12 Kapitel 1 »Was ist gute Supervisien?

Person

\

Profession Funktion

a Abb, 1.2, Der Elient berufsbezogener Beratung (Aus
Roppe-Giesechke, 2008, 5. 36)

1.3.2 Supervision nutzt Triadische
Modelle

Wenn Professionals in der Supervision Probleme
aus ihrem beruflichen Alltag einbringen, dann
miissen Supervisorlnnen in der Lage sein, die ver-
schicdenen Relevanzsysteme, die das berufliche
Handeln ihrer Supervisandlnnen beeinflussen, zu
erkennen und zu analysieren. Habe ich frither von
Emergenzniveaus cines beruflichen Froblems ge-
sprochen, um die Vielfalt der Perspektiven, unter
denen berufliche Probleme zu betrachten sind,
deutlich zu machen, so ist es durch die Entwick-
lung des »Neuen Triadischen Denkens« mioglich,
diese Vielfalt mithilfe von Basistriaden neu zu
ordnen und zu erhalten (Rappe-Giesecke, 2008).
BeraterInnen brauchen cin Modell ihres Klienten;
die folgende Basistriade ist mein Modell des Klien-
ten berufsbezogener Beratung, Therapeutlnnen
und LebensberaterInnen brauchen andere Model-
licrungen ihrer Klienten. Das berufliche Handeln
eines Supervisanden wird hier als das remergente
Produkt« seines Handelns als Angehdriger einer
Profession, als Inhaber einer Funktion in einer
Organisation und als Person verstanden. Die 3 Di-
mensionen Profession, Funktion und Person liegen
auf einer logischen Ebene (B Abb.1.2). Sie schaffen
durch ihr Zusammen- und auch Gegeneinander-
wirken das berufliche Handeln, das auf einer ande-
ren logischen Ebene als sie selbst liegt.

Belrachtet man in der Supervision eine proble-
matische Situation aus dem beruflichen Alltag eines
Supervisanden, sollte man die Problematik durch
alle 3 Dimensionen »durchkonjugierens: Welche
Perspektive aul diese berufliche Situation hat der
Supervisand als Angehoriger einer Profession mit
ihren spezifischen Relevanzsystemen, ihren profes-
sionellen Programmen und Werten? Welche Per-
spektive auf das Problem hat der Supervisand als
Inhaber einer bestimmten Funktion in der Organi-
sation, die durch ihre Aufpabe, ihre Stellung in der
Aufbauorganisation und die eigenen und fremden
Rollenerwartungen gepriigt ist? Welche Perspektive
auf das Problem nimmt der Supervisand als Per-
son, die durch ihre Biographie, ihre Persinlichkeit
und ihre Werte gepriigt ist, ein? Es wird sich in der
Falldarstellung und bei der Fallbearbeitung zeigen,
dass dem Supervisanden nicht alle 3 Perspektiven
gleichwertig erscheinen und ihm oft auch gar nicht
zur Verfiigung stehen. Hier wird die 2. Grund-
annahme des »Triadischen Denkens« (neben der
der Emergenz) wichtig, die der Primicrung. Wir
kinnen im beruflichen Handeln nicht anders, als
zu einem Zeitpunkt eine der Dimensionen zu pri-
mieren, das meint sie zu fokussieren und zwar auf
Kosten der anderen. Das Gleiche gilt fiir die Pro-
zesse der Wahrnehmung und der Informationsver-
arbeitung, die dem Handeln vorausgehen.

Zuniichst folgt man in der Supervision der Prii-
mierung des Supervisanden, fithrt dann die zwei
anderen Dimensionen ein, und fragl, welchen Ein-
fluss sic aufl das Verstehen des Problems haben.
Manche Probleme lassen sich aus konkurrierenden
inneren Logiken der Person, Profession und Funk-
tion oder aus Konflikten, die aus konkurrierenden
Werten entstehen, erkliren.

€) Eine Supervisionssitzung hat eine hohe Er-
gebnisqualitit-, wenn es gelungen ist, das
Zusammenwirken dieser 3 Dimensionen
beruflichen Handelns in einer Interaktions-
situation zu analysieren und die Kostan
der Pramierung einer Dimension zu ver-
stehen. Die Komplexitit des Problems wird
zundchst erhéht mit dem Ziel, die Anzahl
der Perspektiven auf das Problem und
dadurch die Handlungsoptionen zu erwei-
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tern, um sie danach wieder zu reduzieren
und die Professionals handlungsfihig
werden zu lassen.

Firr die Arbeit mit Teams braucht man neben dem
Modell des Supervisanden noch ein weiteres Tria-
disches Modell, ein Maodell des Teams.

— Definition

Ein Tearn ist sowohl Gruppe im gruppendynami-
schen Sinn, als auch Subsystem einer Organisa-
tion als auch als Verbund von Professionals, also
Angehdriger der gleichen oder unterschied-
licher Professionen,

Dieses Triadische Modell von Teams gilt nur fiir dic
Beratung von Teams, deren Produkt eine Dienst-
leistung ist, dic die Professional-Klient-Bezichung
als Arbeitsinstrument nutzt. Die Mitslieder dieser
Teams sind Ld.R. Angehirige akademisierter Pro-
fessionen, die im Studium und in Weiterbildun-
gen professionelle Programme gelernt haben, die
ihre Arbeit steuern und die deshalb weniger durch
Anweisungen oder durch Programme der Orga-
nisation gesteuert werden miissen, Die Steuerung
ihres fachlichen Handelns geschieht durch die Pro-
gramme der Profession. Teams dieses Typus arbei-
len meist in »Organisationen von Professionalse
nach Mintzberg (1991), einem Organisationstyp,
der dann am besten funklioniert, wenn den Pro-
fessionals eine hohe Autonomie zugestanden wird
und sich die Leitung darauf beschriinkt, die Rah-
menbedingungen fiir deren Arbeit sicherzustellen
und auf die Sclbststeuerung zu setzen, Aufl Teams
aus dem Produktionsbercich oder Dienstleistungs-
teams, dic Waren verkaufen kann man diese Triade
nicht anwenden. So wie es unterschiedliche Model-
le des Subjekts der Beratung, des Teams braucht,
s0 braucht es auch differenzielle Beratungskonzepte
fiir die Arbeit mit Teams.

Diesen Typus der Dienstleistungsteams, der v, a,
im sozialen und therapeutischen Bereich zu finden
ist, kann man nach fast 30 Jahren Erfahrungen mit
der Beratung von Teams noch genauer bestimmen.

Eine Triadentrias ordnet eine Anzahl von g
Faktoren in logische Bezichungen zueinander. Sie
erliutert ein Objekt, indem sie es als Produkt des
Zusammenwirkens von 3 Faktoren beschreibt (Ba-
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sistriade), die wiederum aus 3 Faktoren 2. Ordnung
bestehen. Diese Relationen sind nicht gleichwertig,
sondern auf unterschicdlichen logischen Ebencn
geordnet (B Abb. 13). Ywm Verstehen des Verhili-
nisses zwischen Objekt und Basistriade und Basis-
triade und Triadentrias ist dic Idee der Emergenz
wichtig. Emergenz meint, dass aus dem Zusammen-
wirken der Faktoren einer Ebene ein Phiinomen
entsteht, das auf einer anderen logischen Ebene
liegt als die Faktoren selbst. Das Team als Gruppe
£ B ist das emergente Produkt des Wechselspicls
zwischen Gruppe als Spiegel der Organisation, des
Klientel und der Persinlichkeiten der Teammitglie-
der, Hicran wird klar, dass das Modell eines Teams,
das materielle Produkte produzicrt, cine andere
Trias erfordert.

Um dieses Modell nutzen zu kénnen brauchen
Beraterlnnen von Teams ein Verstindnis des Teams
als Gruppe, des Teams als Organisation und des
Teams als Verbund von Professionals. Sie sollten die
jeweiligen Referenztheorien (Theorien der Grup-
pe, der Organisation und der Profession) kennen,
Kompetenzen zur Konstruktion von adiquaten
Settings haben und Programme und Verfahren zur
Bearbeitung von Problemstellungen zur Verfiigung
haben, die die 3 Dimensionen und ihre Wirkungen
aufeinander erfassen kinnen.

»Die Geschichte der Beratung von Teams kann
man als Prozess der Vervollkommnung des Wis-
sens und der Kompetenzen der Berater in diesem
Sinne verstchen. Die Auseinandersctzung  mit
Theorien der Gruppe und Konzepten der Arbeit
mit Gruppen stand am Beginn dieser Entwicklung,
Die Adaption der angewandten Gruppendynamik
und der Gruppenanalyse Ende der yoer- und zu
Beginn der Soer-Jahre priimicrte die Dimension
der Gruppe als Spiegel - meist als Spicgel der Per-
stnlichkeiten und der Organisation. Das Team als
Organisation wurde als Umwelt verstanden und
nur in seiner Wirkung auf die Dynamik der Be-
zichungen im Team analysiert. Gleiches gilt auch
fiir die Dimension der Profession. Die Homoge-
nitit oder Inhomogenitit der professionellen Zu-
sammensetzung, der unterschiedliche Status von
Professionen und die Verschiedenheit professio-
neller Programme und dahinter liegender Werte
wurden in ihrer Wirkung aul die Bezichungsdyna-
mik der Teammitglieder angeschaut, Zur Beratung
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B Abb, 1.3, Teams als Beratungsklienten - Die Triadentrias

von Teams hat diese Auseinandersetzung Theorien
zum Verstindnis von Gruppenprozessen beigetra-
gen und sie hat Interventionsmiéglichkeiten gezeigt,
die sich sowohl auf die Gruppe als Ganze als auch
aul Einzelne bezichen,

Balint-Gruppenleiter, die die Methode der Fall-
arbeit, die fiir das Gruppensetting mit Mitglicdern
aus verschiedenen Organisationen oder von Selb-
stindigen von Balint konzipiert wurde, in anderen
Settings anwendeten, reduzierten die Komplexitit
ebenfalls, aber anders. Organisation war auch fiir
Sie Umwelt und nicht Gegenstand der Beratungs-
arbeit, sie setzten den Fokus aul das [achliche
Handeln der Professionals. Programme und Werte

I‘I

!

l’\

Status der Fachliche
Frofessionen Spezialisierungen

von Professionen, die die Arbeil der Klienten und
Kunden leiten, kann man hervorragend mit dem
Programm Fallarbeit analysieren, die anderen Di-
mensionen allerdings nicht.

Von Organisationsberatern, die Strukturen,
Prozesse und System-Umwelt-Berichungen in der
Arbeit mit Teams fokussieren, konnte man lernen,
was es bedeutet, das Team als eine Organisation
oder als Subsystem ciner Organisation zu betrach-
ten. Bin Prozess, der Ende der 8oer-Jahre begann
und seinen Hishepunkt Mitte der goer-Jahre hatte«
[Rappe-Giesecke, 2oogc).
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Praxisbezug

Die Auseinandersetzung mit Organisationsent-
wicklung hat in den letzten Jahren dazu gefihrt,
diss Supervision mit Organisationsberatung ver-
wechzelt wurde, Supervisorlnnen brauchen die
Ferspektive auf die Organisation, um die Ereignis-
s, von denen die Professionals berichten, auch als
organisationale Phanomene verstehen zu konnen,
sie machen damit aber noch keine Crganisations-
beratung. Letztere erfordert eine villig andere
Baratungsarchitektur als Supervisorinnen sie zur
Verfligung haben. Supervision ist Beratung von
Frofessionals aber nicht von Organisationen, ob-
wohl sie auch organisationale Phinomene bearbei-
Let.

fum wstate of the arta gehiirt es heute, Teams in
allen diesen 3 Dimension betrachten und begleiten
m kinnen und sie anzuleiten, diese Komplexitit
in Bezug auf jede einzelne Problemstellung hereu-
stellen, um sie dann im 2. Schrill wieder reduzieren
m kimnen, Aufiragsberogen und phasenbezogen
kinpnen die Primierungen der Dimensionen im
Laufe der Beratung wechseln, man braucht dann
nterschicdliche professionelle Programme und
dazu passende Verfahren. Beim heutigen Stand der
Professionsentwicklung kann es weder eine grup-
penanalytische oder gruppendynamische Team-
beratung geben, noch eine rein organisationsbe-
wogene, noch rein fallbezogene Balint-Gruppen-
arbeit mit Teams. Aber man braucht 3 aus diesen
Wurzeln stammende professionelle Programme,
um die Komplexitit der Problemlagen erfassen zu
kinnen.

Auf diesem Hintergrund ist die Unterschei-
dung in Teamsupervision und Teamentwick-
lung/OE wenig hilfreich, noch weniger der
Streit darum. Sie hatte eine wichtige Funktion
fiir die Identitatsbildung, fiir die Berufspolitik
und fiir das Marketing der Supervisoren und
Organisationsberater. Wenn man an dieser
Unterscheidung noch festhalten wollte, kann
man sie lediglich an der Pramierung einer
Dimension festmachen, anders lassen sich die
¥
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beiden Formate m. E. nicht unterscheiden,
Teamentwicklung pramiert die Arbeit an der
Dimension Organisation, Teamsupervision
pramiert die fachliche Arbeit der Professionals,
Beide Formate brauchen die Dimension der
Gruppe.

1.3.3 Supervision arbeitet mit
mehreren Programmen!

o Gute Supervision hat mehrere Programme
zur Verfigung: Fallsupervision, Selbstthe-
matisierung und Institutionsanalyse sind
die 3 Programme, die man je nach Anlass
und Ziel der Supervision miteinander kom-
biniert.

Fir mich gilt der Grundsatz der Bauhauskiinstler:
sform follows functions. Welches Programm ich
einsetze hiingt vom Ziel der Beratung ab, was im-
plizicrt, dass ich mehrere Programme zur Verfii-
gung haben muss. Die Qualitit eines Supervisions-
konzepts hiingtl also davon ab, dass es nicht nur ein
Programm zur Verfiigung stellt. Die Qualitdt der
Arbeit eines Supervisors hiingl davon ab, wie vie-
le Programme er gelernt hat und anzuwenden in
der Lage ist. Hier hat es in den letzten 2o Jahren
eine gute Entwicklung gegeben, die als »von der
Orientierung an Konzepten oder Verfahren hin zur
Kundenorientierungs charakterisiert werden kann.
Wenn Supervisorlnnen verschiedene Programme
zur Verfiijgung haben, kénnen sie angemessener
auf die Situation der Kundlnnen, der Supervi-
sandlnnen cingehen, Watelawicks Bonmaot »Wer
nur einen Hammer hat, fiir den sind alle Probleme
Nigels kennzeichnet in humorvoller Weise einen
Stand der Entwicklung, der lingst fiberholt ist.

Es macht die besondere Qualitit dieses Super-
visionsmodells aus, dass es den Programmen das
Primat vor den Verfahren einriumt. Supervisorln-
nen unterschiedlichster konzeptioneller Orientie-
rungen kinnen es nulzen, es ist in diesem Sinne
neutral.

Man kann das Programm Fallsupervision mit
Verfahren aus dem Psychodrama, aus der Balint-
Arbeit, aus der systemischen Beratung, aus dem
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Rollenspiel etc. praktizieren. [as Gleiche gilt fir die
Selbstthematisicrung und die Institutionsanalyse.
Bei der Beschreibung meines Supervisionsmodells
in den folgenden Kapiteln wurden diese Program-
me in ciner meinen konzeptionellen Orientierun-
gen entsprechenden Weise aufgefille. Man kann
die Idee der Programme iibernehmen, ohne meine
Verfahren zu iibernehmen. Dies ist der Grundsate,
nach dem ich Supervisorinnen aushilde, die als er-
fahrene Berufstitige schon Vorlichen fir bestimm-
te konzeptionelle Orienticrungen mitbringen. Sie
muss zur Person, zur Berufsbiografie und damit
zu den eigenen Werten und Grundiiberzeugungen
passen. Der grislite Teil der Verdffentlichungen zur
Supervision hingegen bleibt auf dem Level der Be-
schreibung von Verfahren.

Die Anzahl der Verfahren, die man in der
Supervision cinsetzen kann, ist prinzipiell unend-
lich, das #eigt die Flut der Verdffentlichungen der
letzten Jahre. Drer Handwerkskoffer der Superviso-
rlnnen hat sich gut gefiillt und wird sich auch weiter
fitllen. Die Leistung der cinzclnen Supervisorlnnen
ist es, diejenigen Verfahren auszuwihlen, die s ih-
nen als Person passen und - dann gill wieder der
Bauhaus-Grundsatz — zur akiuellen Aufgabe in der
Supervisionsarbeit passen. Den identititsstifienden
Charakter, den sie oft fiir Anfinger haben (Auf die
Frage: »Wie machen Sie Supervision?s zu antwor-
ten: »Ich mache Rollenspiel«) verlieren sie natiirlich
dadurch. Gewinnen kann man die Méglichkeit, dic
vielfiltigen Tools, dic aufl dem Markt sind, auf ihre
Brauchbarkeit hin fiberpriifen zu kinnen, ohne da-
mit cine andere Identitit annehmen zu milssen (ich
werde nicht Therapeut, wenn ich aus der Therapie
kommende Verfahren in der Supervision anwen-
de).

Weder auf der Ebene der Konzepte noch aul der
der Verfahren lisst sich Supervision von anderen
Beratungsformen abgrenzen. Das gelingt nur aul
der Ebene der Programme.

s |

Die Begriffverwirrung, was den Gebrauch von
Konzept, Methode, Verfahren, Tool anbetrifft,
ist immer noch beachtlich. Unter Konzept
versteht man in unserem Zusammenhang z. B,
¥

das systemische oder psychoanalytische Bera-
tungskonzept. Den Begriff Methode nutze ich
nicht mehr, weil er nicht mehr trennscharf ist
und auf alles angewandt wird, Die Kategorien
Programm und Setting sind eine notwendige
Differenzierung dessen, was gewdhnlich unter
Methode verstanden wird. Verfahren werden
im Rahmen der Pragramme eingesetzt, z. B.
Fallarbeit nach Balint, Rollenspiel.

1.3.4 Supervision schafft ein neues
System - Das Beratungssystem

Geht es um eine Anfrage nach Beralung, welcher
Couleur auch immer, so treffen zuniichst 3 vonein-
ander unabhingige Systeme, nimlich das Berater-
system, das Rat suchende System und das Auftrag
gebende System aufeinander,

Beralersysteme bestehen in ihrer Minimalform
aus einem Berater, es kann sich um Praxisgemein-
schaften, Sozietilen oder auch Firmen handeln,
Das jeweilige Beratersystem hat cine bestimmte
[dentitit ausgebildet, es gestaltel seinen Anschluss
an KundInnen wie auch Kolleglnnen in ciner spezi-
fischen Weise, organisiert die notwendigen Abliufe
wie Alquisition, Diagnose, Malinahmen und Eva-
luationen nach einem bestimmiten Ablaufschema.
Auch das Rat suchende und das Aufirag gebende
System haben eine bestimmie 1dentitit, bestimmle
Mitgliedschaltsregeln, pestalten System-Umwelt-
Bezichungen, also Anschluss und Abgrenzung in
einer bestimmten Art und Weise, prozessieren ihre
Aufgaben in fiir sie typischen Ablaufmustern und
prakiizieren eine fiir sie typische Art von Aufga-
benteilung, Diese beiden Systeme kitnnen personell
identisch sein, miissen es aber nicht.

Treffen nun diese 3 Systeme aufeinander
(@ Abb.1.4) - in einem ersten Sondierungsgesprich
z. B. — s0 milssen sie es zulassen, dass ein neues
System entsteht, emergicrt, das nicht identisch mit
einem der 3 urspriinglichen Systeme ist (vgl. dazu
Rappe-Giesecke, 2008), Kap, 4, Die Systemkonsti-
tution)
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€) Dieses neue System muss genau wie alle 3
anderen eigene Regeln fiir Mitgliedschaft
entwickeln, Aufgaben und Rollen ausdif-
ferenzieren, System-Umwelt-Beziehungen
regulieren, seine Aufgabe in Abliufe pro-
zessieren und schlussendlich eine eigene
Identitat entwickeln.

Dies kann nur gelingen, wenn keines der 3 Ur-
sprungssysteme dominiert. Ist das Beratungssys-
tern identisch mit Strukturen, Abldufen und Identi-
taten des Rat suchenden Systems, so ist der Berater
marginalisiert und wird nichts avsrichten. Sind
sein Ziel und seine Ressourcen einseitig durch das
Aufirag gebende System bestimmt, so finden die
beiden anderen dort nicht die optimalen Arbeits-
bedingungen. Eine Dominang durch das Berater-
system kann man sich so vorstellen, dass der Be-
rater die Verantwortung sowohl fiir die Diagnose
und die Zielformulierung als auch fiir das Vorgehen
iibernimmt,

Die Konstruktion eines neven in der Organi-
sation bisher noch nicht existierenden Systems lost
das durch die Systemtheorie gestellte Problem, wie
man in Systemen intervenicren kann,

Konstituiert wird das Beratungssystem durch
5 parallel laufende Prozesse. Der geschiiftliche Kon-
trakt zwischen gleichberechtiglen Partnern wird
erarbeitet, ihre Rollen und Verantwortlichkeiten
gekliirt und es wird ein Arbeitsbiindnis zwischen
den 3 Parteien geschlossen, das auf Vertrauen auf-
baut {@ Abb, 1.5). Die Beziehungen zwischen den
Reteiligten sind dabei wohl symmetrisch als auch
asymmetrisch,

Die 3 Prozesse kann man nicht nacheinander
bearbeiten, sondern parallel, man klirt anhand des
einen Prozesses dic Bedingungen fiir den anderen,
Man kann Bestimmungen des Kontrakis kliren,
wenn man sich dariber verstindigt, wer welche
Erwartungen hat, Man kann das Arbeitsbindnis
daran testen, wie zielfithrend die Verhandlung der
Erwartungen und unlerschiedlichen Interessen
(. I bei der Festlegung der Dauver der Beratung
nder des Preises) ist,

Der formale und geschifiliche Teil behandelt
die juristische und ékonomische Dimension des
Beratungssystems: Wer ist Vertragspartner, welche
Rechte und Pllichten haben sie und wie sicht die
Honorarregelung aus. Das Ergebnis dieser Aus-
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B Abb. 1.4, Das Beratungssystem. (Aus Rappe-Giesecke,
2009a)

Dras Arbeitsbindnis
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Verantwoartlichkeiten
und Rollen kldren

B Abb. 1.5, Die Konstruktion des Beratungssystems, (Aus
Rappe-Giesecke, 20093}

handlung wird in Form eines Vertrages oder, wic
Berater sagen, eines Kontrakts geregelt,

Dias Arbeilsbiindnis ist geschlossen, wenn man
Vertrauen in die anderen als Person, als Verhand-
lungspartner und Fachleute fir ihre Profession
gefasst hat und Sympathie fireinander empfindet
oder mindestens Respekt. Diese Vertrauensvor-
schiisse mitssen vorhanden sein, um sich auf einen
crgebnisoffenen Prozess einlassen zu kinnen und
um die bestehenden Asymmetrien in der Bezie-
hung aushalten v kinnen,

Rollenklirung meint, zu verdeutlichen, wer
welche formelle Funktion hat (z. B, Berater, Auf-
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traggeber, Klient), welche Aufgaben mit diesen
Funktionen verbunden sind, wer von wem was er-
warlen kann und wer woliie Verantworlung iiber-
nimmt. Dies geht iiber die Regelung der Rechte
und Pflichten des geschiftlichen Teils hinaws und
wird auch meist nicht in Kontrakten niedergelegt.
Es ist nicht immer klar, wer der Adressat der Be-
ratungsleistung ist, der sprimary clients, wie Ed-
gar Schein ihn nennt (Schein, 2000, 5. 92). Ob der
Anrufer, der den Erstkontakt gestaltet, lediglich ein
weontact clientw ist, ob er der Aufiraggeber ist oder
ein »intermediate clients, ein Vermittler z. B, aus
der Personalentwicklung, oder ob er der »primary
cliente ist, muss in der Sondierungsphase ermittelt
werden. Die prinzipielle Frage ist an dieser Stelle
auch, ob der Berater, der das Sondicrungspesprich
filhre, Element dieses Beratungssvstems werden
kann, m.a.W. ob er den Auftrag tibernehmen
kann. Bringt er die notwendigen Kompetenzen und
Kenntnisse fiir diesen Auftrag mit? Berater sollten
ihr Profil kennen, damit sic in Sondicrungsgespri-
chen oder auch schon im telefonischen Ersthontakt
abschiitzen kinnen, ob sie fiir die Anfrage geeignet
sind.

Die Kompetenzen, die ein Berater in dieser
Phase braucht, sind denen eines Projektmanagers
dhnolicher als denen, die er im laulenden Bera-
tungsprozess braucht. Er muss wie Projektmana-
ger auch ein paralleles System auf Zeit neben der
Aulbavorganisation schaffen, Die Gestaltung der
Svstem-Umwelt-Beziehungen ist essenziell fiir den

5. 78 ff).

o Gute Supervision zeichnet sich dadurch
aus, dass sie die Vernetzung mit ihrer
relevanten Umwelt und ihre Autonomie
dem Anlass und Ziel der Beratung gemal
gestaltet,

Praxisbezug

In Seminaren zur Einflihrung in die Organisations-
beratung fiir praktizierende Supervisorinnen wird
oft die Frage gestellt: »Muss ich mich denn nun val-
lig neu orientieren? Gilt die Schweigepflicht nicht
mehr, muss ich mich Gberall vernetzen? Muss ich
ganz anders einsteigen und gleich mit den Fiih-
rungskraften reden? Diese Fragen lassen sich nicht

generell beantwaorten. Erst wenn man gekldrt hat,
oh es sich bei dem Auftrag um die Entwicklung der
Organisation, die Entwicklung der professionsllen
Kompetenzen oder die persdnliche Entwicklung
handelt, kann man diese Frage genauer beantwor-
ten, In @ Abb, 1.6 wird veranschaulicht, wie hoch
bzw. niedrig bezogen auf diese Ziele der Bedarf an
Autonomie und Vernetzung ist.,

Organisationsentwicklung

Diese braucht mehrere Beratungssysteme, die von
einem Team aus Insidern und Outsidern geleitet
und gestevert werden. Wie die Arbeitsteilung in
solchen Teams aussehen kann und welche Parado-
xien dort entstehen, habe ich zusammen mit den
beiden Projektleitern anhand eines pemeinsam
gesteuerten Leitbild-Entwicklungsprozesses unter-
sucht (Schmidt, Klose & Rappe-Giesecke, zoo1).
Externe Beraterlnnen und aof der anderen Seite
Fithrungskrifte, Projektleiter und Teamleiter miis-
sen von Anfang an miteinander koopericren und
die Verantwortung teilen. Externe Beraterlnnen
kiimnen OF-Prozesse nicht allein stevern, da sie zu
lange brauchen, um die Kultur, d. h. die latenten
Programme der Organisation, zu verstehen. Uber-
dies brauchen sie jemanden, der thnen Zugang =u
den verschiedenen Subsystemen der Orpanisation
verschaflt und der mit der entsprechenden Macht
ausgestatlel ist, um die Konsequenzen, die aus den
Beratungen resultieren, umsetzen zu kilnnen. Inter-
ne, also Fithrungskrifle oder interne Berater brau-
chen Lxterne, um die latenten Programme, nach
denen sie und die Organisation handeln, aufdecken
zu kinnen und Differenzerleben produzieren zu
kimnen. Das Wissen externer Beraterlnnen Ober
das Funktionieren von Organisationen, iiber Spie-
gelungsphinomene, Gher Kultur ele. ist hilfreich,
um die Besonderheiten der eigenen Organisation
besser einschitzen zu kénnen. Die von Anfang an
geteilie Verantwortung ermdglicht es, dass die Be-
rater aus der Organisation auch wieder herausge-
hen kdnnen, ohne dass die neu geschaftenen Struk-
turen sofort wieder zerfallen. Natiirlich wird es im
Laufe des Prorvesses kleines Beratungssysteme ge-
ben, wie z. B, die rollenbezogene Leitungsberatung,
wor lediglich die Abnehmer der Beratungsleistung
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Organistionsentwicklung Professionsentwicklung Persinliche Entwicklung
- Umstrukturierung - Fallbezogene - Karriereplanung
- Kulturentwicklung Teamsupenvision — Arbeit an der Berufsbiografie
- Strategieentwicklung ~ Training - Krisenbewiltigung
- Teamentwicklung — Gruppensupenvision
- Frojektbeleitung - Fallbezogene
- Rellenbezogenes Einzelsupervision
Coaching
— Training
~andere Personal-
entwicklungsmalnahmen
Beraterteams aus Externen Beraterlnnen Externen Beraterinnen
Externen und Internen

B Abb. 1.6, Autonomic und Yernetzung des Beratungssystems in der Organisation. (Aus Rappe-Giesecke, 19990}

mnd die externen BeraterInnen das Beratungssys-
Lem bilden,

Frofessionsentwicklung

Diese enge Anbindung an die Organisation brauche
die Professionsentwicklung nicht. Hier werden le-
diglich die Fachaufsicht und die Personalentwick-
lung tangiert, Mit den jeweiligen Reprisenlanien
sollten zu Beginn und zum Abschluss der Beratung
Gespriiche gefithrt werden. In diesem Bereich be-
wegen sich die Balint-Gruppenarbeit und die fall-
bezogene Einzelsupervision. Fallbezogene Team-
supervision nimmit schon cine Mittelstellung zum
Bereich Organisationsentwicklung ein, da die Kon-
zentration auf  Professional-Klient-Beziehungen
hier nicht maglich ist.

Parsanliche Entwicklung

Der Bereich persdnliche Entwicklung erfordert
die hiichste Autonomie des Beratungssystems, da
¢ hicr oft zu Interessenkollisionen ewischen dem
Mitarbeiter und der Organisation kommen kann,
Handelt es sich um eine Personalentwicklungs-

malinahme, so wird bestenfalls zu Beginn cin Ge-
sprich zwischen Personalentwickler und Beraler
stallfinden oder die Personalentwicklungsabteilung
wiihlt den Berater nur aus, Gleiches gilt far die Ver-
mittlung durch Fihrungskrifte. Bezahlen die Mit-
arbeiler die Beratung selbst, so ist es kontraindi-
ziert, einen Kontakt zur Organisation aulzubauen,
Karricreberatung gehiirt zu dieser Kategorie, Hier
kann es nur einen Zweierkontrakt geben, weil man
nicht gleichzeitig einen Aufirag von einer Organi-
sation oder Fithrungskraft und einen Auftrag vom
Klienten annehmen kann, Im Gegensatz zum Coa-
ching und zur Supervision kann es keine geteilie
Loyalitit oder Allparteilichkeit geben (vgl dazu
Rappe-Giesecke, 2008, 5, 105 [T).
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Exkurs zu Beratungsarchitektur und
-design

Diese Begriffe kommen aus der systemischen
Organisationsberatung, Kénigswieser und
Exner (1999) haben sie eingefiihrt um deutlich
zu machen, dass das Primat nicht auf den Ver-
fahren, sondern auf der Schaffung der »Réu-
mes fiir die Beratung liegt. Zunachst gestalten
die Berater genau wie die Architekten gemein-
sam mit ihren Kundinnen das Haus (in meinen
Warten: die verschiedenen Settings und die
Vernetzung zwischen ihnen), dann designen
sie die Innenausstatiung (Supervisionspro-
gramme) und erst danach kommt die Entschei-
dung fiir Materialien (Verfahren). In der Super-
vision wie auch in der Organisationsberatung
standen vor 20 Jahren die Verfahren noch im
Mittelpunkt. Die Diskussion dber Dreieckskon-
trakte, (ber die Handhabung der Verschwie-
genheitspflicht in Organisationen, dber die Zu-
sammenarbeit mit anderen Beratern ader mit
Fiihrungskraften in der Organisation spiegeln
das gestiegene Bewusstsein fir die Notwen-
digkeit, die Architektur des Supervisionssys-
tems zu gestalten, Der Unterschied zwischen
supervision und Organisationsberatung ist an
dieser Stelle, dass Supervision ein 5etting eta-
bliert, das seine System-Umwelt-Beziehungen
regeln muss, wihrend Beratungsarchitektur in
der Organisationsentwicklung meint, dass man
verschiedene Beratungssysteme konstruiert,
die zugleich aufeinander bezogen und vonein-
ander abgegrenzt werden miissen. Die Innen-
gestaltung der Raume, das Design meint, mit
welchem Programm gearbeitet wird: Fallarbeit,
Solbstthematisierung, Institutionsanalyse oder
sine Kombination dieser oder anderer Pro-
gramme, Erst nach dieser Entscheldung stellt
sich die Frage, welche Verfahren innerhalby
dieser Programme einzusetzen sind.

Die Abgrenzung dazu wird in = Kap. 4 beschrie-
ben. Die Grundgedanken dieses Abschnitts fasst
die B Tab.12 zusammen, dic man auch mit dem
Titel iiberschreiben kénnte: »Strukturqualitit von
Supervisions,



