzen am starksten fiir die ,eigene Person” (M = 3,77, SD =0,69),
am zweitstarksten fir die ,,Schiilerinnen und Schiler” (M = 3,72, SD = 0,71), gefolgt von dem Nutzen
fir das ,Kollegium“ (M = 3,48, SD = 0,74) und dem Nutzen fir die ,Einrichtung” (M = 3,4, SD = 0,75)
(siehe Abbildung 5). Insgesamt ergibt sich fir den wahrgenommenen Nutzen ein Summenwert von

M = 3,59 (SD = 0,60).
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Abbildung 4: Vergleich der Anliegen an die Supervisio
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Abbildung 5: Vergleich vom wahrgenommenen Nutzen der

n in der Sozialen Arbeit und in der Schule.

Supervision in Sozialer Arbeit und Schule.
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5.3. Vergleich von Supervision in der Sozialen Arbeit und in der Schule

5.3.1. Hdiufigkeit und Rahmenbedingungen

Nach Aussage der Teilnehmenden stimmen 99,1% der Aussage zu, dass Supervision von Kontexten
der Sozialen Arbeit eher angefragt wird als von Schulen. Die Befragten mit supervisorischer Erfahrung
in padagogischen Kontexten arbeiteten prozentual signifikant haufiger in Kontexten der Sozialen
Arbeit als in der Schule. In schulischen Kontexten werden signifikant weniger Termine festgelegt als
in der Sozialen Arbeit. Die Termine in der sozialen Arbeit sind signifikant langer, als die in schulischen
Kontexten. Supervision wird in pdadagogischen Kontexten unterschiedlich finanziert, es ergeben sich
signifikante Unterschiede in allen Skalen. Supervision wird in der Sozialen Arbeit signifikant haufiger
durch die Leitung organisiert als in der Schule. Supervisandinnen und Supervisanden aus schulischen
Kontexten organisieren sie signifikant haufiger selbst. Im Bereich der externen Organisation ergeben
sich keine signifikanten Unterschiede. Der Auftrag wird in sozialpadagogischen und schulischen
Kontexten unterschiedlich erteilt, in allen Skalen zeigen sich signifikante Unterschiede. Auch
bezliglich der Settings zeigen sich signifikante Unterschiede zwischen den padagogischen Kontexten:
Das Teamsetting kommt in Kontexten der Sozialen Arbeit haufiger vor als in der Schule, wahrend die
anderen beiden Settings in der Schule haufiger vorkommen als in der Sozialen Arbeit.

5.3.2. Anliegen und wahrgenommener Nutzen

Die Befragten geben in schulischen Kontexten signifikant haufiger als Kontexten der Sozialen Arbeit
an, dass sich Anliegen mit der ,eigenen Person” beschaftigen. Anliegen zu , Klientinnen und Klienten”
in der Sozialen Arbeit sind hingegen haufiger als ,Schilerinnen und Schilern” in schulischen
Kontexten. In den Anliegen zum ,Kollegium“ und ,Einrichtung” bzw. ,Schule” gibt es keine
signifikanten Unterschiede. Erstaunlicherweise spiegelt sich dies nicht im offenen Item wieder, da
hier ,, Anliegen zu Schilerinnen und Schiilern” (40,2%) haufiger genannt wird als , Anliegen zu
Klientinnen und Klienten” (32,8%). Das Anliegen , Entlastung/Psychohygiene” nehmen die Befragten
haufiger bei Lehrkraften (38,4%) wahr als in sozialpddagogischen Kontexten (32,8%). Anliegen zur
»Eltern/Angehérigenarbeit” werden in schulischen Kontexten ebenfalls haufig genannt (11,9%), in
sozialpadagogischen hingegen nicht. In sozialpdadagogischen Kontexten spielen die ,strukturelle
Anliegen” eine groBere Rolle (21,5% zu 14,8%). Auch nannten die Befragten Anliegen zur
“Arbeitsverdichtung” haufiger in sozialpadagogischen Kontexten (8,1% zu 2,5%). Der
wahrgenommene Nutzen unterscheidet sich in allen vier Bereichen zwischen den beiden Kontexten
signifikant: Fir Lehrkrafte wurde er sowohl in den vier Bereichen als auch in der Gesamtauswertung
geringer eingeschatzt.

6. Diskussion und Ausblick

Erstmals konnten Merkmale der Supervisionspraxis im Rahmen einer qualitativen Untersuchung in
padagogischen Kontexten aus Sicht der Supervisorinnen und Supervisoren beschrieben und
verglichen werden. Im Folgenden werden die Ergebnisse entlang der Fragestellungen diskutiert.

6.1. Supervision in der Sozialen Arbeit

Gemal der Literatur ist Supervision in der Sozialen Arbeit gut etabliert, dies deckt sich mit den
Ergebnissen zur Haufigkeit: Insgesamt arbeiten fast alle Supervisorinnen und Supervisoren auch in
der Sozialen Arbeit, der Umfang umfasst mehr als dreiviertel ihrer Arbeitszeit in padagogischen

http://www.beratungundsupervision.de 97



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Kontexten (Driige/Schleider 2013). Beziglich der Rahmenbedingungen sind die Ergebnisse ebenfalls
wie erwartet: Die Institution/der Trdger Ubernimmt Finanzierung und gibt den Auftrag zu
Supervision, die Organisation hingegen wird haufiger von den Supervisandinnen und Supervisanden
selbst getragen (ebd.). Erwartungsgemal ist die haufigste Form die Teamsupervision (Belardi 2013).
Anliegen der Supervisandinnen und Supervisanden betreffen haufig sowohl in den quantitativen
Fragen als auch in der qualitativen Frage die ,Klientinnen und Klienten®. Ca. 70% geben an immer
oder oft dieses Anliegen wahrzunehmen und ein Drittel nennt dieses Anliegen als das zentralste.
Auch Anliegen beziglich der ,Einrichtung” und dem ,Kollegium“ werden von mehr als der Halfte
genannt. Ein Drittel gibt die ,Entlastung/Psychohygiene” als zentralstes Anliegen der
Supervisandinnen und Supervisanden an, dies in Bezug zur Literatur erstaunlich, da eine Befragung
der Supervisandinnen und Supervisanden selbst dieses Anliegen in deutlich geringerem Male
geduBert hatte (Driige/Schleider 2015). Aus diesen Antworten lieBe sich moglicherweise eine
Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung von Supervisorinnen und Supervisoren einerseits und
Supervisandinnen und Supervisanden andererseits schlieRen, welche fiir die Supervisionspraxis
(besonders die Zielorientierung), aber auch fiir die Fort- und Weiterbildung von Interesse sein

Ill

kénnte. Der Nutzen wird am starksten fiir das , Klientel”, am zweitstarksten fir die ,eigene Person”,
gefolgt vom , Kollegium“ und der ,Einrichtung” angegeben. In diesem Zusammenhang erstaunt, dass
Anliegen haufig die ,Einrichtung” und weniger haufig die ,eigene Person” betreffen, der Nutzen
jedoch fir die ,eigene Person” als signifikant hoher wahrgenommen wurde. Aus diesem
erstaunlichen Ergebnis lieBe sich ableiten, dass auch aus nicht zentral angesprochenen Anliegen
Nutzen gezogen werden kann, was ebenfalls sowohl Implikationen fiir die Supervisionspraxis als auch

fiir die Fort- und Weiterbildung beinhaltet.

6.2. Supervision in der Schule

In schulischen Kontexten supervidieren fast neun von zehn der Befragten. Da die Etablierung von
Supervision in der Schule als vergleichsweise schwer angesehen wird, erstaunt diese hohe Zahl
bezliglich der Haufigkeit von Supervision in der Schule, allerdings wird sie durch die geringe
Prozentzahl des Umfangs der supervisorischen Tatigkeit relativiert (Belardi 1998). Erwartungsgemal
konnten in der Studie als Rahmenbedingungen dargestellt werden, dass Supervision hier von den
Supervisandinnen und Supervisanden sowohl finanziell als organisatorisch selbst getragen wird. Auch
der Auftrag wird in den meisten Fallen von ihnen erteilt (DGSv 2010). Diese Ergebnisse lassen
moglicherweise auf eine fehlende Berufssozialisation von Supervision in schulischen Kontexten
schlieBen, welche fiir die gezielte Platzierung von Supervision von Interesse sein konnte. Das
haufigste Setting ist das Gruppensetting, gefolgt vom Einzel- und Teamsetting. Dieses Ergebnis ist
erwartungsgemal, da auch in Evaluationen meist das Gruppensetting untersucht wurde (z.B. Gasser
2009; Neuschafer 2004) und kdnnte moglicherweise damit in Verbindung stehen, dass Teamarbeit in
der Schule erst in den vergangenen Jahren verstarkt in den Fokus von Praxis und Forschung
gekommen ist (Baum u.a.: 2012). In diesem Zusammenhang ist auch interessant, dass Anliegen, die
sich auf das ,Kollegium“ beziehen, am zweit hiufigsten genannt werden (immer/oft=61,5%) und
auch im qualitativen Item die ,Verbesserung der Kollegialitat” als zentral von fast 30% genannt wird.
Allerdings sind Anliegen zu ,Schilerinnen und Schiilern” bei fast zwei Dritteln die haufigsten und
zentralsten. Als wichtiges zentrale Anliegen wird auRerdem die ,,Psychohygiene/Entlastung” genannt,
was aufgrund der vielfach beforschten und thematisierten Lehrergesundheit nicht verwundert (vgl.

http://www.beratungundsupervision.de 98



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Nibling u.a. 2014). Auch ,strukturelle Anliegen“ oder Anliegen zur ,Elternarbeit” (11,9%) werden
genannt. Aktuelle Themen wie , Inklusion” gehdren auch bei einigen der Befragten zu den zentralsten
Anliegen. Hieraus lassen sich moglicherweise besondere Belastungen und Herausforderungen der
Lehrkrafte ableiten, flir die Supervision eine Losungsmoglichkeit darstellen konnte. Der Nutzen von
Supervision wird am starksten fiir die ,eigene Person” wahrgenommen, gefolgt von dem Nutzen fir
die ,Schiilerinnen und Schiiler” und dem ,Kollegium“. Auch bei Supervision in der Schule fallt die
Diskrepanz zwischen Anliegen und Nutzen auf: Es werden zwar seltener Anliegen bezogen auf die
,eigene Person” genannt, aber als zentral und mit starkem Nutzen angegeben.

6.3. Vergleich von Supervision der Sozialen Arbeit und in der Schule

Vielfach wurde diskutiert, dass Supervision in Kontexten der Sozialen Arbeit etabliert ist (z.B.
Driige/Schleider 2013) und die Etablierung in die Schule nicht mihelos verlief (z.B. Belardi 1998). Die
vorliegende Studie vergleicht padagogische Kontexte untermauert diese erwarteten Unterschiede zu
Haufigkeit und Rahmenbedingungen empirisch: Supervisoren und Supervisorinnen arbeiten
signifikant haufiger und auch 6fter und mit langeren Sitzungen in sozialpadagogischen Kontexten. Ein
Grund hierfir konnte moglicherweise auch die fehlende Finanzierung von Supervision in der Schule
sein, denn Supervision wird hier signifikant seltener von der Institution finanziert.
Verstandlicherweise gibt es ebenfalls Unterschiede im Bereich der Settings: ErwartungsgemafR
kommt das Teamsetting am hdaufigsten in der Sozialen Arbeit vor, in der Schule wird hingegen das
Gruppensetting genannt (Driige/Schleider 2015). Unter Beriicksichtigung der schwierigeren
Etablierung von Supervision in den schulischen Alltag ist dieses Ergebnis allerdings sehr schlissig.
Interessanterweise ergeben sich auch Unterschiede beziiglich der Anliegen, so wurde beispielsweise

IM

die ,eigene Person” haufiger in schulischen Kontexten erwahnt und Anliegen zum , Klientel” haufiger
in der Sozialen Arbeit. Diese Ergebnisse erstaunen und sollten in weiteren Studien genauer analysiert
werden. Allerdings zeigen sich diese Ergebnisse nicht in den offenen Items, da hier Anliegen zu
,Klientinnen und Klienten” haufiger als zentrales Anliegen dargestellt werden statt Anliegen zu
»Schilerinnen und Schiilern”. Im qualitativen Item wird deutlich, dass ,Entlastung/Psychohygiene”
haufiger als zentrales Anliegen von Lehrkraften genannt wird. Dies konnte moglicherweise dafir
sprechen, dass Supervision eher zur Krisenintervention bei Belastungen und Beanspruchungen
angefordert und genutzt wird (Driige u.a. 2013). In sozialpddagogischen Kontexten wird als zentrales
Thema auch die , Arbeitsverdichtung” u.a. aufgrund von Stellenkiirzungen von knapp 10% genannt
und spielt eine grolRere Rolle, als in der Schule, dies kéonnte durch den Unterschied der
Arbeitsplatzsicherheit im Lehramts zu erkldren sein. Insgesamt ergdnzen sich quantitative und
qualitative Items gut, da nur so ein komplexer Bereich wie , Anliegen” umfassend dargestellt werden
kann. Interessanterweise wird der Nutzen von Supervision in allen Skalen als geringer fir die
schulischen Kontexte angegeben. Auch dies lasst sich moglicherweise durch Unterschiede in der

Berufssozialisation also durch Haufigkeit, Rahmenbedingungen und Anliegen erklaren.

6.4. Ausblick

Die vorliegende Studie bietet erstmal empirische Belege zur Supervisionspraxis in padagogischen
Kontexten aus der Perspektive der Supervisoren und Supervisorinnen und ermdglicht einen Vergleich
von Schule und Sozialer Arbeit. Fir kinftige Studien koénnten weitere Perspektiven des
supervisorischen Kontraktes (Belardi 2013), wie die Supervisandinnen und Supervisanden sowie die
Auftraggebenden zur Supervision, berlicksichtigt werden. Als weitere interessante Perspektive
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bezliglich des (wahrgenommenen) Nutzens kdnnte auch die Befragung der Klientinnen und Klienten
bzw. Schilerinnen und Schiiler bericksichtigt werden. Auch kdnnten Zusammenhidnge von
moglichen Rahmenbedingungen und Setting zu wahrgenommenen Nutzen untersucht werden, um so
vielleicht mogliche Hypothesen abzuleiten, die in (quasi-)experimentellen Designs einen Beitrag zur
Effektivitatsforschung von Supervision untersucht werden kénnten.
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I

Katharina Gréning

Theorien des Verstehens in Wissenschaft, Beratung,
Supervision, Sozialer Arbeit und Psychoanalyse

Zusammenfassung:

Der vorliegende Artikel stellt die Interdependenz von seelischem, sozialem und
lebensweltlichem Verstehen als methodische Grundhaltung in der Supervision vor.
Dabei wir das seelische verstehen in Weiterflihrung der Ansatze von Gerhard Leuschner,
Thomas Auchter u.a. objektbeziehungstheoretisch buchstabiert. Hier handelt es sich um
eine Fahigkeit des Beraters und Supervisors, die aus der Feinfiihligkeit entwickelt wird.
Demgegenliber werden im Kontext des sozialen und des lebensweltlichen Verstehens
Forschungsmethoden und wissenschaftliches Wissen herangezogen. Lebensweltliches
verstehen bezieht sich dabei auf die subjektiven Sinnstrukturen, wahrend soziales
verstehen die Lebenslage, das Feld, den sozialen Raum und die Biografie in den Fokus
nimmt. Lebenslaufstrukturanalysen, Entwicklungsaufgaben, Deutungsmuster und
Habitusanalyse werden als Instrumente des sozialen und lebensweltlichen Verstehens

eingeflhrt.

1982 widmete die Zeitschrift Supervision ihr erstes Heft dem Thema ,Verstehen’. Die Autoren, Franz
Wellendorf, Dieter Eike, Angelica Lehmkihler-Leuschner, Gerhard Wittenberger und Gerhard
Leuschner diskutierten hier das Thema Verstehen in der Supervision aus verschiedenen
theoretischen Perspektiven (vgl. Eike 1982: 21-30; Lehmkiihler-Leuschner 1982: 31-46; Wittenberger
1982: 47-58; Leuschner 1982: 59-63): Die erste Kategorie soll als unmittelbares seelisches Verstehen
(Dieter Eike, Gerhard Leuschner) eingeordnet werden, die zweite Kategorie als lebensweltliches
Sinnverstehen, das heildt, die zu verstehende Erzahlung wird im Sinne von Hans Georg Gadamers
(1960) hermeneutischer Wissenschaft als erzahlter Text und Weltinterpretation verstanden
(Wittenberger) und schlielRlich sozialpsychologisch (Angelica Lehmkihler-Leuschner) wird Verstehen
als kognitiver Prozess der Ubernahme von Rollen und Fahigkeiten beschrieben, die allgemein als
soziale Kompetenzen diskutiert werden, namlich in die Rolle eines anderen zu schlipfen und ein
Phdanomen aus seiner Perspektive zu betrachten. Diese letzte Theorie des Verstehens geht zuriick auf
G.H. Mead (vgl. Honneth 1994).

Ein weiterer Beitrag von Franz Wellendorf befasst sich mit der Perspektivitdat von Verstehen und der
Tatsache, dass, wie heute der Erkenntnisstand ist, Verstehen gestalthaft (Rosenthal 1995) sich
notwendig auf Figur und Hintergrund, auf Teil und Ganzes bezieht und entsprechend prozessbezogen
ist (Wellendorf 1982: 7-20). Wellendorf kniipft mit seinem Verstehensbegriff implizit an die
Phanomenologie Edmund Husserls an (vgl. Leggewie 1998). In diesem Text liber die hermeneutische
Diagnostik diskutiert Leggewie den Lebensweltbegriff Edmund Husserls. Husserls Phdnomenologie
beziehe sich darauf, dass zu jedem Ding in der materiellen Welt eine Fiille von kollektiven und
subjektiven Bedeutungen gehort. Um zu verstehen ist deshalb nicht das Ding an sich, sondern der
Kosmos, der sich mit dem Ding verbindet von entscheidender Bedeutung. Insofern hat Verstehen
immer eine Perspektivitat. Ich verstehe nie ohne Intention und deshalb ist es sehr haufig die gefiihlte
oder offene Intention, die das Verstehen ermdoglicht, erschwert oder um die gestritten wird.
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Zwischen 1982 und heute liegen nun bezogen auf die Entwicklung der interpretativen
Sozialforschung und der Entwicklung der Hermeneutik und damit auch einer Theorie des Verstehens
Welten. Die Beitrdage der genannten Autoren sind deshalb inspirierend und wertvoll, da sie der
Supervision schon damals den Weg gewiesen haben, sich nicht klinisch zu verengen, sondern sich
sozialwissenschaftlich auszurichten. Fiir die supervisorische Praxis heute sind die aufgefiihrten
Verstehensbegriffe weiterzuentwickeln, methodisch zuzuspitzen und ihre Entwicklung fir
supervisorisches Handeln nachzuvollziehen. So ergeben sich, differenziert man die Uberlegungen der
genannten Autoren auf einer theoretischen Folie heute, die skizzierten drei Verstehensbegriffe. Ein
erster, der das Verstehen als seelischen Vorgang quasi vorsprachlich und emotional beschreibt, ein
weiterer Verstehensbegriff ist diesem quasi gegeniibergestellt. Er ist analysierend und kognitiv. Und
ein dritter Verstehensbegriff entwirft das Verstehen als gegenseitige, in einer Beziehung
aufgehobene Rekonstruktion von Erfahrung und Weltinterpretation. Das fiir die Psychoanalyse
entwickelte Modell des szenischen Verstehens wiirde wegen seiner Vorsprachlichkeit ebenfalls zum
seelischen Verstehen dazugehoéren. Diese Verstehensform wird im folgenden Beitrag nicht
beriicksichtigt.

Im Sinne dieser Dreiteilung des Verstehensbegriffs beschreibt auch Gregor Bongaerts zum Thema
Verstehen, dass das Verstehen eines Menschen etwas anderes ist als das Verstehen einer Maschine
und dass das Verstehen eines Menschen sowohl auf Beobachtung und Interpretation als auch auf
Identifikation und seelischer Zustimmung beruhen kann (Bongaerts 2010). Was ich verstehe und ob
ich also etwas verstehe, hangt auch mit meinem Interesse zusammen, welches in jedem Verstehen
und Erkenntnisprozess eine wichtige Dimension darstellt (Wittenberger 1982: 52; Habermas 1969).
Unabhangig von meiner Zustimmung mit einem Text und einem Fall, muss ich beim Verstehen einen
inneren Raum in mir schaffen, in dem sich das Erzdhlte in mir abbilden kann. In diesem Sinn hat
Verstehen immer etwas mit Regression zu tun, mit Teilnahme, Faszination und Begegnung. Um
etwas zu verstehen, muss ich eine Fantasie entwickeln kénnen. Eine allein auf Beobachtung
basierende Haltung reicht fiir das Verstehen nicht aus. Ob und welche Fantasie ich entwickele, hangt
zudem von meinem Standort ab. In der Wissenschaft, der Supervision wie in der Beratung ist es
deshalb Ublich, den eigenen Standort, das erkenntnisleitende Interesse zu reflektieren, um seinen
eigenen Prozess des Verstehens nachvollziehen zu kdnnen, ebenso die Dimensionen des Nicht-
Verstehens.

1. Das seelische Verstehen und die Supervision

Seelisches Verstehen wird zumeist als empathischer Akt, als Identifizierung oder als miteinander
Verstehen bezeichnet (Wittenberger 1982: 48; Bongaerts 2010). Es handelt sich um die menschliche
Fahigkeit, mich mit dem anderen 3hnlich zu machen, um eine Mimesis (Horster/Miller 1996: 629).
Horster und Miiller nennen dieses Fahigkeit zum sich-Ahnlich-machen, das mimetische Vermdgen,
den Anfang jedes padagogischen Handelns.

Heute wird in der Bindungstheorie das sich-Ahnlich-machen als wesentliche seelische Voraussetzung
der Mutter angesehen, ihr Kind am Leben zu erhalten (Bowlby 2008). Wir sprechen vom Akt des
Spiegelns und damit verwandt des Haltens bei Winnicott (vgl. Neubaur 1987) und des Auffangens
(,Containing’ Bion 1963). Alle drei Fahigkeiten gehdren zum seelischen Verstehen (vgl. Eike 1982;
Groéning 2013). Im Prozess von Supervision, Beratung und Therapie hat sich vor allem Leon Wurmser
mit dem seelischen Verstehen befasst und es als seelische Aufmerksamkeit bezeichnet, als eine
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Haltung der Anerkennung, der emotionalen Zustimmung und Zugewandtheit. Wurmser bezeichnet
dieses auch als seelisches Sehen. Ein Trauma entsteht bei Wurmser umgekehrt vor allem durch
Seelenblindheit und der Weigerung der signifikanten Anderen, Bediirfnisse und Identitdt des Ich zu
sehen, es zu Uberfordern mit Leistungsanspriichen und ihm gleichzeitig Schuldgefiihle zu machen
(Wurmser 2002: 34ff). Nach Wurmser heilt Seelenblindheit ,taub werden’ fiir die eigenen Gefiihle
und Stimmungen. Seelisches Verstehen hat fiir ihn mit der Wiederbelebung dieser tauben Gefiihle zu
tun. Diese Wiederbelebung vollzieht sich aber nicht durch Diagnosen, durch Erklaren, Analysieren
oder durch Fordern und eine beobachtende Haltung, sondern beginnt mit der Fahigkeit des Beraters
und Supervisors zu den Erzahlungen des Supervisanden entsprechend der Theorie des seelischen
Verstehens haltende, schiitzende und gleichsam nahrende Fantasien zu entwickeln. In seinen
Anregungen zum Thema Verstehen unternimmt Leuschner den Versuch, das seelische Verstehen als
Teil der supervisorischen Kompetenz und Kunst zu skizzieren (Leuschner 1982). Er bedient sich dabei
einer Metapher vom gekrankten Ich, welches kaum noch in der Lage ist zu sprechen oder zu
vertrauen. Krankungen und die Erfahrung als Objekt behandelt zu werden, haben zur Taubheit,
Blindheit und Hasslichkeit geflihrt, eine Hasslichkeit, die bei den hinzugezogenen Experten
unbewusst zur Uberlegenheit, Beschamung und Gewalt verfithrt - auch an Orten, die eigentlich
geschaffen worden sind, ,die Dinge zu reparieren’. Bei Leuschner ist die richtige supervisorische
Haltung der Verzicht auf jedwede Expertokratie und die unbedingte Reflexion vor allem jener
Impulse, die den Supervisor dazu verfihren, tGber den Anderen auf Grund seiner Schwache zu
verfligen und mit ihm zu spielen, ihn schlielich zu diagnostizieren und wegzulegen. In Leuschners
»Anregung zum Thema Verstehen” lassen sich die Dynamiken der Scham und Verstrickung beim
unerfahrenen Supervisor sehr gut nachvollziehen. Aus Unsicherheit und Scham ist der unerfahrene
Supervisor deshalb nicht in der Lage zum seelischen Sehen, weil er sich fiir die Betrachtung des
Anderen keine Zeit lasst und mit seinen eigenen Gefiihlen voll auf besetzt ist. Er ist noch nicht fahig,
den inneren Raum zu schaffen, der die Regression auslost und zum seelischen Verstehen fiihrt.
Umgekehrt beginnt derjenige, der seelisch sieht, mit ganz basalen, schiitzenden und ndhrenden
Handlungen den Beziehungsaufbau in der Supervision zu gestalten.

Auch Axel Honneth hat sich in seiner Theorie der Anerkennung mit Spielarten des seelischen
Verstehens und einer Entwicklung hin zur moralischen Haltung und Autonomie befasst (Honneth
1994). Er verortet die Form des Verstehens als vertrauensvolle seelische Zustimmung in der
Anerkennungsform der primaren Zustimmung. Dies ist flir Honneth eine Art basaler Sittlichkeit und
Moralitat. Jede Gesellschaft bendtigt zu ihrer Existenz diese Formen von Anerkennung und
Zustimmung.

2. Lebensweltliches Verstehen

Unter lebensweltlichem Verstehen kann man die Schnittstelle oder den Ubergang zwischen
objektiven gesellschaftlichen Strukturen und subjektiver sinnhafter Verarbeitung eben dieser
Strukturen verstehen. Urspriinglich geht das Lebensweltkonzept zuriick auf Edmund Husserl, der fir
ein  subjektives, intentionales und von Introspektion geprdagtes Verstehen in den
Geisteswissenschaften begriindete. Einen groRen Einfluss auf das Lebensweltkonzept hat die Theorie
von Alfred Schitz zum sinnhaften Aufbau der sozialen Wirklichkeit (Schiitz 1932/1974). Weitere
wichtige Arbeiten sind jene von Bourdieu zum Habitus und Feld (Bourdieu 1997a) und von Rosenthal
zur biografischen Forschung (Rosenthal 1995). Wahrend das seelische Verstehen auf einer Bewegung
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von Anerkennung und einem empathischen Akt beruht, ist das lebensweltliche Verstehen
rekonstruktiv und starker von den Erkenntnissen der interpretativen Sozialforschung beeinflusst.
Deutungsmusteranalyse, dokumentarische Methode, objektive Hermeneutik und ihre jeweiligen
Fallrekonstruktionen spielen als begleitende Forschungsmethoden des lebensweltlichen Verstehens
eine wichtige Rolle. In der Praxis ist das Lebensweltkonzept vor allem in der Tradition von Hans
Thiersch hervorzuheben (Thiersch 1992). Im supervisorischen Prozess kann die Bewegung des
lebensweltlichen Verstehens als Akt bezeichnet werden, um einen von auflen zu verstehen und die
objektiven Strukturen der Lebenswelt, die Lebenslage (Neurath 1931/1981; Weisser 1978) zu
betrachten. Hier spielen feldtheoretische Betrachtungen im Sinne von Kurt Lewin und Pierre
Bourdieu hinein (Lewin 1963; Bourdieu 1997a). Ebenso werden Lebenslaufstrukturen und
Lebensereignisse und Lebenszyklus betrachtet. Dieses Verstehen der Strukturen der Lebenswelt wird
erganzt durch Zugangsweisen zur Subjektivitdt, die in den genannten qualitativen
Forschungsmethoden beschrieben sind. Wie denkt jemand Uber sich? Lebensweltliches Verstehen
setzt immer lebensweltliches Erzdhlen voraus. Die subjektiven Interpretationen koénnen dabei
gestalthaft geordnet werden wie dies Rosenthal (1995) vorschldgt, oder im Sinne der objektiven
Hermeneutik wird durch Sequenzieren der Erzahlung die Sinnhaftigkeit und die latenten
Sinnstrukturen der Lebenswelt rekonstruiert (Oevermann 2003). Lebensweltliches Verstehen ist eine
wichtige Dimension der Fallsupervision.

2.1. Die Theorie der Lebenswelt

Phanomenologie - unspezifisch die Lehre von den Erscheinungen, ist seit Husserl eine Sozialtheorie
und Philosophie, die sich mit dem Problem des transzendentalen (liberschreitenden) Bewusstseins
befasst (Husserl 1953). Im Sinne der alten griechischen Auffassung von Wissenschaft und Philosophie
- z. B. bei Habermas in ,Technik und Wissenschaft als Ideologie’ beschrieben (Habermas 1969) - will
derjenige, der erkennen will, gleichzeitig verstehen, das heillt kontemplativ zu den Dingen selbst
vordringen. Auch hier ist Verstehen zunachst ein intuitiver und empathischer Prozess, der durch
Betrachtung und des sich- in-den-Gegenstand- hineinversenken vollzogen wird. Das so verstandene
und geschaute Phdanomen zeigt sein eigenes Wesen oder seine ldee.

Die Lebenswelt wiederum, die Husserl schlicht die persénliche Welt nennt, in der jemand lebt,
beschreibt er als transzendental (die Realitdt Uberschreitend) und mit positiven empirischen
Instrumenten nicht Gberprifbar. Er spricht ihr eine Leitfaden- und Bodenfunktion zu und verbindet
sie auf diese Weise mit der ldentitdt. Husserl kritisiert die selbstverstandlich angenommene
Objektivitdt der wissenschaftlichen Forschung und beginnt von hier aus seine Uberlegungen zur
Lebenswelt. Dass Wissenschaft nicht wirklich objektiv sein kann, steht fiir Husserl deshalb aulier
Frage, weil der Wissenschaftler/die Wissenschaftlerin selbst ein Teil der subjektiven und damit
relativen Lebenswelt ist. Dahinter steht die Behauptung, dass wirkliche Objektivitat nicht moglich ist.
Wissenschaft misse sich stattdessen um das Verstehen des Zusammenhanges von Lebenswelt und
Wissenschaft bemiihen. Sie miisse im Hinblick auf die Beziehung zur Lebenswelt reflexiv werden. Fir
Husserl nimmt jede Erkenntnis ihren Ausgang auf dem Boden der Lebenswelt. Husserls
Lebensweltkonzept kann in strukturale und subjektive Stromungen differenziert werden. Vor allem
die Theorie sozialer Milieus, die Feldtheorie, die Habitustheorie und die Lebenslagetheorie gehoren
zu den strukturalen Ansatzen, die versuchen, das Lebensweltkonzept objektivierbar zu machen. Zu
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den subjektiven Ansatzen gehort vor allem die Biografieforschung, aber auch die Methode des
soziologischen Verstehens von Pierre Bourdieu (Bourdieu 1997b).

2.2. Die Bedeutung des sozialen Ortes fiir das Verstehen

Alfred Schiitz griff die Uberlegungen Husserls auf und filhrte sie im Rahmen seiner Theorie einer
verstehenden Soziologie weiter (Schitz 1932/1974). Schitz’ Theorie wird heute als
phianomenologische Sozialtheorie eingestuft. Im Gegensatz zu Husserl, der von einer
transzendentalen Lebenswelt ausging, untersuchte Schitz empirisch messbare Strukturen der
Lebenswelt und diskutierte auf dieser Basis zwei Begriffe, die flir seine Forschungen tragend sind:
den Begriff des Alltags und den Begriff des Milieus. Das Verstehen eines Menschen setzt dabei die
Fahigkeit voraus, seinen Alltag vorstellen zu kénnen, was wiederum heildt an den sozialen Ort zu
gehen, in dem jemand lebt. In diesem Zusammenhang sind die Beschreibungen von Supervision an
den jeweiligen sozialen Orten von grofSter Bedeutung. Supervisoren berichten immer wieder, dass sie
keinen Raum haben, dass Supervision in der Schulaula, jedes Mal an einem anderen Ort etc.
stattfindet. Mit der Beschreibung des sozialen Ortes werden implizit auch symbolische Kapitalsorten
beschrieben, lber die z. B. ein Team verfiigt.

Das Handeln des Menschen in seinem Alltag wird von Schiitz als weder logisch noch systematisch
angesehen - im Gegensatz zur Theorie des homo oeconomicus, der utilitaristisch und zweckrational
handelt, sei das reale lebensweltliche Handeln vor allem sinnhaft, das heil3t von den Horizonten der
Lebenswelt mitbestimmt. Jede Handlung eines Menschen sei als Ergebnis bisheriger Erfahrungen und
Erlebnisse zu verstehen. Die Erfahrungen werden in bewusste oder unbewusste
Sinnzusammenhange geordnet und konfigurieren sich zu einer Erfahrungswelt im Alltag. In seiner
theoretischen Arbeit Giber den sinnhaften Aufbau der sozialen Welt entwirft Schiitz eine Struktur der
sozialen Wirklichkeit (ebd.). Durch alltdgliche Erfahrung hat sich der Mensch (iber den gesamten
Zeitraum seiner Existenz sinnhafte Zusammenhange alltdglicher Erfahrungen geschaffen. Diese
Erfahrungswelt habe eine rdaumliche, zeitliche und soziale Struktur. Lebensweltliches Wissen wird
nach Schiitz auf eine bestimmte Weise organisiert: Ein Mensch verfligt (iber ein bestimmtes Wissen,
welches er als bedeutsam fiir sich erachtet. An diesem Wissen orientiert er sich. Das Wissen und die
Art wie jemand seine Erfahrungen typisiert und organisiert, hdangen mit den Horizonten der
Lebenswelt eng zusammen. Die Erfahrungen in der Lebenswelt werden zu Denkweisen und
Alltagsansichten, -Erfahrungen oder -Konstruktionen organisiert. Sie werden typisiert und vor dem
Hintergrund bereits gemachter Erfahrungen geordnet und bewertet. Erfahrungen werden deshalb
hinsichtlich ihrer Vertrautheit, Bestimmtheit und erst spater in Bezug auf Glaubwiirdigkeit und
Widerspruchslosigkeit anhand des jeweiligen lebensweltlichen Wissensvorrates geprift. Die
Beschreibungen zur Lebenswelt und zum Alltag von Alfred Schiitz sind in Bezug auf eine Theorie des
Verstehens im Kontext der Erwachsenenbildung seit den 1980er Jahren diskutiert worden. Bekannt
geworden sind der Deutungsmusteransatz und die Deutungsmusteranalyse als Methode qualitativer
Sozialforschung und Methode des Verstehens in der Erwachsenenbildung (vgl. Arnold 1983).
Entwickelt wurde die Methode von Ulrich Oevermann (Oevermann 1973). Diese Methode eignet sich
sehr gut flr die Auswertung von Erstgesprachen. Im Mittelpunkt steht hier ein qualitatives,
diskursives Interview, um Deutungsmuster rekonstruktiv zu erforschen. Allerdings zeigten sich die
Deutungsmuster weniger manifest, essenziell und starr und somit rekonstruierbar, vielmehr als
flieRend, latent und diffus. Die Deutungsmusteranalyse bietet fiir die Beratung und Supervision einen

http://www.beratungundsupervision.de 107



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

wichtigen Zugang zum Denken einer Berufsgruppe, an einem bestimmten sozialen Ort. Die
Deutungsmusteranalyse ist ein heuristisches Konzept, d.h. ein wissenschaftliches Vorgehen, welches
zwar analytisch und beobachtend, jedoch auch pragmatisch, dialogisch, intuitiv und von einer
gewissen Kunstfertigkeit gepragt ist und an praktischen LOosungen, aber nicht unbedingt an
generalisierbaren Erkenntnissen, orientiert.

Schon in den 1980er Jahren, als die Theorie der Deutungsmuster in der Padagogik bekannt wurde
(vgl. Arnold 1983), galt sie kurz als hoch bedeutsam fiir das Lernen und die Entwicklung kritischer
Reflexivitat. Weil das Konzept sich aber nicht zur Theorie weiterentwickeln lie}, verschwand es dann
wieder. In der Sozialpddagogik, der Supervision und der Beratung hat der Ansatz dagegen
erstaunlicherweise bisher keine Rolle bei der methodischen Frage zum Konzept und Aufbau eines
Beratungsgespraches gespielt, obwohl dieses Konzept sich geradezu hervorragend fir die
Anfangssituation im Beratungsprozess eignet, wenn es um die Frage geht: Wie denkt mein Klient?
Flr die Supervision hat Leuschner im Kontext der Gruppensupervision sich auch fiir das Denken, fir
Chiffren und Muster in Gruppen interessiert, diese aber nicht wissenschaftlich auf ein Konzept
zuriickgefiihrt, sodass es bei Beschreibungen geblieben ist (Leuschner 1977). Das Denken in Teams
und Gruppen ist bei Leuschner aber durchaus eine eigene Kategorie des supervisorischen
Verstehens. Michael Buchholz spricht in seinem familientherapeutischen Buch ,Dreiecksgeschichten’
von ldeologien und Denkweisen in Familien, die Uber das alltdgliche Zusammenleben und
insbesondere die Institutionalisierung mitentscheiden (Buchholz 1993). Er sieht das Denken in
Familien aber eher dynamisch in der Beziehung zum Unbewussten. In diesem Beitrag wird
vorgeschlagen, wie bei Leuschner, das Denken eigenstdandig und nicht nur als Fortsetzung unbewusst
wirkender Krafte zu sehen, das wéare eher die Perspektive der Therapie. Auch soll der Ideologiebegriff
nicht verwendet werden, um Denkweisen zu beschreiben, vielmehr wird die beachtliche
wissenschaftliche Leistung der Sozialpdadagogik in der Tradition von Hans Thiersch zu Grunde gelegt,
das Denken als lebensweltliche subjektive und milieuspezifische kollektive Sinnstrukturen zu
verstehen (vgl. Thiersch 1992). Diese kdnnen ideologisch sein, zunachst geben sie aber jenem der
diese Denkweisen vertritt, die von Husserl angesprochene Leitfaden und Bodenfunktion. In
supervisorischen Sitzungen kommt es regelmaRig zu einer Konfrontation dieser Denkweisen von
Teams und Professionellen mit den seelischen Verstehensangeboten des Supervisors/der
Supervisorin: Sind sie also Ausdruck impliziter beruflicher, schulischer oder alltdglicher Sozialisation
des Feldes, sprechen wir von Deutungsmuster, betont jemand eher den subjektiv biografischen Sinn,
sprechen wir von lebensweltlichem Denken. Fiir eine Methodologie der Beratung ist die Theorie der
Deutungsmuster deshalb von groRer Wichtigkeit, weil es in der Praxis regelmafig zur Konfrontation
zwischen Deutungsmustern und dem seelischen Verstehen, vor allem in Fallbesprechungen kommt.
Die Theorie der Deutungsmuster ist deshalb, wie die Theorie der Reflexivitdt, der Lebenswelt, des
Habitus und der Lebenslaufstruktur und der Entwicklungsaufgaben von groRer Bedeutung. Hier ist
jedoch noch viel Forschung zu leisten, denn in den letzten Jahren haben vor allem in der Padagogik
wieder sehr autoritdre Deutungsmuster Raum gegriffen, die in betrachtlicher Weise dem
Disziplindiskurs zuzurechnen sind. In Institutionen wird das hohe Lied der Disziplin gesungen und
zwar gerade in jenen, die es mit Klientelen zu tun haben, deren Biografie sich durch Belastungen und
Briiche auszeichnet.

Auch wenn die Definitionen lUber Deutungsmuster ,weich’ verstanden werden sollen, geben einige
Definitionen Aufschluss dariiber, wie man diesen Ansatz verstehen und in Beratung, Supervision und
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Fallarbeit einsetzen kann. Unter Deutungsmuster versteht man demnach einen relativ festen
Wissensvorrat, mit dem sich jemand die Welt und seine aktuelle Situation erklart und nach der er
sein Handeln ausrichtet. Deutungsmuster entstehen durch biografische, soziale, milieu- und
gruppenspezifische Erfahrungen, die jedoch nicht unbedingt im Sinne einer Reflexivitat verarbeitet
sein mussen. Meuser und Sackmann berufen sich bei ihrer Beschreibung der Deutungsmuster vor
allem auf Oevermann:

JAls erstes: von Mustern zu sprechen, macht nur Sinn, wenn es nicht um singulére

Interpretationen, sondern um sozial verfiigbare Formen der Verdichtung, der

Abstrahierung, der Verallgemeinerung von Deutungen geht. In dieser Hinsicht lassen

sich Deutungsmuster bestimmen als '""Ensemble von sozial kommunizierbaren
Interpretationen der physikalischen und sozialen Umwelt" (Oevermann 1973: 4),

als

,hach allgemeinen Konsistenzregeln strukturierte Argumentationszusammenhdnge."

(ebd.: 3)
Es geht also in der Auseinandersetzung mit den Deutungsmustern nicht nur um das Verstehen,
sondern um das Erkennen und das Herausarbeiten einer Differenz des Denkens und die Uberfiihrung
in Reflexion. Beraterisch geht es zudem nicht nur um die Beschreibung der Deutungsmuster, sondern
um die Forderung der praktischen Vernunft. Dies ist die Perspektive der Maeutik.

Psychoanalytisch gesprochen ist es wahrscheinlich, dass Deutungsmuster mit bestimmten
Abwehrmechanismen, wie Abstreiten, Verallgemeinern, Rationalisieren in Verbindung stehen.
Hervorzuheben ist vor allem der Aspekt der Verdichtung, wie Meuser und Sackmann es nennen, als
Eigenschaft der Deutungsmuster (Meuser/Sackmann1992). Verdichtungen sind nach Freud ein
psychoanalytischer Begriff, den Freud vor allem fiir das Verstehen von Traumen nutzte.

2.3. Die gestalttheoretische Betrachtung nach Rosenthal

Ausgangspunkt einer gestalttheoretischen Betrachtung ist, dass die einzelnen Teile der Erzahlung in
einem sinnhaften Zusammenhang stehen. Diese Gesamtgestalt ist die zentrale Logik jeder Erzahlung,
wobei einzelne Teile eine Bedeutung fiir die Gesamtgestalt haben. Im Sinne strukturaler
Hermeneutik kdnnen zwar einzelne Sequenzen immer wieder analysiert und entworfen werden, eine
Riickbeziehung auf die Gesamtgestalt ist jedoch unabdingbar. Nicht nur die Summe der einzelnen
Teile, sondern auch ihre Organisiertheit ist fir das Verstehen der Erzahlung bedeutend. Werden
einzelne Teile der Erzdahlung aus den Zusammenhangen in denen sie erzahlt worden sind, gel6ést und
isoliert interpretiert, tragt diese Reduktion das Risiko in sich, die Gestalt der Erzahlung zu verfehlen
(Rosenthal 1995: 22ff).

Die Ordnung der Erzadhlung geht hervor aus einem konstituierten Sinnzusammenhang, der der
Erzdhlung unterliegt. Die Ordnung resultiert aus der Gestalthaftigkeit der Erfahrung und der
Gestalthaftigkeit der Zuwendung zur Erzdhlung. Ordnung entsteht durch Wendepunkte, die
entwicklungsbedingt, statusbedingt oder auch einschnittbedingt sind, wie dies zum Beispiel bei
Krisen und Traumatisierungen der Fall ist (Rosenthal 1995: 130ff). Entwicklungsphasen und
Statusphasen wie auch Einschnitte lassen sich entsprechend auch als thematische Felder einer
Erzahlung verstehen.

Ein weiterer zentraler Begriff in einer gestalttheoretischen Perspektive der Interpretation von
erzahlten Geschichten ist das Noema. Die Dinge werden so genommen, wie sie sich dem Bewusstsein
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darbieten. Diese Perspektivitdat - wie sich etwas dem Bewusstsein darbietet - bedarf eines
Vorentwurfes auf das Ganze der Erzdhlung. Eine Erzdhlungssequenz wird in eine Gesamtgestalt
integriert, insofern kann jede Erzdhlung auch als System, als Organisation von Teil und ganzem
verstanden werden. Die Teile einer Erzahlung stehen in einer durchgehenden Interdependenz
zueinander. Diese Interdependenz kann als Gestaltkohdrenz angesehen werden (Rosenthal 1995:
27ff).

Das Erzahlen von Geschichten setzt Erinnerungsarbeit voraus, wobei in Bezug auf die Erinnerung
zwischen Gestalten, Figuren und Mustern einerseits und Chaos andererseits unterschieden werden
kann. Gestaltetes ist wesentlich besser erinnerbar als Ungestaltetes, d.h. dass es sich zumeist erst
wahrend der Erzdhlung zeigt, welche Teile miihelos gestalthaft erinnert und erzahlt werden kénnen,
wo nach Worten gesucht wird und wahrend des Erzdhlens eine Gestalt entwickelt wird, und was
eben ungestaltet oder chaotisch ist. Die Miihe, fiir Erlebnisse und Erfahrungen eine Sprache zu
finden, etwas in Worte ausdriicken zu kdnnen, verweist auf die besondere Produktivitit des
Erzahlens, insofern sind Wiederholungen, eine gewissen Gespanntheit oder auch Abbriiche einer
Erzdhlung, kein bedauerlicher Irrtum in einer sonst rationalen Darbietung, sondern verweisen
ebenfalls auf den Gesamtzusammenhang der Gestalt. Unstrukturierte, nicht symbolisierte und
ungestaltete Erinnerungsspuren verschwinden. Auch Bruchstiicke unterliegen der Gefahr im Laufe
der Zeit in Vergessenheit zu geraten. Man hat Miihe, sich zu erinnern, erinnert nur Fragmente und
kann diese nicht in einen Erzdhlzusammenhang, also in Geschichten einordnen. Dieses
Fragmentierte, das worum man kampft, welches unter Umstanden auch der Abwehr unterliegt,
erganzt die Gestalt einer Erzahlung (Rosenthal 1995: 49ff). Jede Erzahlung enthélt diese Fragmente,
Wiederholungen und Risse, die Rosenthal unter dem Oberbegriff der chaotischen Muster
subsumiert. Entsprechend der gestalttheoretischen Grundannahme werden diese ,chaotischen
Muster’ nicht verworfen, sondern in die Interpretation der Gesamterzdhlung eingefiigt.

Folgt man der gestalttheoretischen Annahme eines raumlich und zeitlich orientierten Gedachtnisses,
so bedeutet die Schwierigkeit sich zu erinnern einen Hinweis auf mangelnde Differenz, denn zur
Erinnerung wird Differenz benoétigt. Gleichformigkeit, sture Wiederholung, Nicht-Veranderung lasst
auch eine lange Zeitspanne schrumpfen auf ein Bild, auf eine Gestalt, da es den Erinnernden nicht
gelingt, einzelne Erlebnisse zu rekonstruieren, die aus der Routine herausragen. Zur
Gestaltentwicklung braucht es Zeit und Raum. Neben dem chaotischen Erleben sind weitere Faktoren
flr Erinnerungs- und Erzahlschwierigkeiten zu nennen: mangelnder Wechsel der Umgebung und
Routinisierung von Situationen. Erlebe ich bestimmte Situationen immer wieder, fallt es mir schwer
mich an einzelne zu erinnern. Die Erinnerung verdichtet sich hin auf ein Gesamtbild. Routinen
unterliegen dem Phanomen der Verdichtung. Erinnerungen transformieren sich durch
Akkomodations- und Assimilationsprozesse, wobei die Transformationen umso deutlicher
hervortreten, je o6fter Erinnerungen stattfinden. Neue Erfahrungen lberdecken alte Erinnerungen
und verschitten Spuren. So ist es moglich, dass Erinnerungen bedeutungslos werden. Sie werden
vergessen (Rosenthal 1995: 70ff).

Erzdhlen heiRt gleichzeitig fir jemand anderen (bersetzen, der zuhort. Erzdhlt wird immer
jemandem, wodurch erzahlen auch gleichzeitig Bewusstwerden bedeutet, starker als sich erinnern.
Im Erzahlprozess selbst tauchen Ereignisaspekte und Strukturen sozialer Prozesse auf, welche der
Akteur nicht wahrgenommen hat. Es aktualisieren sich ebenfalls Geflihle. Der Erzahler tritt sich in der
Erzahlung gewissermalien selbst gegeniber und wird zum Betrachter und Zuhorer seiner eigenen
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Erzahlung. Insofern ist der Erzahlprozess durch diese AuRenperspektive mehr als der
Erinnerungsprozess. Scham- und Peinlichkeitsgefiihle konnen entstehen.

3. Verstehen mit dem ,soziologischen Ohr“

Der Begriff des soziologischen Ohrs stammt von Pierre Bourdieu in seinem Beitrag zum Verstehen im
Rahmen der Forschungsarbeit ,Das Elend der Welt’ (vgl. Bourdieu et.al. 1997b: 779-802). Mit dem
,soziologischen Ohr‘ meint Bourdieu die Fahigkeit des Sozialwissenschaftlers aus den alltdglichen
Erzahlungen die Wirkkrafte des Feldes und der Organisationen quasi herauszuhéren. Erzahlungen
folgen, so Bourdieu, zundchst einem alltdglichen vom Habitus und der Doxa gepragten
Deutungsmuster, welches den Lebenslauf schicksalhaft interpretiert und die Wirkkrafte des Feldes
nicht versteht. Flir diese Sichtweise auf das eigene Leben als unverstandenes Schicksal nennt
Bourdieu zwei wichtige soziale Vorgadnge: die Inkorporation und die Doxa. Die Doxa umschreibt das
Mittelschiff der Kirchen, welches von jenen bevdlkert wurde, die unten stehen, also keine Loge
hatten und damit keine Ubersicht. Das Doxische ist das, was auRer Frage steht, gegeben ist und was
die Menschen als im Einklang mit dem Schicklichen, dem Richtigen ansehen, eine Infragestellung
dieses Schicklichen wirde Scham auslosen. Fir Bourdieu ist das subjektive Bewusstsein dann
doxisch, wenn das eigene Leben und seine Ereignisse als von der Geburt, dem Schicksal, dem Zufall,
der Natur, dem Willen Gottes oder der Schopfung etc. bestimmt akzeptiert und hingenommen
werden. Ohne die sozialwissenschaftliche Erkenntnis, die hiermit bricht, kann die Wirklichkeit nicht
verstanden werden. In seiner Methodologie fusioniert Bourdieu den Dualismus von Verstehen und
Erklaren, in dem er einen von ihm gepragten Begriff der Reflexion darstellt. Diese Reflexion fordert
einen Bruch mit dem eigenen Habitus beim Forscher, das sich-vollkommen-zur-Verfliigung-stellen des
Forschers und in einem zweiten Bruch das Herauslesen des Habitus und der Wirkkrafte des Feldes
aus den alltaglichen Erzahlungen. Erzahlungen versteht Bourdieu als Wegweiser zu den Wirkkraften
des Feldes und als Spiegel des Habitus. Eine Reduzierung nur auf jene Methoden und Methodologien,
die sich auf die Gegenstande der subjektivistischen Wissenschaft richten, ware zu wenig (diese Kritik
gilt jenen theoretischen Versuchen, die Gesellschaft iber das subjektive Bewusstsein erkldren zu
wollen), aber auch allen therapeutischen und klinischen Interpretationen sofern diese ausschlieRlich
und total sind.

In einem Interview mit Bourdieu mit dem Titel ,der Tote packt den Lebenden” beschreibt er die
Verinnerlichung  gesellschaftlicher und objektiver  Strukturen als Inkorporation, die
Klassengesellschaft schreibt sich in den Kérper und in die Seele ein und wirkt fortan (iber das Uber-
Ich bis in die Tiefen des Unbewussten (vgl. Bourdieu 1997a). Zwei gesellschaftliche Grenzen nennt
Bourdieu dabei, die Grenze der Respektabilitat, die die Volksmilieus von den Ausgegrenzten trennt
und die Grenze der Distinktion, die die Privilegierten von den mittleren Sozialmilieus unterscheidet.

Mit dem Begriff der Inkorporation und seiner Theorie des Habitus zeigt Bourdieu auf, dass die
sozialen Anerkennungskampfe vor allem symbolisch sind und im Alltag (iber Sprache, Stile und
Fahigkeiten institutionalisiert sind. Der Habitus der Eliten offenbart sich vor allem als Sinn fir
Distinktion, als Vielfalt von symbolischen Unterscheidungen, die Bourdieu in seinem Buch Uber ,Die
feinen Unterschieden” beschrieben hat (Bourdieu 1992). Wie sich das Objektive in den subjektiven
Korper einschreibt und dort ins Bewusstsein gerdt, beschreiben nun sehr verschiedene
Sozialisationstheorien, von denen fiir diese Theorie solche interessant sind, die aufzeigen, dass der
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Korper zum einen der Adressat der Macht ist (Foucault) und gleichzeitig dem Selbst ganz zugewandt,
wir also von zwei symbolischen Kérpern ausgehen miissen (Douglas).

Zum Verstehen mit dem soziologischen Ohr verlangt Bourdieu einen ,reflexiven Bruch’ mit sich selbst
und dem eigenen Habitus. Ansonsten kdme es zu den Spielen des Habitus und des Feldes. Er glaubt
also nicht dran, dass es gelingt, in der Gegenlibertragung die Wahrheit zu erkennen oder die
Verstrickung zum Ausgangspunkt der Erkenntnis zu nehmen, wie die Psychoanalyse es vorschlagt.
Auch Bourdieu verlangt Empathie, emotionale Zustimmung und Mimesis als Haltung zum Verstehen
mit dem soziologischen Ohr.

4. Bedeutung fiir die Supervision

Dass die Fahigkeit des Supervisors oder der Supervisorin zum Verstehen zentral fir die Gestaltung
von Supervisionsprozessen ist, dass dies nur sozialwissenschaftlich und interdisziplinar erfolgen kann
und dass es dazu einer theoretische Fundierung genauso bedarf wie einer kunstvollen regressiven
Bewegung und Betrachtung, gehort zu den, sieht man auf die frilhen Beitrage in der Zeitschrift
Supervision, zu den Grundlegungen der Profession. Es ist Anliegen des Beitrages gewesen die
methodologischen und theoretischen Weiterentwicklungen des Verstehens sowohl fir die
Supervision als auch fiir die Beratungswissenschaft aufzuzeigen.
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Heike Friesel-Wark

Supervision im Kontext des Ambulant Betreuten Wohnens

Zusammenfassung:

Der vorliegende Beitrag beschiftigt sich mit dem Thema Okonomisierung und
Deprofessionalisierung in der Sozialen Arbeit aus supervisorischer Sicht. Die
Auswirkungen des wirtschaftlichen Drucks auf Einrichtungen und Teams werden fiir den
Bereich des Ambulant Betreuten Wohnens reflektiert und die Implikationen fiir die
supervisorische Praxis nachvollzogen.

Problemdarstellung

Falldarstellung 1: Anfangsrunde einer Teamsupervision bei einem privaten Anbieter
fiir Ambulant Betreutes Wohnen: Herr X stellt sich als neues Teammitglied vor. Er
habe sich immer schon fiir die Arbeit mit Menschen, insbesondere psychisch
erkrankten bzw. suchtkranken Menschen interessiert. Er sei von Beruf Schlosser, habe
aber auch als Gerichtsvollzieher gearbeitet.

Falldarstellung 2: Vorstellungsrunde anldsslich einer Probesupervision bei einem
freigemeinniitzigen Anbieter fiir Ambulant Betreutes Wohnen fiir Menschen mit
erworbenen Hirnschédigungen: Ein Team von ca. zwdlf Personen stellt sich
nacheinander vor. Drei Teammitglieder sind Sozialarbeiter/Sozialpddagogen, die
weiteren Teammitglieder sind Studenten/innen unterschiedlichster Fachrichtungen
(Soziale Arbeit, Germanistik, Soziologie, Romanistik), ein Teammitglied kommt
urspriinglich aus der Werbebranche, ein Teammitglied stellt sich als Hausfrau vor.

Fallbericht 3: Supervision in einer sozialen Einrichtung im Bereich der
Wohnungslosenhilfe. In jiingster Vergangenheit besteht dort, in Ergédnzung bzw.
Erweiterung des stationdren Angebots, die Méglichkeit einer Nachbegleitung/ -
Betreuung von Klienten in Form von Dienstleistungsstunden. Eine Mitarbeiterin, die
zuvor viele Jahre im stationéiren Bereich gearbeitet hat, berichtet wiederholt in der
Supervision, dass sie unter einem permanent schlechten Gewissen leide, nicht genug
Dienstleistungsstunden zu absolvieren. Es falle ihr zunehmend schwer nach
Feierabend und im Urlaub abzuschalten. Sei nehme schon Iéinger nicht mehr als zwei
Wochen Urlaub am Stiick, schliefSlich wirke sich die fehlende Arbeitszeit ja auf das
Dienstleistungskonto aus. Zudem beobachte sie sich dabei, wie sie zulasse, dass
Gespriche mit Klienten Idnger andauern als vielleicht unbedingt nétig, obwohl sie
eigentlich nicht mehr richtig aufnahmefihig sei. Im Hinterkopf sei sie gedanklich
damit beschiiftigt, dass es sich am Ende des Monats positiv auf ihr
Dienstleistungskonto auswirke: Je Iénger die Gesprdche, desto mehr Face-to-Face
Kontakt, desto mehr Dienstleistungsstunden.

Dies sind Fallberichte aus meiner supervisorischen Praxis die beispielhaft fir Themen stehen, mit
denen Supervisoren/-innen im Rahmen ihrer Beratungstatigkeit konfrontiert sind und die eine der
zentralen Herausforderungen von Supervision und Beratung im Kontext Sozialer Arbeit darstellen.
Auf den Titel der vorliegenden Ausgabe bezogen, lautet die Herausforderung im Kern: Was bedeutet
es konkret Supervision anzubieten im  Spannungsfeld von Okonomisierung und
Deprofessionalisierung auf der einen und wachsender Bediirftigkeit von Klienten auf der anderen
Seite? Oder anders ausgedriickt: Wie gestaltet sich Supervision wenn, wie in den ersten beiden
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Fallbeispielen deutlich wurde, soziale Einrichtungen aus Griinden der Einsparung von Personalkosten
nicht einmal mehr die Mindestvoraussetzungen an Qualifikation bei der Einstellung ihrer Mitarbeiter
erfullen? Oder, wie im dritten Fallbeispiel deutlich wurde, der 6konomische Druck so schwer lastet,
dass man sich die notwendige Erholung nicht mehr zugesteht und die Qualitat der Arbeit ebenfalls
darunter leidet? Und wie ist das ethisch noch zu vertreten in einem Feld wo die Adressaten der Hilfe
Klienten mit schweren krankheitsbedingten Beeintrachtigungen und Multiproblemlagen sind, deren
Begleitung/Betreuung hohe Anforderungen an die eigene Beziehungsfahigkeit,
Reflektionsbereitschaft und Fachlichkeit stellt?

Wie konnen unter diesen Bedingungen fachliche Standards an Supervision gehalten und
Professionalitat gewahrt bleiben? Welche Auswirkungen haben die geschilderten Entwicklungen auf
das Arbeitsblindnis und den supervisorischen Kontrakt? Was fiir Teamdynamiken entwickeln sich,
wie sehen die Inhalte und Prozesse aus? Diesen Fragestellungen widmet sich der vorliegende Beitrag.
Der Fokus liegt dabei auf Supervision im Kontext des Ambulant Betreuten Wohnens fiir Menschen
mit seelischen, geistigen und korperlichen Behinderungen. Dieses Feld Sozialer Arbeit steht
exemplarisch fiir eine sich rasant verschirfende Entwicklung von Okonomisierung und
besorgniserregende Deprofessionalisierung eines zunehmend wichtiger werdenden Praxisfeldes.

Folgendes sei hier zum Thema Okonomisierung vorangeschickt: Im Grundsatz spricht nichts gegen
den vorausschauenden und achtsamen Umgang mit den finanziellen Mitteln, die zur Verflgung
stehen. Mit Mechthild Seithe mochte ich sagen, dass Soziale Arbeit hier natirlich in der
Verantwortung steht, die Qualitit der Arbeit im Hinblick auf die Kosten/Nutzen Frage zu legitimieren
und, wo vorhanden, kostengiinstigere Alternativen und Wege in Anspruch zu nehmen (vgl. Seithe
2010: 107). Aber dies hat Grenzen! Und die sind spatestens dort gegeben, wo Soziale Arbeit einem
grundsatzlichen Effizienzgedanken unterworfen wird und einer Markt- und Wettbewerbslogik folgt,
die langst nicht mehr die Frage zuldsst, was eigentlich fiir die Adressaten der Hilfe am besten ist,
sondern, um es mal frei heraus zu sagen, was fir das Portemonnaie am lukrativsten ist! Soziale
Arbeit ist nicht beliebig rationalisierbar, weil sie mit Menschen arbeitet und nicht mit Zahlen,
Produkten oder Waren. Ab einem bestimmten Punkt geht es nicht noch effizienter, ohne dass die
Qualitat der Arbeit darunter massiv leidet und mit ihr die Menschen die im Sozialen tatig sind und
natlrlich auch die Adressaten der Hilfe.

Das Thema berihrt mich, ich bin selbst Sozialpadagogin und habe im Ambulant Betreuten Wohnen
gearbeitet, allerdings hatte ich das Gliick bei einem kommunalen Trager angestellt zu sein, unter
einer engagierten Leitung, die sich sehr fiir die Wahrung von Fachlichkeit und Qualitat eingesetzt hat.
Nun bin ich betroffen liber das was mir, in der Rolle als Supervisorin, im Ambulant Betreuten
Wohnen begegnet. Meine Entscheidung diesen Bereich supervisorisch ins Blickfeld zu nehmen, hangt
jedoch auch mit der wachsenden gesellschaftlichen Bedeutung dieses Praxisfeldes zusammen. Vor
dem Hintergrund einer bald flachendeckenden Einfiihrung des Pauschalisierten Entgeltsystems
Psychiatrie in der stationdren psychiatrischen Versorgung (Stichwort PEPP) ist mit einer deutlichen
Verkiirzung der Liegezeiten von Patienten zu rechen und einer damit einhergehenden
entsprechenden Zunahme vorzeitiger Entlassungen (vgl. Bergenthal/Friesel-Wark 2015). Von dieser
Dynamik werden Menschen mit geistigen Behinderungen, die zusatzlich psychiatrisch erkrankt sind,
ebenfalls betroffen sein, nicht zuletzt auch aufgrund der institutionellen ,Weiterreichungspraxis’, die
in diesem Bereich Ublich ist. Und last but not least sind Menschen mit kérperlichen Behinderungen, z.
B. erworbener Hirnschadigung, von dieser ,Ambulantisierung’ ohnehin bereits jetzt starker betroffen,
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da im Bereich der somatischen Erkrankungen durch die in 2004 eingefiihrten Fallpauschalen
Entlassungen bereits seit vielen Jahren weniger einer fachlichen, denn einer 6konomischen Logik
folgen. Wo im somatischen Bereich von ,blutigen Entlassungen” gesprochen wird, stellt sich die
Frage, womit wir es zukiinftig im Bereich der Behinderungen, ob seelischer, korperlicher oder
geistiger Natur, zu tun haben werden? Die Bedeutung des Ambulant Betreuten Wohnens wird
steigen, ebenso die Komplexitdt der Anforderungen die sich durch die vorzeitige Entlassung von
Patienten zeitlich, strukturell und nicht zuletzt fachlich stellen. Es ist zu befiirchten, dass dies,
vergleichbar mit der Entwicklung in der Somatik, nicht unter Bereitstellung der hierfiir nétigen
strukturellen und personellen Ressourcen erfolgt.

Bereits jetzt ist gangige Praxis, dass das Ambulant Betreute Wohnen in Teilen das unzureichende
Entlassmanagement im stationdren Setting ersetzt bzw. all die sozialarbeiterischen Belange erledigt,
die aus Mangel an Zeitressourcen und bedingt durch eine (iberwiegend stark administrativ
funktionale Positionierung des Sozialdienstes im stationdren Bereich, an die ambulanten Anbieter
weiterdelegiert werden. Langst haben Psychiatrien, gesetzliche Betreuer oder Wohnheime
verstanden, dass im Bereich des Ambulant Betreuten Wohnens starker Wettbewerb und Konkurrenz
der Anbieter untereinander, also durchaus Markt dhnliche Strukturen, herrschen. Entsprechend sind
sie in der Position das Ambulant Betreute Wohnen als Serviceleistung in Anspruch zu nehmen.
Dadurch entstehen fachlich zweifelhafte Weiterreichungspraktiken wie sie von Klaus Jansen, Koélner
Verein fur Rehabilitation, anlasslich einer Tagung der Rheinischen Gesellschaft fiir Soziale Psychiatrie
e. V., wie folgt treffend beschrieben werden:

»[...] Nach dem Anruf des BeWo-Dienstes (Ambulant Betreutes Wohnen) soll sofort

die Fachkraft erscheinen, die Akte (ibernehmen und alles organisieren. Von der

Wohnungsvermittlung bis zur GEZ-Gebiihrenbefreiung. Dieses full-service Angebot ist

auf fachlicher Sicht eine Mogelpackung, da rehabilitativ geleistete Betreuung und

Unterstiitzung das Ziel der Verselbsténdigung férdert - die Komplettversorgung
entmiindigt und macht abhdngig.” (www.rgsp.de/pdf/VortragKlausJansen.pdf)

Die Supervisionsszene bzw. Supervisorinnen und Supervisoren, nicht zuletzt im Rahmen der DGSy,
sind angesichts dieser Entwicklungen gefordert, die eigene Position und Haltung kritisch zu
reflektieren. Die Frage ist doch: Wo kommt Supervision an ihre ethischen Grenzen? Supervision tragt
Verantwortung daflir sozialpolitische Missstainde auch als solche zu benennen, den
Verstehensprozess und das Augenmerk auch auf die Gegebenheiten zu lenken, die im Kontext von
Okonomisierung zu verstehen und nicht zu personalisieren bzw. zu individualisieren sind. Sie muss an
dieser Stelle ,unbequem’ werden und nimmt in Kauf, dass dadurch auch Prozesse vorzeitig von
Leitungen beendet werden, weil sie vielleicht nicht in die Zweckrationalitat der Institution passen.

Schon, wenn das immer so einfach ware! Wie verhalt es sich mit dieser verantwortungsvollen
Aufgabe? Als (noch recht junge) Supervisorin geht es mir so, dass ich zunachst einmal sehr mit mir
selber beschéftigt bin. Ich habe mit meiner ,Betroffenheit’ zu kdimpfen. Krankung und Wut sind hier
im Spiel. Das hat natirlich mit meiner eigenen Rolle als Sozialpadagogin zu tun und damit, dass es
mich fassungslos macht, wie die eigene Berufsgruppe zunehmend ,, wegrationalisiert” wird (wobei sie
an dieser Entwicklung auch eine Mitverantwortung tragt, was hier aber nicht Thema sein soll). Meine
Betroffenheit aber lediglich aus der emotionalen Ndahe oder gar Verstrickung als Felderfahrene
heraus verstehen zu wollen, trifft nicht den Kern dessen, worum es hier geht. Helmut Pauls spricht in
seinem Buch zur ,Klinischen Sozialarbeit” (iber die Sprachlosigkeit, die einen angesichts der
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beschleunigten Entwicklung von Rationalisierung, Technisierung und Verwirtschaftlichung Sozialer
Arbeit befillt (Pauls 2013)Der vorliegende Bericht soll einen Beitrag zur Uberwindung eben dieser
Sprachlosigkeit leisten und dazu ermuntern, sich den verdnderten Prozessen und Inhalten von
Supervision in Zeiten der Okonomisierung Sozialer Arbeit zuzuwenden, um an geeigneter Stelle
hiertiber kritisch mit Teams, Auftraggebern bzw. Organisationen und Institutionen ins Gesprach zu
gehen.

In einem ersten Schritt werden zunachst die zentralen Entwicklungspfade, Rahmenbedingungen und
Organisationsstrukturen des Ambulant Betreuten Wohnens geschildert. Sie pragen das
Selbstverstandnis dieses Tatigkeitsfelds und flieRen unmittelbar in den Supervisionsprozess ein bzw.
gestalten diesen maRgeblich mit. In einem zweiten Schritt soll der Versuch unternommen werden,
die ,Besonderheiten’ von Supervision im Bereich des Ambulant Betreuten Wohnens
herauszuarbeiten und im Hinblick auf die Folgen fiir das Arbeitsbiindnis, die Kontraktklarung und die
Themen von Supervision nachzuvollziehen. Dabei wird auf Fallschilderungen Bezug genommen.

2. Zentrale Entwicklungslinien des Ambulant Betreuten Wohnens

In der Versorgungslandschaft korperlich, seelisch und geistig beeintrachtigter Menschen ist das
Ambulant Betreute Wohnen, wie es der Terminus bereits sagt, im Bereich der Ambulanten Hilfen
bzw. der ,Begleitenden Hilfen im Alltag’ angesiedelt. Es stellt eine wichtige Saule der
Eingliederungshilfe behinderter Menschen dar. Die rechtliche Grundlage hierfiir bildet das 2001 in
Kraft getretene Sozialgesetzbuch IX - Rehabilitation und Teilhabe behinderter Menschen. In § 55 Abs.
2, Nr. 6 SGB IX werden ,Hilfen zum Leben in betreuten Wohnméglichkeiten” als Leistungen im
Rahmen der Teilhabe am Leben in der Gemeinschaft flir Menschen mit Behinderungen benannt. Die
moglichen Anspriiche auf Sozialhilfeleistungen bzw. auf Hilfen zum Lebensunterhalt werden
wiederum fir das ,Betreute Wohnen’ auf der Grundlage von Eingliederungshilfe nach den §§ 53, 54
SGB XII finanziert. Voraussetzung fiir die Inanspruchnahme von Leistungen im Rahmen des Ambulant
Betreuten Wohnens ist die nicht voriibergehende (langer als 6 Monate andauernde) Behinderung
einer volljdhrigen Person. Adressat der Hilfe sind dariiber hinaus auch Menschen, die von einer
Behinderung bedroht und ohne psychosoziale Hilfe nicht zum selbstdandigen Wohnen fahig sind, die
jedoch eines engmaschigen Betreuungsrahmens, wie z. B. eines stationaren Settings, nicht bedirfen.

Die Zustandigkeiten flr Hilfen zum Wohnen variieren landerspezifisch erheblich, in Nordrhein-
Westfalen ging, im Zuge der Neuorganisation der Eingliederungshilfe, die Zustandigkeit auf die
beiden (berortlichen Sozialhilfetrager Landschaftsverband Rheinland (LVR) und Westfalen-Lippe
(LWL) Gber. Ziel der Zusammenlegung ortlicher und Uberértlicher Sozialhilfe fir den Bereich der
stationdaren und ambulanten Eingliederungshilfe ist die ,Angebotssteuerung’ aus einer Hand. Neben
der Verbesserung von Rahmenbedingungen zur Forderung eines selbstbestimmten Lebens fir
Menschen mit Behinderung, stellt die Dampfung der Kosten ein erklartes, zusatzliches Ziel dar (vgl.
Bosshard/Ebert/Lazarus 2010: 140f).

Die Finanzierung des Ambulant Betreuten Wohnens erfolgt Uber die Abrechnung von
Fachleistungsstunden der jeweiligen Anbieter mit dem zustdandigen Kostentrdger. Ein individuelles
Hilfeplanverfahren bildet die Grundlage fiir die Ermittlung des Hilfebedarfs, dort sind die Hohe der zu
erbringenden Fachleistungsstunden und die Ziele von Betreuung fiir einen festgelegten Zeitraum
niedergeschrieben. Der Klient ist in die Hilfeplanung einzubeziehen, dies bezeugt er durch seine
Unterschrift und Schweigepflichtsentbindung gegeniiber dem Kostentrdager. Die Hilfe soll
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personenzentriert, in Orientierung am individuellen Bedarf des Klienten erfolgen. Ubergeordnetes
Ziel soll sein, dem Klienten zu einer selbstbestimmten, weitestgehend eigenstdandigen Lebensflihrung
in seinem Wohnumfeld, zur sozialen Eingliederung und Teilhabe am Leben in der Gemeinde zu
verhelfen.

Das Ambulant Betreute Wohnen blickt auf eine junge Entstehungsgeschichte zuriick. Die 2001
erfolgte Verabschiedung des SGB IX - Rehabilitations- und Teilhabegesetz fiir behinderte Menschen -
bildet hier einen zentralen Bezugspunkt. Vor der Begriindung des SGB IX waren die Rechte fir
Menschen mit Behinderungen iber die unterschiedlichen Gesetzblicher aufgeteilt bzw. verstreut (z.
B. Bundessozialhilfegesetz (BSHG), Rehabilitationsangleichungsgesetz (RehaAnglG)). Dies blieb
natirlich nicht ohne Folgen fir den rechtlichen Status bzw. die Anspruchsberechtigungen von
Menschen mit Behinderungen. Kampmeier spricht in diesem Zusammenhang von ,zersplitterten
Rechten”, die Einfihrung des SGB IX wertet sie als einen zentralen Paradigmenwechsel in der
Sozialgesetzgebung. Selbstbestimmung und gleichberechtigte Teilhabe, in § 1 SGB IX als wesentliche
Ziele aufgefuhrt, begriindeten das ,neue Leitbild“ (Kampmeier 2010.: 279f).

Dem Aspekt der Selbstbestimmung bzw. der ,,Subjektférderung” kommt im SGB IX, insbesondere in
Form des ,Persénlichen Budgets”, eine gewachsene Bedeutung zu. Beim Personlichen Budget
handelt es sich um ein Modell der sogenannten assistierenden Begleitung. Die Assistenz (ibernimmt
bzw. unterstiitzt den eingeschrankten bzw. behinderten Menschen bei der Erledigung und
Verrichtung von Tatigkeiten, die dieser nicht mehr selbstandig erledigen kann. Der behinderte
Mensch ist dabei gewissermaRen in der Rolle des ,Arbeitgebers’, sprich: er zahlt die Assistenzkraft fir
die erbrachten Leistungen. Zu Recht weisen Bosshard, Ebert und Lazarus darauf hin, dass diese Form
des selbstbestimmten Lebens auch gewisse Kompetenzen erfordert, namlich die Fahigkeit in die
Rolle des Arbeitgebers zu gehen sowie die Fahigkeit den Hilfebedarf angemessen einschatzen zu
kénnen und entsprechend einzufordern. Hier kann es auch schnell zu einer Uberforderung kommen,
speziell wenn der Betreffende sich in einer akuten Krise befindet (vgl. Bosshard/Ebert/Lazarus.: 475).
Diese Elemente von Subjektforderung finden sich, in abgeschwachter Form im Vergleich zum
Personlichen Budget, auch im individuellen Hilfeplanverfahren wieder. Das individuelle
Hilfeplanverfahren, also die Festlegung der Inhalte und Ziele von Betreuung sowie die Hohe des
erforderlichen Fachleistungsstundenkontingents, erfolgt unter Einbeziehung des Klienten bzw. in
Koproduktion mit dem Klienten. Dieser bekundet seine Zustimmung zum Hilfeplan mit seiner
Unterschrift und quittiert im Verlauf der Betreuung dem Anbieter die Fachleistungsstunden ebenfalls
mit seiner Unterschrift.

Obwohl das Ambulant Betreute Wohnen auf eine sehr junge Entstehungsgeschichte zuriickblickt, ist
die Zahl der Anbieter in den letzten Jahren explosionsartig gestiegen. So zahlt die Stadt KoIn bereits
2008 87 Anbieter fiir Ambulant Betreutes Wohnen allein fiir den Bereich der psychischen
Behinderungen (vgl. www.rgsp.de/pdf/VortragKlausJansen.pdf). Diisseldorf kommt aktuell auf

insgesamt ca. 30 Anbieter fiir Ambulant Betreutes Wohnen (vgl. www.trialog-bewo.de). Durch die

Fille von Anbietern haben sich im Bereich des Ambulant Betreuten Wohnens marktdhnliche
Strukturen etabliert, die eine starke Konkurrenz und Wettbewerbsstrukturen nach sich ziehen. In
ihrem Artikel ,Supervision und Beratung - Reflexionen im Rahmen einer akademischen Ausbildung’
problematisiert Riehn-Cassarubia die beschleunigte Entwicklung des Wettbewerbs im Bereich des
Ambulant Betreuten Wohnens, die zu eine Vermischung von Beratung und Aufnahmeinteressen der
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Trager zur Folge hat, wodurch Beratungen ,méglicherweise unbewusst manipulierend und wenig
ressourcenorientiert stattfinden” (Riehn-Cassarubia 2011: 74).

Wiirde man diese beschleunigte Entwicklung rein unter dem Aspekt von Deinstitutionalisierung,
Orientierung am Gemeinwesen bzw. Starkung von Selbstbestimmung auf Seiten der Klienten
betrachten, lage die Schlussfolgerung nahe, dass hier die ohnehin falligen Schritte in die richtige
Richtung unternommen wurden. Ohne Frage: Die Erweiterung ambulanter Hilfen im Bereich der
seelischen, geistigen und korperlichen Behinderungen waren hinfallig, entsprechen sie doch der
fachlichen Notwendigkeit, Menschen in ihren individuellen Lebenszusammenhangen, unter den
Bedingungen ihres Alltags und ihrer Hauslichkeit, Unterstiitzung zukommen zu lassen. Der
Gesetzgeber hat jedoch mit dem Grundsatz ,Ambulant vor stationdr” weniger fachliche
Gesichtspunkte als vielmehr 6konomische Erwadgungen im Sinn gehabt. Handlungsleitend war,
personal- bzw. zeitintensive und damit kostspielige stationdre Wiederaufnahmen von Patienten zu
verhindern oder aber die Dauer des stationdren Aufenthaltes durch das Angebot von ambulanten
Anschlussmallnahmen zu verringern bzw. deutlich zu verkiirzen. Diese Logik systematisch
weiterdenkend, wurden spérlich gehaltene qualitative und fachliche Mindeststandards an Betreutes
Wohnen formuliert, zudem auch nicht die strukturell und personell notwendigen Ressourcen
bereitgestellt. Die unzureichenden Qualitatsstandards lassen in der Praxis Tur und Tor offen fir alle
nur denkbaren Variationen der inhaltlichen Gestaltung von Betreuung bzw. der fachlichen Besetzung
von Stellen.

3. Implikationen fiir die supervisorische Praxis

Im Folgenden soll es aus supervisorischer Perspektive um die Auswirkungen und Folgen
okonomischen Drucks auf die Praxis des Ambulant Betreuten Wohnens gehen. Die Erfahrungen im
Rahmen von Kontraktverhandlungen sind starker allgemein gehalten. Bei der Schilderung von
Prozessen und Inhalten orientiere ich mich im Wesentlichen an einem Fallbeispiel.

3.1 Grundsitzliches zur Supervision im Ambulant Betreuten Wohnen

Im Rahmen von Kontraktverhandlungen mit Auftraggebern erlebe ich, in Bezug auf den zeitlichen
Rahmen, wenig Flexibilitat. Die Frage wann die Supervision stattfindet, ist eine die bereits unter dem
Aspekt von Wirtschaftlichkeit getroffen wird. Sprich: Die Supervision wird nicht selten in die Zeit der
reguldren Teambesprechung gelegt. In Einrichtungen, in denen das Team nur einmal im Monat
zusammenkommt (!) besteht ein echtes Austausch- und Absprachedefizit sowie ein
nachvollziehbares Bedirfnis der Mitarbeiter dieses im Rahmen von Supervision zu kompensieren.
Auch die Frage der Uhrzeit entspricht ganz der 6konomischen Logik. Haufiger schon habe ich erlebt,
dass mir Leiter/innen sagten, es ware glinstig, wir kbnnten in den Mittagsstunden die Supervision
beginnen, dann hatten die Mitarbeiter/innen schon ein paar Fachleistungsstunden geleistet und
wirden nicht mit so einem schlechten Gewissen da sitzen. Supervision erhalt so den Charakter eines
,Anhangsels’. Abrechenbar sind laut Leistungstragern nur die reinen Face-to-face Kontakte mit den
Klienten/innen. Zeiten fir Reflektion oder Nachbereitung flieBen zwar in die Kalkulation ein, jedoch
in einem prozentual gesehen sehr viel geringerem Umfang als die eigentlichen Fachleistungsstunden.
Entsprechend sind in der Logik des Ambulant Betreuten Wohnens Supervisionszeiten keine
,produktiven Zeiten’, sondern bedeuten Ausfall von Fachleistungsstunden, die man dann an anderer
Stelle wieder nachholen bzw. kompensieren muss.
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Ein grundsatzliches Charakteristikum von Teams im Ambulant Betreuten Wohnen ist die fehlende
Teamstruktur. Die Art des Arbeitens als ,Einzelkdmpfer vor Ort’ bringt dies zwangslaufig mit sich, was
Auswirkungen auf das Miteinander im Team, die Atmosphare und Kommunikation untereinander
nach sich zieht. Vereinfacht dargestellt und ohne den Anspruch der Komplexitat im Einzelfall gerecht
zu werden, begegnen mir einerseits Teammitglieder, denen man anmerkt, dass sie heilfroh sind, im
Rahmen von Supervision endlich mal ihre Kollegen/innen langer als zehn Minuten am Stiick sehen zu
dirfen. Sie begegnen sich mit Freude, tauschen Nettigkeiten aus (,,Du hast aber heute einen schonen
Pulli an?“, ,Sind deine Haare kiirzer, steht dir gut!”). Dieses Verhalten beobachte ich bei Frauen sehr
viel haufiger als bei Mannern. Da die Teams jedoch ganz Uberwiegend weiblich besetzt sind, pragt
dies natlrlich entscheidend die Teamatmosphare. Es geht quirlig zu, es wird viel geredet, es gibt sehr
viele Themen, der Tisch ist reich bedeckt, Hunde werden in die Supervision mitgebracht etc. Die
Supervisorin wird frohlich begriif3t, sofort wird ihr von mehreren Seiten Kaffee oder Tee oder Saft
oder Wasser (!) angeboten und man verwendet viel Zeit darauf sich selbst mit Getrdnken zu
versorgen. Hier lautet die Herausforderung, die gute Balance zu finden zwischen dem Bedirfnis des
Teams nach Austausch und Kontakt einerseits und der Notwendigkeit zu steuern, zu strukturieren
und zu fokussieren andererseits.

Der Austauschbedarf, der Wunsch nach Beisammensein, ist diesem Setting nachvollziehbarer Weise
hoch. Die Mitarbeiter/innen halten sich nur sehr selten im Team auf, sie sind nahezu ihre gesamte
Arbeitszeit auf sich selbst gestellt. Die Begegnung findet meist im Wohnraum der Klienten/innen
oder im 6ffentlichen Raum statt (Arztpraxen, Amter, Freizeit- oder Kulturangebote etc.), dort ist man
fremd. Entsprechend hoch ist das Bediirfnis liber das Erlebte und die Eindriicke zu erzdhlen. Das
Team hilft diesem Gefiihl von Vereinsamung entgegenzuwirken, das einen zwangslaufig Uberfallt,
wenn man tagelang das Erlebte nur mit sich selbst ausmacht und die Resonanz und das Containing
von ,Gleichgesinnten’ fehlt. Diese Dynamik wird um ein Vielfaches potenziert, wenn Teamzeiten von
Leitungen systematisch eingespart oder durch Supervision ,ersetzt’ werden. Dann tauchen zusatzlich
in der Supervision Fragen rund um organisatorische Belange auf, wie z. B. die Gestaltung des
Dienstplans, weil Zeit, Ort und Raum fehlen, als Team notwendige Absprachen zu treffen.

Das ,Einzelkdampfertum vor Ort’ kann in einem Gefiihl von Isolation miinden und letztlich auch zur
Entfremdung im Team. Man meistert seinen Alltag alleine, jeder ,macht so sein Ding’ und es
verfestigt sich zunehmend der Eindruck, man brauche das Team nicht wirklich. Das Einsparen von
Teamzeiten aus wirtschaftlichen Motiven heraus verfestigt diese Dynamik noch zusatzlich. Es wird
seitens der Leitung der Eindruck vermittelt, Teamzeiten seien Luxus, deren Nutzen man tatsachlich
auch in Frage stellen kénne.

3.2 Prozesse und Inhalte

Das folgende Fallbeispiel steht fiir eine Einrichtung, die ein kritisches Bewusstsein fiir das Thema
Okonomisierung in der Soziale Arbeit hat. Hieriiber wird seitens der Leitung mit den Mitarbeitern
und in der Supervision kommuniziert. Gemeinsam wird nach Wegen und praktikablen Losungen
gesucht.

Daneben gibt es Einrichtungen, in denen so getan wird, als ob es das Thema gar nicht gabe, man
bekommt schnell ein Gefiihl von Beklemmung, weil es einem Tabu gleicht Gberhaupt dariber zu
sprechen. Das betrifft meiner Beobachtung nach am ehesten Teams, in denen bereits in umfassender
Weise ,Professionelle’ durch ,Nicht-Professionelle’ Mitarbeiter ,ersetzt’ wurden. Hierauf soll
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konkreter unter 3.2.2 eingegangen werden. Selbstverstandlich existieren zwischen diesen beiden
Polen viele Grauschattierungen, also Teams, wo es nicht gerade einem Tabu gleicht, das Thema
6konomischer Druck und Folgen fiir die Arbeit zu thematisieren, wo aber eine Kultur des Miteinander
Sprechens liber das Thema hergestellt werden kdnnte. Es hatte die Lange meines Beitrags gesprengt,
mich auch diesen Teams eingehender zuzuwenden.

3.2.1 Okonomisierung auf reflektiertem Niveau!

Fallbeispiel 4: Die Organisation um die es gehen solle, habe ich bereits in Fallbeispiel
3 erwdhnt. Es handelt sich um eine langjdhrig etablierte Einrichtung der
Obdachlosenhilfe in Trédgerschaft eines Wohlfahrtsverbands die seit kurzem,
zusdtzlich zum stationdren Aufenthalt, die Mdglichkeit der Inanspruchnahme von
ambulanter Nachbetreuung fiir Klienten/innen bereithdlt. Frau Y. erkldrt zu Beginn
der Supervision, sie wolle (iber das gestrige alljéhrliche Sommerfest der Klient/innen
sprechen. Das Sommerfest sei gut besucht gewesen, die Klient/innen seien
untereinander auch ins Gesprdch gekommen und die Riickmeldungen seien sehr
positiv gewesen. Dies wurde seitens der Leitung und der weiteren Teammitglieder
auch so gesehen, man lobte die schéne Atmosphdre und das gelungene
Beisammensein. Zuriick zum Anliegen von Frau Y.: Sie dufert, dass sie sehr damit
beschdiftigt sei, was sie sich von der Zeit, die sie mit den Klienten/innen im Rahmen
des Sommerfests verbracht habe, als Fachleistungsstunden tatséichlich auch
aufschreiben diirfe. Solle man jetzt die Anzahl der Klienten/innen nehmen und durch
die Mitarbeiter teilen? Oder solle man pro Klient/in eine pauschale Zeit hochrechnen?
Und was sei denn mit der Zeit, die man mit dem Aufbau des Sommerfestes mit den
Klienten/innen verbracht habe? Seien das denn auch Fachleistungsstunden?

Einige Sitzungen zuvor wurde in derselben Einrichtung das Thema ,Abrechnung von
Fachleistungsstunden’ im Zusammenhang mit der wdchentlich stattfindenden
Geldausgabe fiir Klienten/innen thematisiert. Mit einigen Geldausgaben seien, so das
Team, eine Menge an Riicksprachen mit Kollegen/innen aber auch mit Amtern
notwendig verbunden. Das sei oft sehr zeitaufwendig und man wolle dariiber
sprechen, ob es nicht eine Modglichkeit gdbe, dies auch in Form von
Fachleistungsstunden abzubilden?

Ebenfalls in derselben Einrichtung: Frau Y. dufSert, sie merke immer wieder, dass ihr
Kollege X. einen anderen Umgang mit den Klienten/innen habe und dariiber wolle sie
sprechen. Im weiteren Verlauf stellt sich heraus, dass es darum geht, dass Frau Y.
flirchtet, Herr X nehme es weniger genau mit dem Nachhalten seiner
Fachleistungsstunden und am Ende des Monats kénne zu wenig geleistet worden
sein.

Was begegnet uns hier auf der Supervisionsebene? Frau Y. kdnnte man sagen, hat das Prinzip
L»Arbeitskraftunternehmerin® in grolRen Teilen verinnerlicht. Ihr Denken und ihr Handeln sind stark
von Selbst-Okonomisierung und Selbst-Rationalisierung gepragt (vgl. Pongratz/VoR 2003). Durch
seine Strukturen von Scheinselbstandigkeit ist das Ambulant Betreute Wohnen geradezu
pradestiniert, ein ausgepragtes Mall an Selbstkontrolle im Hinblick auf Rentabilitit bei den
Mitarbeitern zu beférdern. Mehrere strukturelle Faktoren tragen hierzu bei, von denen im Folgenden
nur ein Auszug genannt werden kann. Wie bereits beschrieben, arbeiten die Mitarbeiter
Uberwiegend vor Ort und haben nur wenige Teamkontakte, ihre Termine verwalten sie in Eigenregie
und sie lassen sich wochentlich oder auch monatlich die Dienstleistungs- oder Fachleistungsstunden
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von den Klienten quittieren. Es wird seitens der Leitungen bzw. Geschaftsfilhrungen mehr oder
weniger offensiv (in Abhdngigkeit von den jeweiligen Anbietern und deren finanziellen Hintergrund)
an die Mitarbeiter herangetragen, dass sie dafiir zustandig sind, ihre Stelle, also die Personalkosten,
zu refinanzieren. In einigen Einrichtungen geht das so weit, dass zusatzlich zu den Personalkosten
auch noch die Sach- oder Overheadkosten wie Diensthandys, Biromieten etc. in die Kalkulation
miteinflieBen. Diese Fokussierung auf Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat geht, auf kurz oder lang, auf
Kosten der Qualitat und untergrabt auf Dauer fachliche Standards. Wie Frau Y. offen schildert, lasst
sie zu, dass Gesprache von Klienten in die Ldnge gezogen werden, nicht weil sie es flir fachlich
geboten hilt, sondern weil sie die ,Effizienzschere im Kopf hat“ (vgl. Seithe 2010: 116ff). Zur
Veranschaulichung der Effizienzschere seien weitere Beispiele genannt. Ich stiitze mich dabei auf
Erfahrungen aus meiner supervisorischen Praxis sowie aus meiner eigenen Tatigkeit im Ambulant
Betreuten Wohnen: Klienten werden zu Terminen, wie Arztbesuche oder Amtergingen, immer
begleitet. Es wird zwischendurch nicht Gberprift, ob es aus fachlichen Erwagungen, im Sinne der
,Hilfe zur Selbsthilfe’ noch geboten erscheint. Es werden bevorzugt Freizeitaktivitdten mit Klienten
besucht, weil dann schnell nicht nur eine Fachleistungsstunde, sondern gleich mehrere zu verbuchen
sind. Eigentlich gebotene kiirzere Kontakte wie z. B. im Falle von Kriseninterventionen, werden in die
Lange gezogen. Dringend gebotene Reflektions- oder Erholungszeiten zwischen zwei Terminen
werden nicht genommen, man nimmt in Kauf beim darauf folgenden Gesprach deutlich weniger
aufnahmebereit zu sein. Dabei entsteht ein Geflihl von Leere, von sinnentleerter Tatigkeit, man
kommt sich vor wie bei einer ,FlieRbandarbeit’, nur dass die erhohte ,Stlickzahl‘ nicht am Ende des
Monats auf dem Lohnstreifen erscheint. Und last but not least: Es wird in Bezug auf das Aufschreiben
der Fachleistungsstunden gemogelt, ausgefallene Termine werden aufgeschrieben oder die Zeiten
werden grof3zligig nach oben gerechnet.

Die Liste lieRRe sich beliebig fortflihren. Was heil3t das fiir die Supervision? In unserem vorliegenden
Fallbeispiel kristallisieren sich im Supervisionsverlauf drei Aspekte immer wieder heraus. Erstens: Die
Supervisorin wird als moralische Instanz gesehen. Zweitens: Die Besprechung von Fallen nimmt in der
Supervision nur noch einen sehr geringen Stellenwert ein. Strukturelle Rahmenbedingungen oder
besser gesagt wirtschaftliche Aspekte dominieren die Supervisionsszenerie. Drittens: Mitarbeiter
welche die Effizienzschere nicht oder nur in Teilen verinnerlicht haben, geraten in den Verdacht,
nicht genug zu leisten und werden von ihren Kollegen unbewusst kontrolliert.

Zur moralischen Instanz: Dieser Appell findet mehr oder weniger bewusst statt. Lasst man den
fragenden Blick ins Leere laufen, wiederholt sich fiir die Teams genau die Erfahrung die sie standig in
ihrem Alltag machen: Die Erfahrung von Ohnmacht und Hilflosigkeit angesichts eines Systems, dass
ihnen in Teilen abverlangt, ihre eigene Fachlichkeit, ihre Werte und Uberzeugungen zu unterlaufen,
um am Ende des Jahres noch gesagt zu bekommen, man misse ja schlielich die Handy- und PC
Kosten auch noch ,reinfahren”. Hier geht es nicht darum, dass die Supervisorin, um beim Fallbeispiel
4 zu bleiben, beispielsweise sagt, was abzurechnen ist und was nicht. Aber das Signal zu senden, dass
man dem Verfahrenen und Absurden dieser Lage (also der Tatsache, dass man sich Uberhaupt
dartber unterhalten muss, dass Soziale Arbeit die nicht unmittelbar face-to face Kontakt ist, auch
Soziale Arbeit ist) durchaus kritisch gegenilber steht, halte ich fir sehr wichtig. Die Supervisorin
erhélt hier eine ganz zentrale Containerfunktion, die ihr seitens des Teams nur zu Teil wird, wenn sie
selber in der Lage ist auszuhalten, dass fir keinen der beteiligten Akteure hier eine wirklich
befriedigende Losung erarbeitet werden kann: Weder fiir den Leiter, der sich zwar verantwortlich vor
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seine Mitarbeiter stellt, gleichzeitig aber den Konflikt mit dem Leistungstrager meidet und sich damit
moralisch in Bedrdngnis bringt. Noch fiir das Team, dass sich zwar gesehen und verstanden fihlt,
aber ebenfalls darum weil}, dass die Art der Abrechnung nicht dem entspricht was der
Leistungstrager darunter versteht und unter dieser Fremdbestimmtheit leidet.

Zur Fallarbeit: Zunehmend beobachte ich, dass Teams nur noch eingeschrankt in der Lage sind bzw.
weniger Bereitschaft zeigen, ihren zentralen Arbeitsinhalt, also die Arbeit mit den Klienten zum
Thema in der Supervision zu machen. Sie sind nachvollziehbarer Weise stark absorbiert mit
strukturellen Belangen. Die Reflexion der Beziehung zum Klienten gerdat zunehmend in den
Hintergrund. Fritsch dufRert in diesem Zusammenhang:

»Wihrend es sich bei den Supervisionsthemen friiher um Teamkonflikte, den Umgang

mit Patient/innen und Konflikte zwischen verschiedenen Berufsgruppen gehandelt

hat, so berichtet eine Supervisorin, herrschen heute die Themen Stellenangst,

Arbeitspensum und ethische Zweifel vor: ,es geht hdufig um diese existentiellen
Fragen”.“ (Fritsch 2011: 71)

Die Herausforderung in der Supervision sehe ich darin, die ,thematische Balance’ zwischen diesen
existentiellen Fragen, strukturellen Kontextbedingungen der Arbeit und inhaltlichen Themen wie
Fallsupervision zu finden. Wichtig erscheint mir dartber hinaus zu verstehen, wofir das
,Verschwinden’ der Klienten aus der Fallsupervision noch stehen kdnnte. Meiner Erfahrung nach fallt
es im Ambulant Betreuten Wohnen schwer, sich in der Betreuung von Klienten ,lebendig’ zu halten.
Ich habe es bereits angedeutet, als ich von ,FlieBbandarbeit’ sprach. Die Gefahr ist gro, dass man
seinem Pensum an Fachleistungsstunden hinterher rennt und die Betreuung damit zu einem
technischen Vorgang rationalisiert bzw. der Klient unbewusst auf einen ,Objektstatus’ reduziert wird.
Dies geschieht beispielsweise wenn man sich sehr viel langer bei Klienten aufhalt, als dies eigentlich
der Fall sein miusste, nur weil man im Kopf hat, dass eine Stunde gemacht werden muss. Oder aber
den Klienten mehrmals wochentlich aufsucht, obwohl eine Stunde die Woche ausreichend wére usw.
Das sind letztlich sinnentleerte Tatigkeiten, die es einem im Laufe der Zeit immer schwerer machen,
in der Beziehung zum Klienten offen, wach, und zugewandt zu bleiben. Entsprechend sinkt das
Bedirfnis Klienten in der Supervision zu besprechen. Supervision kann hier eine Maoglichkeit
darstellen, genau diesen verlorengegangen Kontakt wieder zu ,beleben”.

Zum letzten Punkt: Wie im Fallbeispiel deutlich wurde, ist Frau Y. gedanklich damit beschaftigt, was
ihr Kollege wohl so abrechnet und was nicht, ob er da vielleicht eine ganz andere Handhabe hat als
sie und am Ende des Monats auch wirklich alle Fachleistungsstunden abgebildet werden. Hier
manifestiert sich ein deutlicher Wunsch nach Kontrolle, in einer Situation die sich, weil durch
fachfremde Verantwortungs- und Entscheidungstrager initiiert, groRtenteils der Kontrolle entzieht.
Leitung ist hier gefragt, sich eindeutig zu positionieren, nicht zuletzt weil es sich um eine
Verschiebung der Hierarchieebenen handelt, wenn Mitarbeiter diese Kontrollfunktion Gibernehmen.
Es braucht seitens der Leitung Klarheit in Bezug auf die Frage, was abgerechnet werden kann und
was nicht. Es braucht aber auch das Signal, dass es am Ende des Tages hier keine Standardisierung bis
ins Letzte geben kann, eben weil es sich um die Arbeit mit Menschen handelt und das individuelle
Ermessen jedes Einzelnen auch immer miteinflieBen muss. Diese Dynamik des Misstrauens der
Kollegen untereinander, wieviel jeder leistet und wieviel nicht, flieBt natirlich in die
Supervisionsprozesse ein. Haufig aber zundchst thematisch nicht als solches erkennbar, sondern
verdeckt z. B. in Fallsupervisionen.
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3.2.2 Wie schén, dass wir ein multiprofessionelles Team sind! Oder ,Soziale Arbeit,
das kann doch jeder!”
Was bedeutet es fiir die Supervision, wenn sich zu den geschilderten Dynamiken und Prozesse im
Zuge des 6konomischen Drucks auch noch der Umstand gesellt, dass von Anbietern/Einrichtungen
verbreitet ungelernte, weniger gut ausgebildete, fachfremde Krafte eingestellt werden?

In ,Schwarzbuch Soziale Arbeit’ von Mechthild Seithe beschreibt die Autorin das systematische
Verschwinden ,sozialpddagogischer Fachlichkeit” durch den verbreiteten Einsatz fachfremder, fir
die Erledigung sozialpdadagogischer Aufgaben, nicht hinreichend ausgebildeter, Berufsgruppen
(Seithe 2010). Seithe fihrt in diesem Zusammenhang folgendes eindriickliches Beispiel ein:
2Wiirde uns beim Einchecken in der Klinik zur geplanten Blinddarmoperation
mitgeteilt, dass der operierende Chirurg zur Zeit in Urlaub sei aber bis dahin ein

arbeitsloser Apotheker (oder auch ein Buchhdndler), seinen Platz einnehmen wird,
wiirden wir schleunigst die Flucht ergreifen.” (ebd.: 118)

Ich habe dieses Beispiel zitiert, weil es ziemlich genau das Gefiihl von Verbliiffung auf den Punkt
bringt, welches mich immer wieder befallt, wenn ich im Rahmen meiner supervisorischen Tatigkeit
Teams oder Teamkonstellationen wie in den Fallbeispielen 1 und 2 kennenlerne. Fiir den Bereich der
Medizin bzw. Chirurgie, um den es in dem Zitat von Seithe geht, mutet der geschilderte Sachverhalt
absurd an, weshalb man sich relativ schnell gedanklich und emotional wieder von ihm |6sen kann. Im
Bereich der Sozialen Arbeit jedoch fallt diese Losloésung deutlich schwerer. Das was fir den Bereich
der Medizin (noch!) nicht vorstellbar erscheint, ist bereits langst Realitdt in der Sozialen Arbeit
geworden. Diese Entwicklung ist nicht zuletzt auch vor dem Hintergrund der Jahrzehnte wahrenden
Diskussion bezogen auf die professionelle Standardortbestimmung (Stichwort Semi-Profession) der
Sozialen Arbeit zu sehen. Als Effizienz- und Effektivitatsgedanke, Standardisierung, Rationalisierung
und Sozialmanagement Einzug hielten in die Soziale Arbeit, verband sich damit auch die Hoffnung,
endlich nicht mehr von Seiten der Gesellschaft als die gesehen zu werden, von denen man eigentlich
nicht genau weil}, was sie machen, auBer mit den Klienten Tischtennis spielen und Kaffee trinken.
Soziale Arbeit schien mit einem Mal auch quantifizierbar und messbar. Hierin lag auch eine grol3e
Verflhrung, der sich besonders Leitungskrafte bzw. Geschaftsfiihrungen hingegeben haben. Was
daraus geworden ist, sehen wir heute: Eine zunehmende Prakarisierung der Arbeitsbedingungen,
standig befristete Vertrage; aullertarifliche, niedrige LOohne, steigende Anforderungen an die
Begleitung/Betreuung von Klienten ohne Bereitstellung der dafir notwendigen personellen,
fachlichen und strukturellen Ressourcen.

Getreu dem Motto: ,Soziale Arbeit, das kann doch jeder!” arbeiten Studenten, Hausfrauen und
Handwerker neben Sozialpadagogen und Sozialarbeitern. Hatten wir es als Supervisoren noch vor
wenigen Jahren im Ambulant Betreuten Wohnen mit Teams bestehend aus Sozialpdadagogen,
Gesundheits- und Krankenpflegern, Ergotherapeuten, Erzieherinnen zu tun (also weitestgehend
padagogisch verwandt), so ist es langst Realitdt geworden, dass uns entweder keine Berufsgruppe
mehr begegnet (z. B. Studenten oder Hausfrauen) oder aber génzlich fachfremde Berufsgruppen (z.
B. Schlosser) .

Hieraus ergibt sich zwangslaufig eine Hierarchisierung innerhalb von Teams, die jedoch, bewusst
oder unbewusst verleugnet wird. Der frische, unbefangene, nicht sozialarbeiterische Blick wird
gerade von den Sozialarbeitern/Sozialpadagogen immer wieder hochgehalten und
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,Multiprofessionalitat’ als Ressource und Horizonterweiterung stilisiert. Eine Hierarchisierung
legitimiert sich im Ambulant Betreuten Wohnen scheinbar rational auch dariber, dass
Sozialarbeiter/Sozialpddagogen die vermeintlich geistig anspruchsvollere Tatigkeit durch Steuerung
und Koordinierung der Hilfe ausiiben, letztlich also fir eher funktional, administrative Tatigkeiten
zustandig sind. Oder um es anders auszudrlicken: Es existiert eine Hierarchisierung in korperferne
und korpernahe Tatigkeiten. Diese scheinbare professionelle ,Errungenschaft’ von Sozialarbeit ist
deshalb auch duBert problematisch, weil die Klienten ihren Alltag auch nicht in kérperfern und
korpernah untergliedern. Seithe dulert hierzu:
»Flir sie [die Klienten] ist die Bereitschaft der Sozialen Arbeiten, sich genau auf diese

komplexe Problemstruktur einzulassen, wichtig und die Voraussetzung dafiir, dass sie
die Hilfe in ihr Leben integrieren kénnen.” (ebd.: 35)

Im Ambulant Betreuten Wohnen liegt die besondere Schwierigkeit von Klienten darin, dass sie
Einschrankungsbedingt ihr Wohnumfeld und sich selbst nicht hinreichend pflegen kdnnen. Beides,
die Erkrankung bzw. die Behinderung und die Schwierigkeit ihren Bezugspunkt und sich zu pflegen,
sind so eng miteinander verzahnt, dass eine Trennung der Hilfe in Lebensbereichen und eine
Abstufung in anspruchsvollere und weniger anspruchsvollere Tatigkeiten, hier einem Nicht Ernst-
Nehmen der eigentlichen Problematik von Klienten gleichkommt.

Zurick zur Supervision: Als ich neulich in einem Gesprach einem Supervisor davon erzahlte, dass ich
mit Teams zu tun habe, in denen kaum noch Sozialarbeiter/Sozialpadagogen tatig sind, sagte er: ,Mit
diesen Teams habe ich besonders gute Erfahrungen machen diirfen” und meinte damit die hohe
Bereitschaft zu lernen. In einem anderen Zusammenhang sprach ich mit Supervisorinnen ebenfalls
Uber die Deprofessionalisierung die mir tagtaglich als Supervisorin im Ambulant Betreuten Wohnen
begegnet, daraufhin entgegnete eine Kollegin sinngemaR: ,Also Hausfrau ist ja auch nicht gleich
Hausfrau”.

Auch ich fihle mich als Supervisorin ziemlich hilflos im Umgang mit dieser Entwicklung von
Deprofessionalisierung. Die Frage ist nur, ob es hilfreich ist, so zu tun, als ob es das Problem nicht
gdbe oder es gar moralisch zu l6sen ware. Das tun bereits die Einrichtungen! Ich weiR auch, dass
»Hausfrau nicht gleich Hausfrau” ist und mir ist vollkommen klar, dass Lernbereitschaft und
Engagement nicht am Beruf oder Ausbildungsgrad festzumachen sind. Und natdrlich kann auch ein
Student einen Klienten fachlich gut betreuen. Aber ist das der Punkt, um den es hier geht? Stiitzen
wir nicht, wenn wir in diese Richtung denken, die Argumentation derjenigen, denen es im Grunde
doch gar nicht um Fachlichkeit oder Qualitat geht, sondern primar darum, Personalkosten
einzusparen? Und die das Problem dann personalisieren oder an der Rolle festmachen, obwohl es
schlicht und ergreifend darum geht, dass man nicht wie in der Henkelwerbung fir Waschmittel
,Qualitét zum kleinsten Preis” haben kann.

Eine der zentralen Herausforderung fiir Supervision lautet hier, die Missstande nicht wegzudenken
oder schdn zu reden, sich also selbst keine Denkverbote aufzuerlegen, sondern der Tatsache ins Auge
zu sehen, dass da eine Entwicklung im Gange ist, die, wenn sie von uns nicht am dafiir geeigneten Ort
bzw. an geeigneter Stelle thematisiert wird, droht in gewisser Weise auch noch supervisorisch
legitimiert zu werden. Vorstellungen von Leitungen, die an mich herangetragen werden, das Team
moge doch eine einheitliche Vorstellung von angemessener Betreuung und Begleitung entwickeln,
sind kritisch auch dahingehend zu benennen, dass Grenzen nicht zuletzt darin begriindet sind, dass
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bei so heterogenen, fachfremden Teamkonstellationen die Schwierigkeit darin besteht, tiberhaupt
erst eine Kultur des Miteinander Sprechens zu etablieren. Eine Verstandigung zu finden ist aufgrund
des Krankungs- und Beschamungspotential in den Teams deutlich erschwert. Eine wesentliche Quelle
von Beschamung sind die prekaren Beschaftigungsverhaltnisse unter denen Soziale Arbeit geleistet
wird. Hohes Krankungspotential entsteht dort, wo Sozialarbeiter/Sozialpddagogen nicht aus
fachlichen Griinden, sondern aus 6konomischen Erwagungen durch Kollegen/innen ersetzt wurden,
die schlicht billiger sind. Eine Hemmung splire ich an der Stelle, wo das Miteinander und die
Kommunikation der ,Berufsgruppen’ untereinander erschwert sind, weil eine gemeinsame fachliche
Basis fehlt. Und nicht zuletzt besteht eine Hemmung und Scham der ,Nicht-Professionellen’
Mitarbeiter, ihre Themen einzubringen.

Die Grenzen dessen was Supervision hier leisten kann, sind bereits durch die &dulleren
Rahmenbedingungen (weniger Sitzungen, kiirzere Prozesse, Supervision findet in Teamzeiten statt
etc.) sowie durch die beschriebenen strukturellen Missstande in Folge des 6konomischen Drucks sehr
viel enger gefasst. Entgegen dem heutigen Trend von Machbarkeit, Effizienz und Effektivitat, geht es
hier darum Position zu beziehen und deutlich zu machen, was geht und was eben nicht. Das hilft mir
als Supervisorin nicht in Resignation und Frustration zu versinken, sondern meine Sprache
wiederzufinden.
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Miriam Bredemann

Rezension:

Haubl, R./Hausinger, B./Vofs, G.G. (Hrsg.) (2013): Riskante Arbeitswelten. Zu den
Auswirkungen moderner Beschdftigungsverhdltnisse auf die psychische Gesundheit und die
Arbeitsqualitdt, Frankfurt a.M./New York: Campus Verlag. ISBN 978-3-593-39965-2

1. Inhaltlicher Uberblick

Bei dem Buch handelt es sich um eine Anthologie, deren Aufbau in zwei quantitativ gleich groRe Teile
mit dem fachlichen Hintergrund der einzelnen Autor*innenbegriindet wird. Im ersten Teil des Bandes
erfolgen Einschatzungen zum Untersuchungsgegenstand ,riskante Arbeitswelten” seitens
gesellschaftlicher Akteure bzw. Interessensvertreter*innen wie den Gewerkschaften (IG Metall), den
Krankenkassen (Wissenschaftliches Institut der AOK, WIdO) und der Deutschen Gesellschaft fir
Supervision e.V. (DGSv) als Berufs- und Fachverband. Im zweiten Teil des Bandes wird die
Problemstellung aus wissenschaftlicher Perspektive analysiert.

Zentrale Fragestellung des Buches ist, was das Riskante an der Arbeitswelt ist, wie dies zu bewerten
ist und welche Risiken bereits eingetreten sind. Einschatzungen hierfiir sollen sowohl aus
wissenschaftlicher als auch aus politisch-praktischer Sicht zusammengefiihrt werden. Als Ziel wird
von den Herausgeber*innen benannt, auf dieser Basis konkrete Gestaltungsempfehlungen zu
formulieren fiir eine

»Zukunftsfdhige Arbeitswelt, die auch Gesundheit, Beschdftigungsfihigkeit,

Anerkennung und soziale Gerechtigkeit mit bedenkt und beinhaltet.”
(VoR/Hausinger/Haubl 2013: 10)

Ausgangspunkt der Autor*innen ist die Annahme eines gesellschaftlichen Strukturwandels sowie
einer soziale Beschleunigung. In den einzelnen Artikeln wird dargestellt, wie sich dieser Wandel auf
lange Zeit geltende Strukturen wie z.B. Arbeitszeiten und soziale Sicherung auswirkt. Prozesse der
Entgrenzung von Arbeit und der Okonomisierungs- und Flexibilisierungsdruck werden dargestellt, die
sich auf die Beschaftigungsverhaltnisse und die Organisation von Arbeit auswirken. Diese fiihren zu
einer Verdinnung von sozialen Kontakten, Kollegialitat sowie individuellem Orientierungswissens.
Auf Aspekte wie Qualitdit und Professionalitit (VoR/Handrich), Zeit und Identitdt (King),
Selbstfiirsorge und Gender (Kerschgens) sowie Organisationskultur und Resilienz (Haubl) wird
dariber hinausgehend im zweiten Teil des Bandes eingegangen. Von einzelnen Autor*innen werden
konkrete Gestaltungsempfehlungen und Losungen vorgeschlagen.

Im Rahmen der Rezension wird der Fokus auf die Artikel von Brigitte Hausinger und Glinter Vol§
sowie Christoph Handrich gelegt. Diese sollten m.E. erneut den Diskussionsraum fir
Supervisor*innen eroffnen im Hinblick auf die Notwendigkeit einer Reflexion der aktuellen
Verhaltnisse in der Arbeitswelt. Sie geben Anlass, die Konsequenzen, die sich hieraus flir Supervision
ergeben, in den Blick zu nehmen und sich professionsbezogen dazu zu positionieren.

Brigitte Hausinger beschreibt in ihrem Artikel die strukturellen und qualitativen Veranderungen von
Arbeit. Sie stellt die Ausdehnung des Arbeitsbegriffs und des Arbeitsverstandnisses, die
Flexibilisierung und Intensivierung von Arbeit bei stets schrumpfenden Ressourcen, die geforderte
Selbstoptimierung des Individuums und die Einflihrung eines ,markt- und erfolgsorientierten
Leistungsbegriffs“ (Hauser 2013: 89) dar. Nach diesem Leistungsbegriff wird das Leistungsergebnis
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abgekoppelt von der Leistungsanstrengung und -bereitschaft. Fragen der Gerechtigkeit verschwinden
hierbei hinter der reinen Bilanzierung des Erfolgs (vgl. Haubl 2013: 191). An bisherigen
Losungsvorschldagen kritisiert Hausinger zum einen die Polarisierung im o6ffentlichen Diskurs in
,Work-Life-Balance und [...] Burnout” (Hausinger 2013: 96), zwischen Ideal, Perfektion der
Vereinbarkeit und dem Scheitern. Diesen Diskurs verifiziert sie als Scheindiskurs, der eine ernsthafte
Auseinandersetzung und die Suche nach Alternativen verhindert. Zum anderen kritisiert sie die von
VoR und Handrich beschriebene ,‘subjektivierte[n]’ Selbst-Professionalisierung” (VoR/Handrich 2013:
131). Nach diesem Konzept haben Beschéftigte die Verarbeitung und Anpassung fiir die betrieblichen
und marktlichen Anforderungen zu leisten, die sich aus dem steigenden Okonomisierungsdruck
ergeben. Sie tragen die Verantwortung fir sich selbst und fiir den kapitalistischen
Verwertungsprozess, die die Unternehmen nicht tragen wollen oder nicht mehr tragen kénnen.
Bisherige Vorstellungen von Qualitdt und Fachlichkeit sind von den Beschaftigten anzupassen und
aufrecht zu erhalten (vgl. ebd.). Hausinger pladiert fiir eine Thematisierung dieser Problemstellungen
im arbeitsweltlichen Kontext und im Kontext der Organisationen (vgl. Hausinger 2013: 98).

Gunter VoB und Christoph Handrich machen auf Basis der Forschungsergebnisse aus der Studie
JArbeit und Leben in Organisationen” (Haubl/VoR 2012) in ihrem Artikeldarauf aufmerksam, dass in
der modernen Arbeitsweltfachliche Professionalitat und zuverldssige Leistungsqualitat unter Druck
geraten und ernsthaft gefdahrdet sind. Unter dem offenen Propagieren von Qualitdt habe sich
verborgen ein grundlegender gesellschaftlicher Wandel von Arbeit vollzogen, d.h. ein
Paradigmenwechsel des Verstindnisses und der strukturellen Steuerung von Professionalitdt in
Betrieben. Durch die Zusammenfiihrung der Konzepte der Entgrenzung und der Subjektivierung von
Arbeit formulieren sie die These, dass sich zunehmend eine neue Form ,subjektivierte[r]
Professionalitdt” (VoR/Handrich 2013: 110) ausbildet.
»[--.] im Zuge der verstiirkten Subjektivierung der Arbeit [sei] ein tendenziell totaler,

d.h. nicht mehr strukturell begrenzter, gesellschaftlicher Zugriff auf die gesamte
Person von Arbeitenden zu beobachten.” (ebd.: 124)

Wie sich dies auf die Professionalitdt und Arbeitsqualitat auswirkt, ist nach den Autoren bisher kaum
erforscht. Anhand der Untersuchungsergebnisse aus o.a. Studie zeigen Vofl und Handrich
Widerspriiche und Konflikte auf, die sich aus den divergierenden Auffassungen zwischen
Unternehmensleitung und Beschaftigten hinsichtlich des Verstiandnisses von Arbeitsqualitdt und
Professionalitat ergeben.

Die Autoren beschreiben drei idealtypische Grundkonstellationen des moglichen betrieblichen und
insbesondere individuellen Umgangs mit Qualitdts- und Professionalisierungsproblemen, wobei sich
die dritte Variante, die ,flexibel situative Professionalitit” (ebd.: 127) mit dem Konzept des
JArbeitskraftunternehmers” (vgl. Pongratz/VoR 2004) trifft. Sie stellt eine Erweiterung zu den
Variablen der Selbst-Kontrolle, Selbst-Okonomisierung und  Selbst-Rationalisierung  des
Idealkonstrukts des Arbeitskraftunternehmers dar, um den Aspekt der ,,subjektivierten’ Selbst-
Professionalisierung” (ebd.: 131). Demzufolge kommt als weitere Anforderung an die Beschaftigten
die Verkraftbarkeit und Verwertbarkeit der vielgestaltigen Widersprichlichkeiten durch eigenes
Management hinzu.

,Erst eine solche auf Dauer realisierbare und damit sozusagen ,nachhaltige’
Umsetzung des Modells [...] durch ein individuelles, situativ flexibles Arrangement
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komplexer Anforderungen kann als ,professionelle’ Form des
Arbeitskraftunternehmers gelten.” (ebd.: 131)

Es handele sich hierbei um ,,Unternehmer-ihrer-Selbst’ in fachlicher, 6konomischer und existenzieller
Hinsicht” (ebd.). Letztlich handelt es sich um einen ,erweiterte[n] Zugriff auf die subjektiven
Potenziale und Ressourcen von Arbeitskraft” (Hausinger 2013: 96).

Auch, wenn Vol und Handrich dieses Idealkonstrukt mit seinen Dimensionen als ,Zumutung an
Beschdftigte” (ebd.: 132) bezeichnen und die Risiken fiir die Akteure aufzeigen, stellen sie meines
Erachtens deutlicher auf die vermeintlich positiven Chancen einer subjektivierten Professionalitat ab.
Es wirkt auf mich, als wiirden sie diese Variante des Umgang mit Qualitdts- und
Professionalisierungsproblemen nicht verwerfen, sondern dafiir zu pladieren- wenn auch nur fir
bestimmte, aus meiner Sicht ,privilegierte” Unternehmen, Berufsbereiche und Beschaftigte.

Die Autoren schlagen zwei Losungswege vor, die aus meiner Sicht ausschlieBlich fiir bestimmte
Unternehmen und Beschaftigte zu realisieren sind. Als ersten Lésungsweg benennen die Autoren die
Notwendigkeit des Verfligens liber ,weitreichende Féihigkeiten im Umgang mit sich selbst und dem
persénlichen Leben“ (ebd.: 133). Auf einem grundlegend neuen Niveau missten individuelle
Kompensations- und Anpassungsleistungen und Entscheidungen erfolgen. Gefragt seien personliche
Stabilitat und Integritdt sowie ein sorgsamer, achtsamer Umgang mit sich selbst. Es wird von den
Autoren unterlassen, der Frage nachzugehen wie ,dies’ alles in die Realitat transportiert werden soll.
Wie sind physische und psychische Selbstoptimierung in Einklang zu bringen mit den primaren
menschlichen Bediirfnissen nach Familie, Kreativitat, sozialen Kontakten und Kultur? Die Autoren
ziehen im Hinblick auf die aktuellen Bedingungen keinen Paradigmenwechsel in Betracht, sondern
scheinen die Verhaltnisse als alternativlos anzusehen.

Als zweiten Losungsweg fiihren sie ein ,betrieblich gelebtes Recht” (ebd.: 135) der individuellen
Nutzung von Handlungsspielrdumen an. Aus meiner Sicht handelt es sich hierbei um ein (weiteres)
modernisierungstheoretisches Ideal. Betriebliche Rahmenbedingungen sollten geschaffen werden,
die Beschaftigte dazu befdhigen, ,selbstbewusst Grenzen zu setzen” (ebd.) sowie ,Nein-Sagen’ zu
diirfen, ohne dass sie negative Konsequenzen befilirchten missten. Werden Beschaftigte mit in den
Blick genommen, die sich in atypischen bis hin zu prekdren Arbeitsverhaltnissen befinden, erscheint
ein solcher Losungsvorschlag lebensfern.

2. Kontextualisierung

Die Herausgeber*innen schlieRen mit der Anthologie an eigene Forschungsarbeiten im Rahmen der
Studien ,Arbeit und Leben in Organisationen’ aus den Jahren 2008 und 2011 an, in der sie den
Wandel in der Arbeitswelt und die daraus resultierenden moglichen Risiken sowie bereits
eingetretenen Folgen fir die Beschaftigten erhoben (vgl. Haubl/VoR 2011). Bei den Autor*innen des
zweiten Teils der Anthologie handelt es sich um Wissenschaftler*innen, die an den Studien beteiligt
waren. Die Beitrage des Bandes beziehen sich mehrheitlich auf die Studien.

Auftraggeberin der Studien war die DGSv. Brigitte Hausinger als Mitherausgeberin der Anthologieist
als in den Jahren 2010 bis 2014 amtierendes Vorstandsmitglied der DGSvsomit mit zu den
Auftraggebern der Studien zu zédhlen. Bei den Untersuchungen fungiertenSupervisor*innen, die dem
Berufs- und Fachverband angehorten, als ,,vermittelnde ,Erhebungsinstrumente® (VoR et al. 2013:
11). Mittels qualitativer und quantitativer Befragungen der Supervisor*innen wurden die
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Untersuchungsergebnisse erhoben. Durch die Forschungsergebnisse wurde deren ,Expertise’
(Hausinger 2013: 77) hinsichtlich ihres Zugangs zum Feld der Arbeit herausgestellt und gewirdigt.

Die Autor*innen stimmen in ihrer Meinung Uberein, dass der im Rahmen der o.g. Studien und
nachfolgenden Untersuchungen wissenschaftlich untersuchte und dokumentierte Anstieg der
Arbeitsbelastungen und -beanspruchungen, der psychischen Erkrankungen und der Gefahrdungen
der psychischen Gesundheit der Beschaftigten in signifikantem Zusammenhang steht mit den sich
permanent wandelnden, neu strukturierten, komplexer werdenden und insbesondere unsicher
werdenden Arbeitswelten und -prozessen.

Ein Eingehen auf den Grund fir den dargestellten strukturellen Wandel und die soziale
Beschleunigung mit deren Auswirkungen auf die Arbeitswelt - die Durchsetzung des Neoliberalismus
in der Bundesrepublik Deutschland - scheint von den Autor*innen vermieden zu werden. Lediglich
marginal erfolgen diesbeziiglich Aussagen wie die von Hausinger, dass

»Sich die Stimmen [mehren], die in diesen Symptomen die riskanten Auswirkungen

von den Beschleunigungsprozessen unter den Bedingungen der globalisierten
Moderne sehen. Dazu gehdéren auch Supervisor*innen und ihr Verband.” (ebd.: 76)

Die Artikel des ersten Teils des Bandes bieten dem fachwissenschaftlichen Publikum keine neuen
Erkenntnisse. Es handelt sich vielmehr um eine als populdrwissenschaftlich einzuordnende
Darstellung mit Ausnahme des Beitrags von Stefanie Gundert, die aus der Perspektive der
Arbeitsmarktforschung schreibt. Ihr Artikel scheint durch seine Ausfihrlichkeit ebenfalls in erster
Linie an eine nicht wissenschaftliche Leserschaft gerichtet zu sein. Auch die Beitrage im zweiten Teil
des Buches bieten dem fachwissenschaftlichen Publikum keine relevanten neuen Erkenntnisse.

Beim Lesen der Artikel stellt sich schnell die Frage nach den Adressat*innen des Buches.
Grundsatzlich scheint es sich bei der angezielten Leserschaft des Bandes um Arbeitsgeber*innen und
Beschéftigte zu handeln, wie sie beispielsweise von dem Deutschen Bundesverband fiir Coaching e.V.
im Rahmen ihrer Internetprasentation angesprochen werden, also um ,Personen mit Flihrungs-
/Steuerungsfunktionen und [von] Experten in Unternehmen/Organisationen” (DBVC 2015).
Insbesondere fir diejenigen, die eine Professionalisierung der Supervision und somit eine
Selbstvergewisserung der eigenen beruflichen Identitdt anstreben, ist die Frage nach der von den
Herausgeber*innen angesprochene Leserschaft interessant. Dahingehend er6ffnet das Buch
durchaus einen neuen Diskussionsraum, insbesondere bezogen auf den Diskurs lGiber die Abgrenzung
von Supervision gegeniber anderen Beratungsformaten wie beispielsweise dem Coaching. Im
Besonderen bieten die Ausfiihrungen von Hausinger und von VoR/Handrich hierfiir Anlass.

3. Eigene Stellungnahme

Neben der Tatsache, dass die Darstellung der Entwicklungen im Arbeitsbereich in einzelnen Artikeln
wie dem einfihrenden Artikel von Gundert als zu umfangreich bis hin zu weitschweifig erscheint
(Gundert 2013: 17-41), lassen sich von der Leserin/dem Leser im Verlauf des Bandes inhaltliche
Wiederholungen feststellen. Auch wenn eine Anthologie grundsatzlich eine themenbezogene
Zusammenstellung darstellt, fehlt bei dieser Publikation ein Gbergreifender, inhaltlich verbindender
Aufbau und Zusammenhang. Die einzelnen Artikel ergdnzen sich jedoch (glicklicher, aber
selbstredend grundsatzlich einzufordernder Weise) hinsichtlich der in die Analyse einbezogenen
Dimensionen. So nehmen einzelne Autor*innen, wie das geschaftsfiihrende Vorstandsmitglied der I1G
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Metall Hans-Jirgen Urban, in ihren Ausfiihrungen Dimensionen wie Gender und soziale
Herkunft/Milieu nicht mit in den Blick (Urban 2013: 42-60).Dafiir wird in anderen Artikeln, wie dem
von Anke Kerschgens, explizit die Dimension Gender fokussiert (Kerschgens 2013: 159-182).

Mit Hausingers Artikel wird ein Positionswechsel innerhalb der DGSv erkennbar, der als positiv zu
bewerten und bislang in Hausingers Publikationen nicht ohne Weiteres zu finden ist, so z.B. in ihren
Veroffentlichungen zur Supervisionsforschung, wo sie sich mit dem Arbeitsbegriff von Hannah Arendt
auseinandersetzt (vgl. Hausinger 2012).

Die Supervision gewann in der Bundesrepublik Deutschland Ende der 1960er Jahre mit ihrem
emanzipatorischen gesellschaftlichen Auftrag erheblich an Bedeutung. Verfolgte die DGSv seit dem
Jahr ihrer Grindung 1989 noch diesen gesellschaftlichen Auftrag, so ist diese Auffassung von
Supervision nachfolgend zunehmend in den Hintergrund geraten. Hausinger vertritt in ihrem Artikel
nun ausdricklich die Ansicht, dass Supervision diese Aufgabe wahrzunehmen hat. Sie bezeichnet die
DGSv als ,gesellschaftliche Akteurin® (Hausinger 2013: 101), deren gesellschaftliche Verantwortung
darin bestehe, sich im Hinblick auf die Arbeitsverhaltnisse, die Anlass gaben zu , ernsthafte[r] Sorge”
(ebd.: 102), kritisch zu Wort zu melden. ,Das arbeitsweltbezogene Fachwissen von Supervisor/innen
enthdlt auch eine gesellschaftspolitische Aussage” (ebd.).

In ihrem Artikel beschreibt Hausinger differenziert die Beratungsform Supervision und grenzt diese
von einer ,arbeitsweltliche[n] Beratung im Allgemeinen“ ab, die ,doch eher als
Unterstiitzungsinstrument fiir effektiver, besser, weiter, schneller” (ebd.: 102) zu erachten ist. Sie
bezieht sich hiermit - wenn auch nicht ausdricklich - auf Psychotechniken, die sich als Techniken der
Selbst- und Fremdfiihrung auf der ,Welle’ der ,Optimierung der menschlichen Potenziale” (DBVC
2015) befinden. Hausingerbeschreibt Supervision u.a. als feldiibergreifend, prozessorientiert,
mehrperspektivisch und aufdeckend. Supervision stelle ein Instrument dar, das Raume und Formen
bereit stellt zum gemeinsamen Denken und Suchen. Reflexion benennt sie als Gegenbewegung zur
Beschleunigung, die in der Arbeitswelt nicht immer erwiinscht sei, werde doch der
,vorherrschende Mythos von Rationalitét, Planbarkeit, Beherrschbarkeit, Sicherheit

und Machbarkeit in Arbeitswelten [wird] durch das Nachdenken auch infrage
gestellt.” (ebd.: 80)

Durch Hausingers Ausfiihrungen wir ein professionelles Bild der Supervision gezeichnet, dass die
Mindigkeit des Individuums in den Blick nimmt und einen Gegenhorizont zu den
modernisierungstheoretischen Perspektiven einer Vielzahl arbeitsweltlicher Beratungsformaten
bildet.

Wird in dem Band insbesondere im Artikel ,Zeit und Identitdt’ von Vera King in den Blick genommen,
welche Konsequenzen die Veranderungen in der Arbeitswelt mit der geforderten Selbstoptimierung
als permanente Entwicklungsaufgabe fiir die gesamte Lebensfiihrung, die Biografien, auf
Selbstbilder, Selbsterleben, soziale Beziehungen und Liebes- sowie Familienleben haben (King 2013:
140-158), geht auch Hausinger auf die Interdependenz der Lebensbereiche Leben und Arbeit ein.
Flexible Arbeitsformen zoégen zeitliche Autonomie und einen zeitlichen Koordinierungsbedarf nach
sich. Entsicherung und Flexibilisierung hatten vor allem soziale Konsequenzen, die , gerne aufler Acht
gelassen werden“ (ebd.: 86). Dass sowohl die Arbeit als auch das Leben von den
Modernisierungsanforderungen tangiert werden, hat Konsequenzen fiir die Supervision. Nach
Hausinger haben Beschaftigte ein Bewusstsein Uber die arbeitsweltlichen Anforderungen zu erlangen
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und zudem dariber, was sie selber wollen. Nur so konne ein ,Steckenbleiben’ ,in einem
Dauerkonflikt und Dauerstress aufgrund von permanenten Optimierungsanspriichen” (vgl. ebd.: 97)
vermieden werden. Das ist zu verstehen als die Uberwindung der von Pierre Bourdieu als , doxa”
(Bourdieu 1993: 126) beschriebenen reflexionslosen Praxis, dem unreflektierten Glauben an das
,Spiel’.

Es bleibt festzustellen, dass die in diesem Band differenziert beschriebenen Veranderungen in der
Arbeitswelt und deren Auswirkungen sich kaum im Rahmen von ausschlieRlich individualisierenden
bis hin zu selbstoptimierenden Vorstellungen umsetzen lassen. Beratungsformen mit einer
derartigen Fokussierung stellen Psychotechniken dar, die den Druck auf den Einzelnen erhéhen. Auch
sind die in dem Band beschriebenen Entwicklungen nicht ausschlieBlich zu kritisieren, ohne dass
Konsequenzen aus diesen gezogen werden.

Die Arbeitswelt ist heute entstandardisiert, individualisiert, beschleunigt und globalisiert. Dass sich
dies als Risiko zeigt (vgl. Beck 1986), gegebenenfalls aber auch als Zuwachs an Optionen und
Wahlmaoglichkeiten, ist keine Neuigkeit. Die Radikalisierung des Modernisierungsrisikos, von denen
keine Berufsgruppe ausgenommen ist, und deren Gefahrdungen fir das Individuum haben
Konsequenzen fir die Supervision. Diese hat ihr Verhaltnis zum Kollektiven und damit zu
gesellschaftlichen Gruppen wie z.B. den Gesundheitsbehérden, Wohlfahrtsverbanden,
Gewerkschaften und selbstverstandlich zur Wissenschaft neu zu bestimmen - dieses in einer
Arbeitswelt, die sich durch die Individualisierung der Arbeitskonflikte auszeichnet.

http://www.beratungundsupervision.de 134



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Literatur

Beck, U. (1986): Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere Moderne, Frankfurt a.M.:
Suhrkamp-Verlag.

Bourdieu, P. (1993): Sozialer Sinn. Kritik der theoretischen Vernunft, Frankfurt a.M.:
Suhrkamp-Verlag.

Haubl, R./VoB, G.G. (Hrsg.) (2011): Riskante Arbeitswelt im Spiegel der Supervision. Eine
Studie zu den psychosozialen Auswirkungen spatmoderner Erwerbsarbeit, Gottingen:
Vandenhoeck& Ruprecht.

Hausinger, B. (2012): Vita activa - Der folgenreiche Wandel des Arbeitsbegriffs, in: Weigand,
W. (Hrsg.): Philosophie und Handwerk der Supervision, Gieflen: Psychosozial-Verlag, S.189-
202.

Pongratz, H.J./VoB, G. (Hrsg.) (2004): Typisch Arbeitskraftunternehmer? Befunde der
empirischen Arbeitsforschung, Berlin: Edition Sigma.

Weigand, W. (Hrsg.) (2012): Philosophie und Handwerk der Supervision, GieRen:
Psychosozial-Verlag.

Internetquelle:

Deutscher Bundesverband Coaching e.V. (2015): Uber uns. Definition Coaching. URL:
http://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching.html! (Stand 03.11.2015).

http://www.beratungundsupervision.de 135



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Wolfgang Schmidbauer

Die Kompetenzlosigkeits-Kompetenz

Zum Wesen guter Ideen gehort es, dass sie immer wieder entdeckt werden. Vermutlich haben auch
schon vor Sokrates kluge Menschen erkannt, wie kostbar und hilfreich es im Streit der Meinungen ist,
zu wissen und zu gestehen, dass ich nichts weiB. In einer Zeitschrift fir Organisationsberater (Haas-
Breidung/Kurrer 2015: 190) taucht jetzt diese sokratische Einsicht als ,Kompetenzlosigkeits-
Kompetenz” wieder auf. Sie wird als Fahigkeit gelobt, die eigenen (kulturellen) Interpretationen
gerade nicht dem aufzupfropfen, was ich von einem Gegeniiber erlebe. So werde interkultureller
Dialog moglich. Aber die Kompetenz der Kompetenzlosigkeit ist dlter, wie Sokrates Satz liber das
bewusste Nichtwissen zeigt. lhre wichtigsten Gestalten hat sie bei John Keats im 19. Jahrhundert und
bei Wilfred Bion im 20. Jahrhundert gefunden.

Der englische Dichter John Keats schrieb kurz vor Weihnachten 1819 in einem Brief an seine Brider:

1 had not a dispute but a disquisition, with Dilke on various subjects; several things
dove-tailed in my mind, and at once it struck me what quality went to form a Man of
Achievement, especially in Literature, and which Shakespeare possessed so
enormously - | mean Negative Capability, that is, when a man is capable of being in
uncertainties, mysteries, doubts, without any irritable reaching after fact and
reason.” (Keats 1817)

(Und mit einem Mal fiel mir auf, welche Eigenschaft den grolen Mann formt, vor
allem in der Literatur, und welche Shakespeare in so hohem MaR besessen hat - ich
meine eine Nicht-Fahigkeit, das heildt, wenn ein Mann fahig ist, in Unsicherheiten,
Geheimnissen, Zweifeln zu bestehen, ohne reizbar nach Tatsachen und
Vernunftgriinden zu greifen.)

Wilfred Bion hat die ,negative capability’ als erster in ihrer Bedeutung fiir die sozialen Berufe
erkannt. Er beschreibt mit diesem Begriff die Fahigkeit des Psychoanalytikers, die extremen inneren
Widerspriiche von Menschen aufzunehmen und zu ,halten’. Wenn diese beispielsweise ein
Liebesobjekt gleichzeitig lieben und hassen, es vernichten wollen und gleichzeitig zwingen mochten,
sie niemals zu verlassen, wird der Therapeut diese widerspriichlichen Affekte in sich aufnehmen und
so die Kranken unterstitzen, den Affektsturm ohne Schaden zu (iberstehen.

Es ist gewiss kein Zufall, dass Analytiker wie Bion, welche den Gedanken von Keats aufgegriffen und
weiterentwickelt haben, eine eher kiinstlerische und kreative als technisch-lehrbuchhafte Auffassung
der Psychotherapie vertreten. Jede Sitzung ist einzigartig und unvergleichbar. Ziel ist der von Keats
angesprochene Zustand, in dem seelische Ereignisse so zugelassen werden kdnnen, dass etwas
Neues entsteht. Die emotionalen, aber auch die wertenden Reaktionen eines Gegenilibers werden
nicht bewertet und nicht als Forderung erlebt, etwas zu verandern. Sie dirfen wirken. Wenn sie
ratlos machen, darf diese Ratlosigkeit sein, und wenn es gelingt, gemeinsam etwas weiter zu
entwickeln, ein Spiel und damit ein Ritual zu finden, umso besser.

Die negative Kompetenz weckt Erinnerungen an die Kindheit und verbindet eine Situation mit den
Méglichkeiten, aber auch den heftigen Angsten der kindlichen Welt. Kinder sind neugierig und offen,
sie erleben Eindriicke intensiv, mit dem Glanz des ,ersten Mals’, ohne Routine. Das liegt auch daran,
dass sie keinen Malistab haben, den sie anlegen, dass sie weder messen wie der Techniker noch
vergleichen wie der Kritiker.
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Diese Betrachtungsweise ist alles andere als kinderleicht. Kinder erleiden sie, ohne es zu wollen. Erst
als Erwachsene erkennen wir den Reichtum der kindlichen Erlebnismoglichkeiten, deren
Schattenseiten verdrangt haben muss, wer eine Arie komponiert wie die in Lortzings Oper Zar und
Zimmermann: Selig oh selig ein Kind noch zu sein! Die Nicht-Fahigkeit ist gewiss nicht das groRe Gute,
aber sie weist in vielen Situationen den Weg zum kleineren Ubel, zur unvollkommenen L&sung, wo
das Streben nach einer makellosen Welt in den Abbruch der Beziehung und womdglich in nackte
Destruktion fuhrt.

Da Aktionismus Angst bindet und ein Gefilihl eigener Macht verleiht, fallt es Menschen in emotional
aufwiihlenden Situationen immer leichter, etwas zu tun, als sich einzugestehen, dass sie keine
Lésung wissen.

Das Wort ,Kompetenz’ tragt seine eigene Problematik mit sich. Es kommt von dem lateinischen
competere und gibt der neutralen ,Fahigkeit’ den Beigeschmack von ,zum Wettbewerb’. Wer
Kompetenz hat, kann gewinnen. Und was ist mit der Nicht-Kompetenz? Was tragt sie zu unserem
narzisstischen Haushalt bei?

Versuchen wir es mit einer Dreiteilung:
Vorhandene Kompetenz ist nltzlich und potenziell produktiv.
Eingestandene Nicht-Kompetenz belastet das Selbstgefiihl und ist potenziell produktiv.
Eingebildete Kompetenz entlastet das Selbstgefiihl, ist unproduktiv und potenziell gefahrlich.

Die Unfahigkeit, sich Nicht-Kompetenz einzugestehen, ist das zentrale Problem der Gegenwart.
Eingebildet Kompetente ,I6sen’ die Energieprobleme, indem sie unkalkulierbare Risiken schaffen. Sie
versprechen Glaubigern, Schulden zuriickzuzahlen und Glaubigen, das Kalifat zu erneuern. Sie trauen
es sich zu, einen Krieg zu gewinnen.

In Familie und Partnerschaft spiegelt sich diese Dynamik. Partner bilden sich die Kompetenz ein, ihr
Gegenliber zu verandern, und erschopfen sich in gegenseitigen Vorwirfen. Eltern bilden sich ein, sie
kénnten ihre Kinder nach ihren Vorstellungen formen und verlieren den Kontakt zu ihnen. Ob es um
Lehrer und Schiiler, um Vorgesetzte und Mitarbeiter geht - fast immer gibt es einen Bereich echter
Kompetenz. Aber dieser Bereich hat Grenzen; oft sind sie enger, als es der narzisstischen Phantasie
beliebt. An dieser Grenze inne zu halten und die eigene Nicht-Fahigkeit zuzulassen bleibt eine
Aufgabe, mit der wir wohl ein Leben lang ringen werden. Denn allzu verfiihrerisch ist es doch, den
Nimbus der eigenen Kompetenz auch dort nicht aufzugeben, wo er sein Fundament verloren hat.
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Hans-Peter Griewatz

,Uber die Mode erhaben sein!“ - Einige programmatische und
politische Gedanken zur Situation der Supervision heute

Eine Polemik

Die Supervision befindet sich in einem Transformationsprozess mit offenem Ausgang. Zwischen
Adrian Gaertners dlsterer Prognose (iber das ,allmahliche Verschwinden einer jungen Profession
(Gaertner, Forum Supervision (37) 2011: 71ff)“ und der Hoffnung auf lukrative Angebote aus der
freien Wirtschaft als ,Coaching mit Supervisionsqualitdt” (Fortmeier, Journal Supervision 3/2015)
bewegen sich die verschiedenen Akteure. Beide Positionen miissen sich nicht einmal ausschlieRen,
die eine Position kann geradezu die Voraussetzung und Bedingung fiir das Eintreten der anderen
Position sein. Auch der ,Briefwechsel” zwischen Gerhard Leuschner und Monika Médller (Leuschner,
Forum Supervision (34) 2009: 88ff; Mdller, Forum Supervision (35) 2010: 100ff) um die Frage, ob

Supervision ein Beruf ist, geht in dieselbe Richtung.

Zur Supervision als im weitesten Sinne berufsbezogener Beratung, mit dem Anspruch der
Ermoglichung von Reflexion in den verschiedenen Berufsfeldern, gehort notwendig, sich immer
wieder der eigenen Profession zu vergewissern. Selbstreflexivitat ist sowohl Teil der professionellen
und wissenschaftlichen Haltung als auch der supervisorischen Identitdt. Nimmt man die o.g.
Prognose und Diagnose Adrian Gaertners aus dem Jahr 2011 Ernst, die er im ,Forum Supervision’ als
y,allmahliches Verschwinden einer jungen Profession” charakterisiert, dann stehen die
Supervisor*innen und mit ihr die DGSv vor wichtigen Entscheidungen, aber noch vor viel wichtigeren
Fragen.

Die Beitrdge aus dem letzten ,Journal Supervision’ 3/2015 scheinen dies zu bestétigen. Zu seinem
Schwerpunktthema: ,Supervision 2025. Wo ist die Supervision in zehn Jahren?“, werden sieben
Supervisor*innen befragt. Die Antworten fallen sehr unterschiedlich und kontrovers aus. So
empfiehlt Heidi Moéller ,,das Verlassen der Supervisionskomfortzone” (Méller Journal Supervision
3/2015: 7f), indem die Supervisor*innen die Scheu vor der wissenschaftlichen Erforschung der
Supervision verlieren und ihre , Ablehnung der Diagnostik gegeniiber systematischen diagnostischen
Vorgehen abbauen, denn ohne vergleichbare Ausgangsdaten Uber die Ausgangslage, den Kontext
und die jeweiligen Supervisionsanliegen ist keine Wirksamkeitsforschung maoglich“ (ebd.). Groning
(Gréning Journal Supervision 3/2015: 9) hingegen halt eine Ruckkehr der Supervision zu ihren
klassischen Feldern und Institutionen der Sozialen Arbeit fiir eminent wichtig. Sie schlieRt damit an
Gaertners oben genannter Kritik nahtlos an. In einem weiteren Beitrag beschreibt Effinger das
Zurlickdrangen der Sozialen Arbeit, dass
»Sich die Soziale Arbeit faktisch wieder stdrker in die klassischen Bereiche einer (Friih-

und Sozial-)Pddagogik fiir alle und einer Sozialarbeit fiir Ausgegrenzte und
Benachteiligte ausdifferenziert [hat].” (Effinger Journal Supervision 3/2015: 10)

Gleichzeitig findet - neben den der Sozialen Arbeit immanenten Ambivalenzen - ,eine zunehmende
Prekarisierung der Arbeitsbedingungen statt” (ebd.), niedrigere und zunehmend

»,aufSertarifliche Léhne, befristete Vertrdige und flexible, fallzahlabhdngige
Arbeitsvertréige, Erhéhung der Fallzahlen, Verdichtung der Arbeitsprozesse bei
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gleichzeitig ansteigenden fachlichen Anforderungen hinsichtlich standardisierbarer,
evidenzbasierter Verfahren.” (ebd.)

Aufgabe von Supervision ware es,

»den Umgang mit Ungewissheit, Unsicherheit und Ambivalenz zu verringern (ebd.)”,
stattdessen fliehe die Soziale Arbeit immer &fter aus der Supervision und die
Supervision aus der Sozialen Arbeit. In diesem Sinne hebt Weigand die politische
Bedeutung und das kritische gesellschaftliche Bewusstsein der Supervision hervor,
und zwar nicht ,vorrangig auf die makropolitischen Fragestellungen, sondern auf die
soziale Wirklichkeit im mesopolitischen Raum und in der Mikropolitik der
Organisationen.” (Weigand 2015: 17)

Man kann natiirlich tGber den Sinn solcher Zukunftsprognosen streiten, sie sagen letztlich (iber die
Gegenwart mehr als Uber die Zukunft aus. Die Supervision scheint fragwiirdig geworden zu sein.
Woher kommt diese Unsicherheit und Unbestimmtheit, Supervision selbstbewusst gegeniiber
anderen Beratungsformaten zu vertreten? Moller hebt in ihrem Beitrag positiv hervor, dass es mit
dem ECVision-Kompetenzprofil auf europdischer Ebene gelungen ist, ,zundchst einmal die
Begrifflichkeiten dieser Beratungsformate zu synchronisieren” (Moller 2015: 8). Fortmeier halt die
Unterscheidung von Supervision und Coaching fiir eine ,Scheindebatte” und pladiert flr eine
schnelle Umbenennung der DGSv in ,,Deutsche Gesellschaft fiir Supervision und Coaching” ohne auf
das , Label” ,DGSV’ (,,die Wort-Bild-Marke 'DGSv'“) aus marketingtechnischen Griinden zu verzichten
(vgl. Fortmeier Journal Supervision 3/2015: 21). Es gehe letztlich um Humanitit, Exzellenz und
Beratungsqualitat.

»Nicht die Differenz von Supervision und Coaching ist fiir mich der zentrale

strategische Diskussionspunkt, sondern es ist etwas Ubergeordnetes: Ich glaube, dass

Humanitét und Okonomie mit dem Ziel guter Arbeit in der Arbeitswelt grundsétzlich
in Balance sein miissen.” (Fortmeier 2015: 21)

Genau diese Linie ist es, die Gaertner in seinem Beitrag im Forum Supervision (vgl. Gaertner 2011)
scharf kritisiert. Er schlieBt damit an seine Polemik im Forum Supervision aus dem Jahr 1999 an (vgl.
Gaertner Forum Supervision (12) 1998: 86 ff), die aus meiner Sicht nichts von ihrer Aktualitat
verloren hat. Die derzeitigen Diskussionen innerhalb der DGSv scheinen das nur zu bestéatigen.
Gaertner zeigt anhand der Diskussionen und Debatten um die Satzungsianderung 2009, wie ein
Ausverkauf der Supervision betrieben, implizit eine ,Marginalisierung der Supervision durch den
eigenen Verband betrieben” (Gaertner 2011: 73) wird.

In ihrer Wiirdigung fir das Supervisionskonzept von Gerhard Leuschner betitelt Gréning 1996 ihren
Beitrag mit: ,Wissen, was man tut!“ (Groning Forum Supervision (8) 1996: 95). Genau aus diesem
Grund halte ich eine Differenzierung und Unterscheidung der beiden Beratungsformate Supervision
und Coaching fiir eminent wichtig.

Hierzu stelle ich vier Thesen auf:

1. Erste These: (K)eine Frage des ,,Geschmacks” - Supervision und Coaching

Wenn ich mir die Homepages der Supervisor*innen und Coaches, ihrer Ausbildungsinstitute und
ihres Verbandes (zum Gllck flr die DGSv) bzw. ihrer Verbande anschaue, kann ich den Unterschied
sofort, mit einem Blick sehen. Auch die Aufmachung der leider nicht immer wissenschaftlichen
Literatur zeigt dasselbe Bild. Das Coaching gibt sich eine sportliche und erfolgsgarantierende
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Attitlide, die Homepages sind oftmals animiert, die Aufmachung ist (zu) bunt, alles riecht nach der
(trivialisierten) Postmoderne der 1980er Jahre, nach Hochglanz und Oberflache. Es verspricht
Forderung, Entfaltung und Entwicklung der eigenen Ressourcen, alles ist passgenau, es werden
Portfolios der eigenen Personlichkeit erstellt und Profile der eigenen Kompetenzen ausgelotet. Alles
atmet die frische Luft des ,Arbeitskraftunternehmers’ in einer sich flexibilisierenden Arbeitswelt und
wird zum Unternehmer seiner selbst. Man wird nicht von anderen regiert, man regiert sich selbst und
holt noch die letzten ,Korner’ aus sich heraus. Die logische Folge daraus: es geht um Wirkung,
Effektivitat und Effizienz als ware Coaching ein sehr gutes Medikament. Mit Helge Schneider in seiner
unnachahmlichen Selbstanpreisung kénnte man sagen: 22 sehr sehr gute Lieder! Leider - so
konstatiert (vgl. Kiinzli, Forum Supervision (29) 2007: 41) - misste es wegen Wirkungslosigkeit vom
Markt genommen werden, wenn es eines ware. Natlrlich werden jetzt die Einwdande kommen, dass
Geschmack kein wirkliches Kriterium ist, dass Geschmack auch etwas mit dem Zeitgeist und Mode zu
tun hat, und dass die Supervision (voll) retro ist und daher eine kleine ,Frischzellenkur” vertragen
koénne: also doch Coaching in Supervisionsqualitat! Was immer damit gemeint ist.

Wie wiare es hingegen, die Supervision (iber jeden Geschmack erhaben zu machen? Mozart,
Cezannes und Thomas Mann zeichneten sich in ihrer Zeit dadurch aus, dass ihre Rezeption als guter
Geschmack galt, nun sind sie jedoch (iber jeden Geschmack erhaben. Etwas, das ich fiir gut und
schon halte - so sagt Kant - versuche ich dem anderen als solches auch anzutragen. Und so sollten wir
es mit der Supervision tun.

2. Zweite These: Supervisor*innen und Coaches sprechen eine andere
Sprache

Supervisor*innen und Coaches sprechen eine jeweils andere Sprache, selbst wenn sie dieselben
Worte verwenden, scheint sich ein jeweils anderer Sinn dahinter zu verbergen. Sprache bestimmt
unseren Zugang zur (gesellschaftlichen) Wirklichkeit und bestimmt unser (politisches) Bewusstsein.
Supervisor*innen und Coaches spielen in verschiedenen ,Sprachspielen’. Zwischen beiden
,Beratungsformaten’ herrscht eine groRe Diskrepanz zwischen den gesprochenen Worten (das
Allgemeine) und dem gemeintem Sinn (das Konkrete). Aber auch das Verstdndnis der Sprache selbst
ist verschieden. Fiir das Coaching ist die Sprache ,Mittel zum Zweck”, nur im
Funktionszusammenhang von erfolgreicher Kommunikation von Bedeutung, wie Habermas
strategische Kommunikation und strategisches Handeln charakterisiert; in der Supervision geht es
bzw. sollte es um verstandigungsorientiertes Handeln - im Sinne Hannah Arendts Gedankenfigur der
,Vita Activa® als Aushandeln menschlicher Angelegenheiten - gehen.

Lippmann spricht im Forum Supervision von optimaler Rolleniibernahme, sie stande im Zentrum und
unterstitze die ,Professionalisierung” des beruflichen Handelns, die Beschaftigung mit und in dem
Praxisfeld des Kunden, haufig stiinden die Bewaltigung von Belastungen im Zusammenhang mit dem
beruflichen Alltag im Fokus, der Kunde definiere die Anliegen und behielte die Verantwortung fiir die
Bearbeitung bis zum Schluss bei sich, die Rolle des Beraters sei die des prozessberatenden
Fragestellers, Zuhorers und Gesprachspartners, stark reflektierende Verfahren wiirden eingesetzt,
die Selbstmanagementfahigkeiten des Kunden miissten vorhanden sein, eine Abgrenzung von der
Psychotherapie (ungeeignet bei schweren psychischen Problemen) sei wichtig, gleichwohl die
Intimitat der Beziehung (vgl. Lippmann im Forum Supervision (29) 2007: 31ff).
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Der Deutsche Bundesverband fiir Coaching e.V. (DBVC) formuliert es in seinem Internetauftritt
dhnlich:

»,Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von
Personen mit ,Fiihrungs-/Steuerungsfunktionen’ und von Experten in Unternehmen /
Organisationen. Zielsetzung von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen
oder kollektiven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. primdr beruflicher Anliegen.

Als ,ergebnis- und I6sungsorientierte’ Beratungsform dient Coaching der ,Steigerung’
und dem Erhalt der Leistungsféhigkeit. Als ein auf individuelle Bediirfnisse
abgestimmter Beratungsprozess unterstiitzt ein Coaching die Verbesserung der
beruflichen Situation und das Gestalten von Rollen unter anspruchsvollen
Bedingungen.

Durch die ,Optimierung der menschlichen Potenziale’ soll die ,wertschépfende’ und
zukunftsgerichtete Entwicklung des Unternehmens / der Organisation geférdert
werden.

Inhaltlich ist Coaching eine Kombination aus individueller Unterstiitzung zur
Bewidltigung verschiedener Anliegen und persénlicher Beratung. In einer solchen
Beratung wird der Klient angeregt, eigene Lésungen zu entwickeln. Der Coach
ermdéglicht das Erkennen von ,Problemursachen’ und dient daher zur ,Identifikation
und Lésung der zum Problem fiihrenden Prozesse’. Der Klient lernt so im Idealfall,
seine Probleme eigenstdndig zu lbsen, sein ,Verhalten‘/seine ,Einstellungen’
weiterzuentwickeln und ,effektive Ergebnisse’ zu erreichen.

Ein grundsdtzliches Merkmal des professionellen Coachings ist die Férderung der
Selbstreflexion und -Wahrnehmung und die ,selbstgesteuerte’ Erweiterung bzw.
Verbesserung der Moéglichkeiten des Klienten bzgl. Wahrnehmung, Erleben und
Verhalten.”
(http://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching.html,  Stand:
19.10.2015, Hervorhebungen von mir)

Ist das also die Sprache von Supervisor*innen? Ist es das, was auf dem Verbandsforum im Juni 2015
unter: ,die Sprache des Kunden verstehen”, gemeint war, dass wir nicht so ideologisch sein sollten,
sondern pragmatisch, weil wir besser seien als das Coaching und ihnen nicht das Feld (iberlassen
sollten. Was aber, wenn das Coaching nicht mitspielt, auf ,Mitnahmeeffekte’ im sozialen Sektor hofft
und sich das Know-how und damit die Ausbildungsstandards der Supervision ,einverleiben“ méchte?

Dagegen mochte ich den Vorschlag einer anderen Sprache machen. Was ware, wenn wir die
Supervision wie folgt beschreiben wirden: Verletzungsoffenheit - Brichigkeit der eigenen
Berufsbiographie, Beratung als existentielles Geschehen verstehen, auch als biographisch -
,heilsames’ Erzahlen, als gemeinsame Erfahrung und Geschichte, aber auch als Ermoglichung von
Phronesis, von politischer Urteilskraft, als Aushandeln von Interessen im Dreieckskontrakt, den
Polisgedanken starken - die Menschen als politische Subjekte begreifen und verstehen, Beratung als
Praxis: leiblich - sprachlich - frei - zeitlich/geschichtlich, letztlich als kommunikatives Handeln.
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3. Dritte These: Supervision und Coaching unterscheiden sich in ihrem
»Menschenbild“

Wofiir steht das Coaching? Die Supervision ist der Aufklarung und dem Gemeinwohl, der ,volonte

Ill

generale” im Sinne Rousseaus ,,contrat social” verpflichtet. Aus den ersten beiden Thesen scheint mir
auch das offensichtlich. Das Coaching entspricht mehr dem Bild des ,Homo Oeconomicus’, wahrend
die Supervision dem Bild des zoon politikon entspricht. Der/die Supervisor*in versteht sich innerhalb
und aullerhalb der Beratung als politisches Subjekt, das Position (im Sinne des Dreieckskontraktes)
bezieht. Dem Coaching fehlt die politische Urteilskraft in seiner Beratungskonzeption, seine Ethik
konzentriert sich allein auf das Individuum bzw. die Organisation, wahrend die Supervision die
gesellschaftskritische und gesellschaftspolitische Dimension ihrer Tatigkeit mit in ihre
Professionskonzeption aufnimmt. lhr Gesellschaftsverstandnis im Sinne der Anerkennungstheorie
Axel Honneths und einer advokatorischen Ethik Micha Brumliks ist nicht die ,Privatansicht’ des

Einzelnen, sondern entspringt ihrem Professionsverstandnis.

Dariber hinaus reflektiert sich die Supervision selbst als Beratungsform und setzt sich mit einer
(radikalen) Beratungskritik auseinander, wie sie z.B. mit Foucaults Machttypen oder Heinz Budes
Gedankenfigur der Beratung als ,trivialisierter Therapie’ formuliert worden ist. Werden durch
Beratung (also auch Supervision und Coaching) pastorale Machtstrukturen reaktiviert im Sinne einer
Gewissenserforschung oder verfestigen sich durch sie paternalistische Strukturen? In wie fern
erzeugt Wissenschaft von Beratung Wissen-Macht Dispositive, die sich gerade durch das
wissenschaftliches Wissen verfestigen und sich in die Korper einschreiben? Ist es nicht ein
fundamentaler Widerspruch, dass durch Beratung Zwange zur Selbstbestimmung als
Selbstthematisierung, -Beherrschung, -Gestaltung und -Instrumentalisierung, hergestellt werden -
ganz im Sinne Foucaults Gedanken der Gouvernementalitat? Sind Supervision und Coaching letztlich
doch nur neue Formen der Selbstpraktiken und Selbsttechnologien oder verschwindet der Mensch
»wie am Meeresufer das Gesicht im Sand” (Michel Foucault)?

Sowohl das Coaching und auch die Supervision missen sich dieser Beratungskritik stellen, die sie als
,Magie eines hypnothischen Magnetismus’ charakterisiert, als Fortsetzung einer sdkularisierten
Religion mit anderen Mitteln. Dieser radikalen Kritik muss sich jede Beratung, jede Beratungsform,
jedes sich wissenschaftlich verstehende Beratungsformat stellen. Die Reflexion der eigenen
Wissenschaftlichkeit und ihrer wissenschaftlichen Methoden ist notwendige Voraussetzung jeder
Wissenschaft in ihrem Wahrheits- und Richtigkeitsanspruchs. Damit steht sie in der Pflicht, sich der
richtigen Methodologie um ihres eigenen Gegenstandswillen zu vergewissern.

4. Vierte These: Supervision und Coaching sind unterschiedlichen
Wissenschaftskonzepten verpflichtet

Die drei oben vertretenen Thesen und die aufgeworfenen Fragen haben auch eine Relevanz fiir
Wissenschaft und Forschung. Geht es um Wirkfaktorenforschung, Evidenzbasierung, Resilienz,
Selbstwirksamkeitsforschung, Ziel- und Kontrolltheorie? Ist es tatsdchlich das methodologisch
angemessene Konzept, um sich dem eigenen Gegenstand zu ndahern? Kann man Kultur, Bildung,
Gesundheit, positive Effekte und Effizienz im (umfassenden, also auch 6konomischen) sozialen
Bereich messbar machen? Kénnen wir Supervision und Coaching so messbar wie machen, wie PISA
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das bei der ,Bildung’ versucht hat? Wollen wir Supervisoren das? Oder operieren wir dann nicht in
anderen Kategorien?

Das Coaching basiert methodologisch auf psychologischen Theorien. Es versucht im Sinne einer
evidenzbasierten Wissenschaft fundierte Aussagen zur Wirksamkeit zu machen. Und dies soll dann
auch auf die Supervision angewendet werden, obwohl bisher noch nicht einmal ein Placeboeffekt
nachgewiesen werden konnte. Hier geht es  klinisch’ um Diagnosen, die dann durch eine mit
psychologischen, gruppendynamischen und kommunikationstheoretischen Methoden angereichertes
Coaching oder eine dem Coaching anverwandelte Supervision ,behandelt’ werden. Damit sind wir in
einem anderen wissenschaftlichen Diskurs. Die empirisch-analytischen Wissenschaften kdnnen
synchron etwas den derzeitigen Ist-Zustand aussagen, aber sie verstehen weder diachron-
hermeneutisch ihre eigene Geschichtlichkeit, noch kénnen sie Aussagen dariber treffen, was getan
werden soll, ohne in einen naturalistischen Fehlschluss zu geraten. Deshalb pladiere ich fir
qualitative Forschungsmethoden im Sinne  einer  Methodentriangulierung, einem
gesellschaftstheoretischen Verstandnis von Lebenswelt und System, einer kritischen Reflexion
gesellschaftlicher Phdnomene (Beschleunigung, Dienstleistung, Qualitatsdiskurse, Normalismus etc.),
einer phdanomenologisch-philosophisch-bildungstheoretischen  Grundlegung, sprachanalytisch,
Reflexion von bindungs- und gruppentheoretischen Grundannahmen fiir die Supervision, fiir
psychoanalytische Hermeneutik (sowohl individuell als auch kulturwissenschaftlich), fir eine
Beratung als existenzielle Erfahrung: Erzahlen hat als Erinnern einen ethischen Charakter (Hannah
Arendt), Erzdhlen generiert einen Erkenntnisprozess und letztlich fir eine handlungstheoretische
Verortung in einem urspriinglichen Praxisbegriff.

Das sind Aufgaben fiir die Zukunft. Gleichwohl gilt es Position zu beziehen. Positionen beziehen und
vertreten ermoglicht dem Anderen, ebenfalls Position zu beziehen. Nichts anderes mochte
Supervision: Der/die Supervisor*in stellt sich dem/den Supervisand*innen zur Verfigung.

Das ware ein erster Schritt zur Professionalisierung.
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