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Summary:
Supervision is a crucial tool to grasp complex and multi-levelled processes of change in compa-

nies and institutions. The interaction of a variety of influences and their frequently confusing ef-
fects will be described in the text below, while the supervisors’ — and supervisees’ — possibilities
to provide (and restore) a broad overview will be explored. The focus put on single aspects will
shed light on the whole process and reflect its complexities in a scheme.

Zusammenfassung:
Supervision stellt ein wesentliches Instrument in Unternehmen und Institutionen dar, komplexe

Veridnderungsprozesse auf den unterschiedlichen Ebenen zu begreifen und prozessbegleitend L-
sungen zu entwickeln. Das Zusammenspiel verschiedenster Einfliisse und ihrer ofimals verwir-
renden Wirkungen wird im Folgenden ebenso beschrieben wie die Mbglichkeiten fiir Superviso-
rinnen und Supervisoren — und damit auch fir Supervisandinnen und Supervisanden — Uber-
Blicke (zuriick) zu gewinnen. Die Komplexitit des Geschehens wird dabei in einem Gesamtmo-
dell gezeigt und anhand von Einzelaspekten erliutert.

Die neue UnUbersichtlichkejt — Es ist wie es ist

Werden wir &lter oder dreht sich die Welt tatséchlich schneller als noch vor wenigen
Jahren? Wahrscheinlich stimmt beides. Viel wird derzeit in Unternehmen, in den Medi-
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en sowie unter Kolleginnen und Kollegen und im Alltag von rasant sich &ndernden Be-
dingungen, Strukturen, Rollen und Aufgaben gesprochen und geschrieben.

Ressourcen werden nach neuen MaBstdben verteilt, Werte und Orientierungen an
bisherigen Verteilungsmustern verlangen nach neuer Ausrichtung und Aktualisierung.
In Betrieben ist Wandel zum Prinzip geworden. Bei Mitarbeitenden ebenso wie bei
Menschen in Leitungsfunktionen stellt sich haufig der Eindruck ein, den Uberblick zu
verlieren. Dieser Eindruck verstérkt sich in solchen Betrieben, in denen zahlreiche Ver-
dnderungsprojekte auf verschiedenen Ebenen gleichzeitig begonnen werden — zumal,
wenn dies unkoordiniert geschieht. Vor allem engagierte Mitarbeitende versuchen dann,
gleichsam die Spur bis zur Erschopfung zu halten. Wenn jedoch die Energie erlahmt,
breiten sich Unsicherheit und Wut aus, berufliche und private Konflikte iiberlagern ein-
ander. Mitarbeitende ziehen sich dann vielfach resigniert zuriick. Viele greifen aller-
dings auch zu eigenen Initiativen der Verénderung. Sie wollen in dem Bereich, den sie
selbst entscheiden, die Aktivitdten weiterhin {iberschauen und in der eigenen Hand hal-
ten. Dass sie damit die Dimensionen von Veridnderung — und so die Dynamik fiir andere
Bereiche des Betriebes— zum Teil iiber das ertrégliche MaB hinaus steigern, wird allzu
haufig nicht bedacht.

Auch wenn o.g. Situationen zunéchst extrem erscheinen mogen: In vielen Organisa-
tionen — auch im sozialen Bereich — gehéren sie derzeit zum Alltag.

Aber keineswegs nur komplexe und komplizierte Verinderungsdynamiken bewirken,
dass im Kontakt mit Kunden und Klienten oder in der Zusammenarbeit mit Kollegen
und in der Organisation solche Verwicklungen entstehen, dass fiir die Beteiligten der
Uberblick verloren geht. Bewusstes produktives Handeln wird so eingeschréinkt. Sie ge-
horen vielmehr zum Alltag all derer, die mit Menschen arbeiten.

In solchen Situationen wenden sich Leitende, Mitarbeitende oder Teams auch an ex-
terne Beratung. Sie tun gut daran, nicht zusétzliche Verinderungsbeschleuniger einzu-
kaufen. Sie suchen sinnvoller eine Kollegin, die sie in die Dynamik von Verinderungen
einstimmt und ihnen den groBen Nutzen von Zeit zum Nach-Denken im konkreten Er-
leben erméglicht. Die Schwierigkeiten und die Aufgaben fiir Supervisoren bestehen
darin, die Komplexitit solcherart Situationen zu begreifen. Das oberste Ziel dabeli ist es,
zunichst den Uberblick zuriick zu gewinnen, um diesen zum Ausgangspunkt fiir pro-
duktive Handlungsfihigkeit werden zu lassen.

Das im Folgenden beschriebene Schema von Wirkfaktoren in-der Supervision dient
dazu, die Komplexitit der Faktoren, die in einer und auf eine Situation Einfluss haben,
gleichsam aufzuschlieBen. Diese sind natiirlich nicht nur in der Supervision wirksam,
sondern sind Teil des alltiglichen (Arbeits-)Lebens. Fiir Supervisorinnen bietet es eine
Grundorientierung zur Entwicklung eines Supervisionskonzepts und fiir die Gestaltung
von Supervisionsprozessen. Fiir Supervisanden bietet es zugleich Hilfestellung dafiir,
auch bildlich zu verstehen, wie die verschiedenen Faktoren des verworrenen Gesche-
hens zusammenhéngen und wo sich in einer aktuellen oder vergangenen Situation ggf.
neue Ansatzpunkte des Begreifens und damit Impulse zu sinnvollem Handeln auffinden

lassen.
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Was wirkt?

Abbildung 1: Gesamtbild

© Kersti Weil3 2007

Dem hier von der Autorin entwickelten Modell liegen Soziodrama, Soziometrie und
Psychodrama als Theorie und Methodik der Handlungsforschung zugrunde, mit dem
Ziel, diese auf die Supervision zu beziehen.

Dazu eine Vorbemerkung: Der Nutzen des nachfolgend vorgestellten Ansatzes be-
zieht seine Evidenz nicht zuletzt aus der Parallelitit gegenwirtiger Anforderungen an
Supervision zu den Hintergriinden und Umsténden, in denen ibr Erfinder — J.L. Moreno
— sein Erkenntnisinteresse formulierte und seine Theorie entwickelte. Sie waren gepragt
von einer Zeit politischer und sozialer Umbriiche sowie der spirituellen und philosophi-
schen Herkunft, den vielfiltigen Berufsrollen und Praxiserfahrungen Morenos. Ahnlich
wie in den Urspriingen der Theoriebildung der Psychoanalyse ging es auch Moreno um
eine umfassende Wahrnehmung des Menschen in all seinen sozialen, gesellschaftlichen
sowie kulturellen Kontexten — und er suchte in seinen Schriften — wie in seiner Praxis —
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den Menschen in seinen persénlichen, psychischen, sozialen und universellen Hand-
lungsweisen zu verstechen und mit ihnen als Forschungssubjekte Moglichkeiten fiir
kreative Lebensbewiltigung zu schaffen.

Moreno entwickelte sein Instrumentarium sowohl in der individuellen Begegnung
mit Menschen als auch in deren sozialen, institutionellen Kontexten. Sein Bestreben war
es, stets aufs Neue mit den Beteiligten durch das Erkennen und Bearbeiten geronnener
oder aktueller Konfliktkonstellationen Spontaneitit und Kreativitit zu entwickeln — mit
dem Ziel, aufgabenadéquate Verdnderungen von Beziehungs- und Verhaltensmustern
zu erwirken und — wo notwendig — strukturelle Verénderungen vorzunehmen.

Durch die Analyse des Zusammenwirkens von innerer und &ulerer Realitét, von psy-
chischen, physischen und soziodramatischen Rollen, lassen sich situative Konstellatio-
nen systemisch betrachtet. Fiir die Supervision er6ffnet sich — mit Hilfe eines entspre-
chenden Modells — auch die Chance, an die erkennbaren Werte von J.L. Moreno und an
seine grundlegenden Haltungen gegeniiber den Menschen, die in Organisationen zu-
sammenkommen, anzukniipfen. Fiir die Orientierung von Supervisionsprozessen selbst
steht dabei das zentrale Postulat im Mittelpunkt, dass Menschen immer als Handelnde
und nicht als zu Behandelnde zu begreifen sind. Soziodrama und Psychodrama eignen
sich somit als Referenzrahmen fiir Supervision und als Orientierung fiir ihre Praxis:
Sowohl in der Diagnose- als auch in der Verstehens- und Handlungsphase bieten Kon-
zepte psychodramatischer und soziodramatischer Supervision eine Erfolg versprechende
Maoglichkeit fiir Supervisorinnen und Supervisandinnen, Uberblicke — und damit Hand-
lungskompetenz — (zuriick) zu gewinnen (s. auch WeiB, K. (2006): Soziodrama, Sozio-
metrie und Psychodrama als handlungsleitendes Supervisionskonzept, in: Konzepte fiir
Supervision, DGSv).

In der Tradition Morenos gedacht, gilt es fiir Supervisoren, die mit einem psycho-
dramatischen Supervisionskonzept arbeiten, besonders auf die Schnittpunkte zwischen
Person, beruflicher Rolle, dem Arbeitsfeld, der Organisation und den Klienten/Kunden
einerseits und den gesellschaftlichen Kontexten andererseits, sowie auf die bestehenden
Wechselwirkungen zu achten. Diese Kontexte sind weitaus komplexer, als sie das rein
individuelle Erleben (als Innenleben) zunichst spiegeln; sie beeinflussen die individu-
elle Wahmehmung und Verarbeitung nachhaltig. Die Ursachen von Konflikten — und
damit auch deren Klirungsméglichkeiten — liegen hiufig auBerhalb der einzelnen Per-
son. Die Suche nach den Urspriingen der Verwicklungen nimmt somit einen bedeuten-
den Teil des Supervisionsprozesses ein. Werden diese erkannt und akzeptiert, kdnnen
die Finzelnen wieder zu produktiv Handelnden werden. Innerpsychische Realititen der
Klientinnen/Kundinnen wie auch der Supervisandinnen vorrangig wahrzunehmen, psy-
chologisiert und individualisiert, und das bedeutet, es verkiirzt in der Regel die Proble-
me und wirkt damit dem kritischen und aufklirenden Impuls von Supervision entgegen.

Zentrale Fragen in der Supervision sind: Was wirkt im Alltag der Supervisanden auf
was? Was und wie wird es in der Supervision deutlich — d.h. wirkt in die Supervision
hinein? Was wirkt in der Supervision — und was bewirkt sie?
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Das hier vorgestellte Modell macht die Komplexitit der Wirkfaktoren deutlich. Ins-
gesamt lisst es sich als ein Art Radarsystem betrachten, in dem die aktuelle Landschaft,
die Konstellation des institutionellen Geschehens in seinen komplexen Prozessen zum
Vorschein und zur Darstellung kommt. Ausschnitte kénnen im Anschluss niher: be-
trachtet, einzelne Teile zur tieferen Erkundung gleichsam herangezoomt werden. Die
groB3e Herausforderung und die zugleich aufregende und das eigene Engagement revita-
lisierende Aufgabe fiir alle Beteiligten liegt in der Erkenntnis, dass die einzelnen Wirk-
faktoren dabei einen interaktiven Kontext bilden, wobei nicht in jeder Supervision simt-
liche Dimensionen zum Thema gemacht werden oder gemacht werden konnen. Aller-
dings bietet sich fiir Psycho- und Soziodramatiker/innen hier die praktische Mdoglich-
keit, diese Erkenntnisse nicht nur als theoretische Wahrnehmungsfolie zur Verfiigung
zu haben, sondern praktisch gestaltend die Dimensionen auch in ihren Wechselwirkun-
gen sichtbar zu machen. Das gelingt auch selbst in Prozessen, in denen Einzelaspekte
begrenzt bearbeitet werden.

Im Folgenden werden die Dimensionen in ihren Einzelwirkungen Schritt fiir Schritt
erliutert, um anschlieend die Interdependenz der Wirkfaktoren zu betrachten. Dabei
folge ich — zum besseren Verstindnis — dem Modell von innen nach auBen, auch wenn
dies der praktischen Vorgehensweise im Supervisionsverlauf nicht unbedingt entspricht:
Hier geschieht Wahrnehmung hiufig auch parallel und gleichzeitig. In der Vorbereitung
auf Supervisionsprozesse sind Fragen der Auseinandersetzung mit dem aktuellen gesell-
schaftlichen Kontext, innerfachlichen Entwicklungen und Fragen zur Teilhabe an ge-
sellschaftlichen Werten und Ressourcen eine wichtige Voreinstimmung, um die Dyna-
mik in der Organisation und der Mitarbeitenden zu verstehen. So ist es angeraten, bevor
eine Supervision z.B. in einer Kindertagesstitte, in einem Krankenhaus, in einem Inge-
nieurbetrieb.... beginnt, dass die Supervisorin sich iiber die aktuellen Themen und An-
forderungen in dem Feld und die gesellschaftliche Reputation der jeweiligen Arbeit

kundig macht.

Die Grundkonstellation

Das Modell basiert auf der bekannten Konstruktion von Wolfgang Wiegand (vgl. Su-
pervision Heft 11,1987 S.27), der beschrieb, dass es im Kern von Supervision immer
um das Begreifen der Dynamik von Person (Mitarbeitende) — Klient/Kunde — Organisa-

tion/Aufgabenfeld und Rolle geht.
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Abbildung 2

berufliche
Rollen

Arbeitsfeld
Organisation

Auf Grundlage dieses Verstindnisses wird zunichst der Gefahr Einhalt geboten, dass
sich Supervisoren, je nach Ausgangsprofession, einseitig auf eine ihnen vertraute Di-
mension beschrinken — etwa derjenigen, die aus dem Bereich der Psychotherapie und
der Selbsterfahrung kommen, auf die Person bzw. die Klientel oder derjenigen, die aus
der Soziologie bzw. den Gesellschaftswissenschaften kommen, auf die Organisation
und die beruflichen Rollen. Je nach beruflicher Vorprigung stellt die Wahrnehmung der
jeweils anderen Dimensionen eine Notwendigkeit und eine Wahrnehmungs- und Rol-
lenerweiterung dar, zunéchst fiir den Supervisor. Ebenso wird aber auch fiir Supervi-
sandinnen der Blick auf die bis dahin vergessenen Dimensionen zur klidrenden Heraus-
forderung.

Héufig werden Konflikte mit Klienten, Spannungen, die diese auslésen, zunichst als
Konflikte und Differenzen im Team erlebt oder auch als Probleme der Organisation.
Ebenso konnen organisationale Unklarheiten und Verwerfungen als personelle, persdn-
liche Teamkonflikte erscheinen. Schwierigkeiten, die einzelne Personen mit ihrer Rolle
erleben, werden oftmals als Probleme von Klienten identifiziert. Die Dynamik der ver-
schiedenen gesellschaftlichen Felder — z.B. in der Alten- oder Jugendhilfe, in der Bil-
dung, der Telefongesellschaft oder im Umweltlabor, um nur einige zu nennen — ist je-
weils sehr spezifisch. In jedem Bereich gibt es eine Art Grundmelodie, die auch in der
Supervision zum Klingen kommt und die bisweilen durch verschiedenste Verwicklun-
gen tiberhort wird.

Die Basissortierung — was ist der Ausgangspunkt von Verwicklungen und was sind
ihre Auswirkungen — muss zuniéchst in einem im Wesentlichen gemeinsamen Such- und
Klédrungsprozess stattfinden.
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Im Zentrum I: Die Aufgabe

Diese Klirung gelingt leichter, wenn die Suche um die wesentliche Dimension der Auf-
gabe erweitert wird: Das erfordert die Kldrung der Aufgabe der Organisation, die der
mitarbeitenden Person sowie die Klirung der Rolle der jeweiligen Person und die der
Aufgabe selbst. :

Die Losung von Rollenkonflikten und die Entwicklung von addquaten Rollen sind im
Grundsatz nur mdglich, wenn sie in Bezug zur Aufgabe gesetzt werden. Wie Mitarbei-
tende ihre Rolle ausfiillen, ist wesentlich geprigt von der Aufgabe, die sie iibernommen
und/oder erhalten haben, ebenso wie die Strukturen der Organisation im Kern von der
Aufgabe bestimmt sein sollten, die sie innehat — aus selbst definierter Orientierung oder
durch den seitens der Gesellschaft bzw. von Kunden/Klienten erteilten Auftrag.

Abbildung 3

Ziel und
Aufgabe der
Position

“Supervisionsprozesse und vor allem Mafinahmen zur Organisationsentwicklung, welche
die zentralen Aufgaben einer Organisation in den Mittelpunkt stellen, unterstiitzen und
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entwickeln Strukturen z.B. fiir Kooperation und Arbeitsprozesse, die der Arbeit, den
Kundinnen und den Mitarbeitenden niitzen. Viele der oben beschriebenen Verwerfun-
gen konnen auf diesem Wege vermieden werden. Haufig werden bei Umstrukturierun-
gen von Unternehmen — mit und ohne Organisationsberatung — Konzepte aus vollig
fremden Organisationskulturen tibertragen, die die Losung der Probleme versprechen.
Wird jedoch z.B. die Ablaufplanung eines groBen IT-Unternehmens, inklusive ihrer in-
neren und dufleren Logik, ohne Anpassung auf einen mittelgroBen wertorientierten so-
zialen Dienstleister iibertragen, kommt es fast unweigerlich zu hohen Konfliktkosten (s.
Kurnkel- van Kaldenkerken 2006 in: Beratung, Counseling, Consulting; Hrsg: Bamberg,
Schmidt, Hanel). Die Umstrukturierung von Stationen einer psychiatrischen Klinik etwa
sollte anderen Gesetzen folgen als die einer 6ffentlichen Verwaltung. Viele Anlisse fiir
Supervision resultieren aus zuvor fehlgelaufenen Prozessen betrieblicher Umstrukturie-
rungen. Die im gemeinsamen Reflektionsprozess aufgeworfenen Fragen lassen sich
hingegen neu verstehen, wenn die Klirungen der aktuellen Themen und Konflikte so in
Bezug zu den geplanten oder bereits erfolgten Umstrukturierungen gesetzt werden.
Wichtig ist, dass die Hauptaufgabe wieder in den Blick gerit, als Grundmelodie erkannt
und als Grundstrukturierung fiir die Rollengestaltung Einzelner genutzt werden kann,
die die Ablaufplanungen der Arbeit sowie das Verstehen von Klienten-/Kundenbe-
diirfnissen prégen. Gerade in Verénderungs- und Anpassungsprozessen ist eine effekti-
ve Kooperation innerhalb des Betriebes vonnéten, die nicht von starren Regelungen ge-
géngelt wird.

Wirksamer Widerstand gegen fehllaufende, unsinnige Verdnderungsprozesse braucht
ebenso besondere Aufmerksamkeit, wie auch die Pflege von neuen Notwendigkeiten
der Zusammenarbeit. Woraus aber lisst sich ein begriindeter MaBstab fiir gute Koope-
ration — also fiir die Bewertung fiir sinnvolle Rollengestaltung beziehen? — Meiner Mei-
nung nach nur aus dem zentralen Aufirag und Sinn der jeweiligen Titigkeit in diesem

Rahmen.

Im Zentrum Il.: Zusammenarbeit und Organisationsstrukturen

Wird der Bildausschnitt auf dem Radarschirm — um noch einmal das Bild zu bemiihen —
erweitert, geraten die Strukturen und Kooperationen noch deutlicher in den Blick.
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om————

Abbildung 4

Soziales Atom
Soziale Rollen

Wie oben schon erwihnt, stellt die erfolgreiche Zusammenarbeit einen Kernprozess ge-
lingender Arbeit dar — denn die wesentlichen Aufgaben sind heute nicht mehr allein zu
erledigen und Mitarbeitende sind auf verschiedenen Ebenen auf jeweils unterschiedliche
Weise aufeinander angewiesen. Die einzelnen Abliufe und Strukturen einer Organisati-
on konnen diesen Kernprozess fordern oder auch behindem. Leitungskrafte sind an die-
ser Stelle im Besonderen gefordert: Sie konnen in der Entwicklung von Strategien in-
nerhalb der Organisation und der Gestaltung ihrer Ziele die Prozesse in der Weise un-
terstiitzen — und damit die Gesamtstruktur und die Kultur der Organisation soO gestalten
—, dass Effizienz und Effektivitit, Zufriedenheit von Kundinnen, Organisation und Mit-
arbeitenden unter den vorhandenen Bedingungen maximiert werden. Das ist eine hohe,
heute notwendige Anforderung an die Funktion der Leitung.

Nicht selten initiieren Leitungskrifte allerdings auch aus Unwissenheit, eigener
Uberforderung oder absichtlich das Gegenteil. Sie halten hemmende Prozesse und
Strukturen aufrecht und verhindern produktive Entwicklungen. In der Supervision von
Mitarbeitenden in Leitungsfunktion wird dementsprechend das Verstindnis der Dyna-
mik von ,,Unwuchten®, das Kléren der eigenen Einflussmoglichkeit und Leitungsstrate-
gien sowie das handelnde Erkunden der Wirkungen und Folgen von Verhaltens- und
Strukturinderungen zum wesentlichen Thema.

In der Supervision von Teams zusammen mit ihren Leitungen steht, neben der ge-
meinsamen Arbeit an der Optimierung von Strukturen und Kooperationen, haufig die
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Klirung von Problemen und Konflikten im Mittelpunkt, die durch oben beschriebene
verunsichernde Leitungsinterventionen entstanden sind.

Eine wesentliche Quelle von Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit von Kollegin-
nen und Kollegen liegt aber auch in ungeklirten Aufgaben und Rollen sowie deren
Kompetenzen und Ressourcen. Dieses Geflecht erweist sich als umso wirksamer, je dy-
namischer und komplexer die Anforderungen der Klientel/der Kundschaft sind. Auf
diesen Aspekt wurde bereits in zahlreichen Verdffentlichungen zur Supervision hinge-
wiesen. Hier sei nur ein Aspekt im Folgenden aufgegriffen. Strukturen, die tiberliefert
und eingespielt sind, jedoch nicht mehr zu den aktuellen Aufgaben passen, werden aus
dem verstindlichen Wunsch nach Orientierung und Sicherheit verteidigt. Ein hohes
MaB an Energie fordern auch abrupte, mehrfach aufeinander folgende Umstrukturierun-
gen — in denen die Mitarbeitenden bisher nicht ausreichend Zeit erhielten, sich in die
jeweils neue Rolle und in neue Teamkonstellationen einzufinden, durch bereits nachfol-
gende Verinderungen jedoch gleichsam iiberrollt werden. Auswirkungen solcher Pro-
zesse sind: Angst, Demotivation und Schutzhaltungen, in denen der Riickzug auf die in-
dividuellen Interessen zum Prinzip wird (s. auch Auf die Perspektive(n) kommt es an
Rollenwechsel und Rollentausch in der Organisationsentwicklung in: Zeitschrift fiir
Psychodrama und Soziometrie 1/2003). |

Supervision bietet hier den notwendigen Zeit- und organisatorischen Rahmen, in
welchem dem Bediirfnis nach Orientierung und Sicherheit zundchst Rechnung getragen
wird und zugleich Moglichkeiten erkundet werden kénnen, durch Uberblick und Ver-
stindigung die Handlungsméglichkeiten der Mitarbeitenden neu zu entwickeln.

Verwicklungen in der Zusammenarbeit von Kolleginnen und Kollegen auf dem Hin-
tergrund ihrer (auBerhalb der Arbeitszusammenhénge wirksamen) sozialen Rollen — in-
klusive der in den Herkunftsfamilien eingenommenen — zu betrachten, diese gemeinsam
zu verstehen, um Kompetenzen und Konflikte zu klaren: All dies wird, in Teilen, eben-
falls in der Supervision notwendig. Fiir Supervisoren mit Basisqualifikationen aus den
Bereichen Selbsterfahrung und Psychotherapie liegt es nahe, solche Betrachtungen ins
Zentrum zu riicken. Auch bieten manche Teams diese in der Supervision explizit an.

Abbildung 4a
Solche Bearbeitungen sollten und konnen meines Er-

achtens jedoch nur einen Exkurs im Kontext der be-
schriecbenen Gesamtaufgabe darstellen. Sie erscheinen
bisweilen verfiihrerisch, fiihren aber hdufig — mindestens
teilweise — in die Irre. Es werden auf diesem Wege Pro-
bleme individualisiert und vielfach als nur personliche
Schwierigkeiten inadiquat fixiert. Auch werden solcher-
art Betrachtungen vielfach als eine Méglichkeit ergrif-
fen, um Komplexitit zu reduzieren und notwendige
Schritte gemeinsamer Entwicklung im Ganzen nicht in
Angriff zu nehmen.
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Anders stellt sich die Relevanz solcher Betrachtungen allerdings in akuten Krisen
dar. In Fillen einer oben skizzierten schnellen Verinderungsdynamik wird Mitarbeiten-
den oft regelrecht schwindelig. Gefiihle von Ohnmacht, Resignation und Depression
und schlieBlich Starre machen sich breit. Wie in Krisen iiblich, werden alte und zum
Teil traumatische personliche Lebenserfahrungen wach. Angste, bis hin zu Desintegra-
tion, aber auch in der Vergangenheit angewandte ,,Uberlebensstrategien® werden dann
aktualisiert. Die Wahrnehmung der Quellen solcher Reaktionen und Bewiltigungsstra-
tegien und ihre partielle Bearbeitung macht die Reflektion der Ausgangspunkte solcher
Verunsicherungen erst moglich. Um die personliche und institutionelle Handlungsfd-
higkeit zuriick zu gewinnen, werden in diesen Fillen ausfiihrliche Prozesse der emotio-
nalen Ausdifferenzierung zwischen persénlichen Reaktionsmustern und externen Aus-

16sern notwendig.

Weiterhin im Zentrum II: Zusammenarbeit und
Organisationsstrukturen

Abbildung 4b
An dieser Stelle sei nur noch einmal hervorgehoben,

dass Morenos Ideen zur Umgestaltung von Betrieben
auch heute noch sinnvoll sind — wenn z.B. die Zusam-
mensetzung von Teams auch nach soziometrischen Ge-
sichtspunkten erfolgt. Wird das Wissen von Leitungs-
kriften iiber ihre Mitarbeitenden z.B. in der Supervision
spielend erforscht, konnen neue Konstellationen von
: Mitarbeitenden handelnd ausprobiert werden und dabei
passende Varianten der Zusammensetzung gefunden und spiter in der Praxis iiberpriift
werden (s. auch Kersti WeiB: Blickrichtungswechsel — Soziodrama in der Supervision
in: Th. Wittinger (Hrsg.): Handbuch fiir Soziodrama 2005).

Im Zentrum llI: Die Klientel/Kundschaft

In der klassischen Fallsupervision steht die Klientin/Kundin mit ihrem Anliegen/Auf-
trag und ihrer inneren und #uBeren Dynamik im Mittelpunkt der Betrachtung.
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Abbildung 5
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Das Erforschen der Anliegen und der Dynamik der Klienten kann — je nach Aufirag —
den Blick auf vorhandene und fehlende Ressourcen zum Ausgangspunkt haben. Was
tatséchliches Anliegen des Klientel/der Kundschaft ist, ist im Alltag hiufig nicht von
Anfang an zu verstehen. Die Wahrnehmung des Bedarfes der Klienten/Kunden in der
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Supervision stellt einen wesentlichen Schritt zur Kldrung dar. Das Verstehen des klien-
teneigenen Werte- und Wahrnehmungssystems ermdglicht neue Zugénge — ganz so, wie
sie etwa durch den Perspektivenwechsel im Rollentausch méglich sind. Von Bedeutung
ist dabei-selbstverstindlich, ob es sich bei dem Klienten/der Kundschaft um eine Ein-
zelperson, eine Gemeinschaft (z.B. Familie) oder um Gruppen (auch als Teile einer Or-
ganisation) handelt. Auf die jeweiligen Differenzen soll an dieser Stelle nicht néher ein-
gegangen werden. Sich in der Supervision in die verschiedenen Perspektiven einzufiih-
len, setzt in jedem der genannten Fille die Fahigkeit voraus, die Welt aus den Augen
der anderen zu betrachten — und so die inneren Prozesse, die Interaktionen und die spe-
zifischen Verwicklungen und Ressourcen herauszuarbeiten.

Menschen, die als Patienten Psychotherapie in Anspruch nehmen oder die Klienten so-
zialer Arbeit werden, haben hiufig partiell oder vollstindig den , Uberblick* tiber ihre ak-
tuelle Lebenssituation verloren. Das ist der Anlass fiir einen Kontakt mit Professionellen.
Das heift bei diesen Klienten den akuten oder dauerhaften Verlust zur situationsaddquaten
Handlungsfahigkeit, weil sie aktuell nicht iiber die Ressourcen verfligen, kreative Losun-
gen zu finden. Das ist, wie bekannt, fiir die Helfersysteme ,,ansteckend*. In der psycho-
und soziodramatischen Supervision gilt es fiir die Supervisanden, durch die handelnde
Einfiihlung in die Klientensysteme, aus dem #ngstigenden Eindruck der Komplexitit der
Situation herauszukommen, den Uberblick und damit Sicherheit zuriick zu gewinnen.
Zum Prozess der Erkenntnis gehort, die ,,Ansteckung®, d.h. die Resonanz in der eigenen
Person als solche zu identifizieren, bewusst zugéinglich zu machen und damit Wege zur
Kreativitit und Spontaneitit zuriick zu gewinnen. Die eigene Rolle und konkrete Aufgabe
als Professionelle kénnen auf diese Weise immer wieder zu den Fortschritten der Klientel
in Bezug gesetzt und schrittweise entwickelt werden. So konnen auch Wege zu den Res-
sourcen der Klientinnen stellvertretend einfiihlend und handelnd entdeckt werden.

Zur Dynamik I: Spirituelle und politische Werte als Motor

Als Mitarbeiterin einer werteorientierten Organisation der Kirche gehort es zu meinem
Selbstverstindnis, die Wirkungen impliziter und expliziter spiritueller wie auch politi-
scher Werte von Einzelnen, Gruppen von Mitarbeitenden, Teams ebenso wie von Orga-
nisationen wahrzunehmen und zu (be-)achten. Sie prigen bis in die Tiefendimension
hinein Haltungen und finden sich in Zielen und Leitbildern wieder, aber auch als
Grundlegung des beruflichen und organisationellen Selbstverstindnisses. Ob sich Mit-
arbeitende in einer Organisation ,,beheimaten®, in welche Widerspriiche sie geraten und
welche Widerspriiche sie in der Organisation entdecken — all dies sind relevante
Wirkfaktoren in der Arbeit und damit auch Gegenstand in der Supervision.

Neuere Ansitze zur Okonomie betrachten das Zusammenwirken von Werten und der
gelingenden Kommunikation iiber sie, sowie ein mit den Werten in Einklang stehendes
‘Verhalten als wesentliche 6konomische Kategorie und als Erfolgsfaktor eines Unter-
nehmens. So kénnen einzelne Fithrungskrifte und Fithrungsspitzen von Organisationen




198 : ZPS, Heft 2, 2007, S. 185-200

etwa mit Verhaltensweisen, die den offiziell von ihnen vertretenen Werten zuwiderlau-
fen, die Motivation von ansonsten engagierten Mitarbeitenden ins Leere laufen lassen.

Mitarbeitende aber, deren Werte dauerhaft den institutionellen Werten zuwiderlau-
fen, wirken gleichsam im Untergrund — sie werden destruktiv, bauen Nischen oder zie-
hen sich bzw. ihr Engagement zuriick. In der Supervision auf solche Prozesse den Blick
zu lenken und einzelne Probleme als Wertekonflikte zu identifizieren, macht eine aktive
Auseinandersetzung und Verhandlung derselben méglich. Die Differenz zu Werten der
Klientinnen und Klienten bzw. denen der Kundschaft wird immer wieder — besonders in
interkulturellen Kontexten und bei Unterschieden in der sozialen Herkunft von Supervi-
sand und Klient — deutlich. Das Interesse und die Bereitschaft, sich mit den Einstellun-
gen der anderen zu beschiftigen, wichst, wenn diese Differenzen sowie daraus resultie-
rende Irritationen und Empo6rung in der Supervision zur Sprache kommen kénnen.

Zur Dynamik II: Stimmigkeit und Gegenlaufigkeit mit
gesellschaftlichen Werten und Regeln |

In einer Zeit, in der das Engagement im sozialen Bereich gefragt ist, aber wenig gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Anerkennung erfihrt und demokratische Biirgerrechte
gegen kaum nennenswerten Widerstand beschnitten werden, sind Personen, die z.B. auf
soziale Dienstleistungen angewiesen sind, und Mitarbeitende entsprechender Organisa-
tionen deutlich ungeschiitzter.

Aus der Reihe vielfiltiger Beispiele Folgendes: In einer Region werden aus einem blii-
henden Betrieb 300 oder auch 3000 Mitarbeitende entlassen, weil es den Wert der Aktien
ethoht. Nach der Phase des Arbeitslosengeldes I bleiben ein grofler Teil der Mitarbeiten-
den unvermittelbar. Sie kommen in die zweite Phase, in der alles Ersparte inkl. der priva-
ten Altersvorsorge aufgebraucht werden muss, ehe sie das ihnen zustehende Geld ALG II
bekommen. Die soziale Not der Betroffenen steigt mit allen auch psychosozialen Folgen.
Ebenso gibt es einen gesteigerten psychosozialen und wirtschaftlichen Beratungsbedarf.
Dieser driickt sich in ansteigenden Fallzahlen pro Berater und wachsendem Arbeitsdruck
auf diese aus. Die politische Entwertung von Arbeitslosen tut ihr Ubriges.

In Supervisionsprozessen wird dann z.B. das starke Bemiihen spiirbar, die Defizite an
gesellschaftlicher Anerkennung durch stirkere Zuwendung fiir das Klientel auszuglei-
chen; dies geschieht manchmal bis zur Erschopfung der Mitarbeitenden; andere wieder-
um reagieren — im Gegensatz dazu — mit Abwehr auf ihr Klientel und individuellen

Schuldzuweisungen. Das Ma8, in welchem die von der Mitarbeiterin, der Organisation

und den Kunden, dem Klientel vertretenen Werte und Einstellungen mit den gesell-
schaftlichen Trends und Regeln iibereinstimmen, prigt jeweils ihr Bild iiber ihre Mog-
lichkeiten von Teilhabe an Ressourcen wie Macht und Geld, von Akzeptanz und von
gesellschaftlicher Bedeutung. Nicht zuletzt gibt es Auskunft iiber die Chancen unmittel-
barer gesellschaftlicher Einflussnahme.

P O TV Y T
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Noch in den 1980er Jahren erwarben Mitarbeitende im sozialen und Gesundheitsbe-
reich therapeutische Zusatzqualifikationen — ob sie diese in ihrer Arbeit einsetzen
konnten oder nicht. Das war eine Zeit, in der vielfach die Hoffhung und Zielorientie-
rung in individuelle Verénderung gelegt wurden. Heute hingegen werden Mitarbeitende
in den genannten Bereichen eher Fortbildungen in Betriebswirtschaft belegen. Darin
manifestiert sich seit einigen Jahren ein gesellschaftlicher Trend gegen eine akzeptierte
soziale gesamigesellschaftliche Verantwortung. Und obwohl durchaus sinnvolles Wis-
sen in Fortbildungen der Betriebswirtschaft erworben wird, hegen viele die Hoffnung,
mit einer solchen MaBnahme der gesellschaftlichen Entwertung der eigenen Arbeit zu
entkommen. Wie solche Einstellungen wiederum in den Organisationen und auf die
Aufgabendefinitionen, die Kooperation und alles Weitere wirken, kann ebenfalls in Su-
pervisionsprozessen deutlich werden — vorausgesetzt allerdings, dass diese Aspekte dort

ins Blickfeld riicken.

Zur Dynamik IlI: Die Rolle des gesellschaftlichen Kontextes und
die Bedeutung der Teilhabe an gesellschaftlichen Ressourcen

Die bisher benannten Wertekonflikte driicken sich auf allen Ebenen aus. Natiirlich spielt
es auch auf der Ebene der Verfiigung iiber gesellschaftliche Ressourcen eine wesentli-
che Rolle: Was und wer genieBt Reputation? Welche Summen werden fir was inve-
stiert? Wie viel Macht und Einfluss hat jemand? Welches Know-how wird zur Ent-
wicklung eingesetzt? Dies wird in Supervisionen dann spiirbar, wenn sich fiir die Su-
pervisandinnen oder die Klientel in einem der o.g. Bereiche etwas dndert.

Die Investition von Steuergeldern in einen Bereich etwa — oder deren Kiirzung — wird
in solchen Situationen ebenso relevant wie (Medien-)politische Auf- bzw. Abwertun-
gen. Auch fiir das Verstehen einzelner Klientinnen oder Klientensysteme in ihren Kon-
flikten ist die Frage nach der Teilhabe an gesellschaftlichen Ressourcen von wesentli-
cher Bedeutung: Denn in der Supervision kann gemeinsam erkundet und verstanden
werden, wo Ressourcen der jeweiligen Personen zur Wiedergewinnung dieser Teilhabe
liegen und welche Rolle dabei die Professionellen, der/die Supervisandinnen iibergangs-
weise spielen. Wo sind Ressourcen an politischer Einflussnahme, personlichen oder
auch beruflichen sozialen Netzwerken, Wissen, Gesundheit, Geld, Zeit, Macht vorhan-
den und welche miissen auch voriibergehend oder dauerhaft unterstiitzt/ersetzt werden.

Wie verinderte Rahmenbedingungen sich z.B. auf Leitungskrifte und damit auf alle
Beteiligten konkret auswirken, habe ich in dem Aufsatz ,,Beweglich und stabil auf
schwankendem Boden — Supervision fiir Leitungskréfte® (in: M. Frose Hrsg. Manage-
ment sozialer Organisationen, 2005) beschrieben.

In den im Literaturverzeichnis angegebenen Aufsitzen befinden sich vielfiltige me-
thodische Hinweise zur Umsetzung des hier beschriebenen theoretischen Modells.
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Restimee: Uber-Blick

Das vorgestellte Modell dient in meiner Arbeit als Radar und wirkt handlungsleitend. Es
bietet eine diagnostische Grundstruktur, hilft Berge, Téler, Wetterlagen und Unwetter,
Ressourcen und Schwierigkeiten ebenso wie deren Quellen zu orten; in der Erforschung
mit den zu Beratenden gibt es ihnen zudem den verlorenen Uber-Blick zuriick.

Psycho- und Soziodrama als Handlungsforschung bieten daher die Grundlage fiir ein
klérendes, aufkldrendes und praxisrelevantes Beratungs- und Supervisionskonzept. Die
darin impliziten politischen und menschlichen Werte und Grundannahmen sind hilfreich
und Vorraussetzung bei der Klirung der Irrungen und Wirrungen der heutigen Zeit. Die
Komplexitit der Philosophie, des Denkens und Handelns sowie Theorie und Methoden-
repertoire von Psycho- und Soziodrama gewinnen mit Sicherheit an gesellschaftlicher
Bedeutung. Es handelt sich um ein Konzept, das durch Theorie und Methodik das Be-
greifen der Komplexitit des Geschehens mdglich macht, ohne darin unterzugehen. Su-
pervisorinnen und Supervisoren, die dieses Konzept nutzen, sind gefragt. ‘

Ein groBer Marktvorteil!
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