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Zur Schreibweise:


Dieses Buch ist in der traditionellen Schreibweise verfaßt.


Ich kann mich nicht entschließen, die sogenannte »neue Rechtschreibung« zu übernehmen, die angeblich unser Deutsch verbessert, nach meinem sprachästhetischen Empfinden jedoch lediglich verschlimmbessert hat. Auch erscheint es mir als eine merkwürdige Art staatlicher Überwältigung, erwachsenen Menschen mitten in ihrem Leben eine neue Schreibung abzuverlangen, als seien sie wie Schulkinder weiterhin regulierbar. Mir ist dies zuviel an staatlicher Einmischung. (Außerdem liebe ich das ß.)




Zu diesem Buch


Was passiert eigentlich in einer Supervision? Niemand kontrolliert, wie effizient diese Art beruflicher Beratung bzw. Weiterbildung ist: Psychoanalytiker, die Supervision anbieten und dann während einer mehrstündigen Arbeitssitzung mit einem Team kein einziges Wort sagen, hauptberufliche Supervisoren, die ihr eigenes Arbeitskonzept nicht erklären können … Beide werden für das, was sie tun (oder nicht tun) gut bezahlt. Das geht auch anders, behauptet die Autorin.


Dreißig Jahre als selbständige Beraterin unterwegs, mußte sie wiederholt erleben, daß einige zentrale soziale Störungen in zahllosen Supervisionen gar nicht angesehen werden und schildert, was passieren kann, wenn man sich als Beraterin auch für diese brisanteren Themen zuständig fühlt: Kaum wurden sie von ihr in den Blick genommen, da ging auch schon die Post ab!




Die Autorin


Eva Koch-Klenske, Jahrgang 1950, ist Politikwissenschaftlerin, M.A., und promovierte Soziologin im Bereich Frauenforschung. Nach einer mehrjährigen Dozentur an der Freien Universität Berlin begann sie 1990 als Supervisorin und Beraterin in eigener Praxis zu arbeiten. Im Jahr 2000 wurde sie als externe Supervisorin und Führungskräfte-Coach von den Heiligenfeld Kliniken in Bad Kissingen engagiert. Neben ihrer übrigen Beratungstätigkeit arbeitete sie bis 2022 in allen Häusern dieses vielfach ausgezeichneten Unternehmens in der gesamten Bundesrepublik. Eva Koch-Klenske lebt in Berlin, sie hat einen Sohn.
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Ebenso danke ich Ursula Luberichs aus Berlin, die meinen Text in der Endphase des Schreibens mit vielen wertvollen Hinweisen zu verbessern half.
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Einleitung


Supervision1 – eine unnütze Geldausgabe?


Was unterscheidet eigentlich eine gute von einer schlechten oder einfach nur wirkungslosen Supervision? Für viele Menschen ist das eine Frage wert, wie ich weiß. All jene, die in Berufen arbeiten, zu denen Supervision als Weiterbildungselement gehört, dürften sich diese Frage schon einmal gestellt haben – insbesondere, wenn sie mit dem Ergebnis einer mehrstündigen berufsbegleitenden Beratung nicht zufrieden waren.


Auch für mich war dies eine zentrale Frage, denn sie hat über Jahrzehnte mein berufliches Denken und Handeln geleitet. Der Einblick, den ich in dreißig Jahren Praxis als selbständige Supervisorin und Beraterin in mein eigenes Berufsfeld erhielt, läßt mich vermuten, daß dort so einiges im Argen liegt. Das wäre noch keine Zeile wert, denn in allen Berufen gibt es schließlich sehr gute, gute und ebenso mittelmäßige oder gar schlechte Leistungen, weil Menschen nun einmal verschieden sind und auch unterschiedlich geeignet für ihre Tätigkeit.


Ich möchte allerdings behaupten, daß es sich bei einem großen Teil beruflicher Supervisionen um wirklich schlechte Beratung handelt, oder anders gesagt: Viele Supervisionen für berufliche Teams stellen schlicht eine unnütze Geldausgabe dar, weil dabei zu wenig herauskommt.


Wieso diese etwas pauschale Kollegenschelte?


Nun, sobald Sie als Supervisorin oder Supervisor einen neuen Auftrag beginnen, bekommen Sie von den Teams die Erfahrungen mit den Vorgängern erzählt …


Und natürlich lernt man auch etliche Kolleg/innen selbst kennen. Vielen von ihnen fehlt es, wie ich erfuhr, nicht nur an einem sozialen Ordnungskonzept, das ihnen als Richtschnur für angemessenes Rollenhandeln im Beruf dient. Ich habe darüberhinaus auch noch guten Grund zu der Annahme, daß einige zentrale Probleme, um die es in der Berufswelt geht, gar nicht richtig diagnostiziert und folglich auch nicht effektiv und gewinnbringend bearbeitet werden.


Zwei zentrale Störmuster im Berufssektor lassen sich hier benennen, die meines Erachtens zu wenig Raum in zahlreichen Supervisionen finden: die hohe Kränkungsbereitschaft vieler Angestellter heute und ein in etlichen Berufsgruppen verbreitetes, grundsätzlich kritisches Verhältnis zu Vorgesetzten oder höherrangigen Personen. Beide Problemlagen sollten in Supervisionen hinterfragt werden, denn ihr soziales Störpotential in der Berufswelt ist erheblich.


Statt diese beiden emotional heißeren Themen in ihrer beratenden Arbeit aufzugreifen, folgen viele Supervisor:innen offenbar lieber unkritisch den vordergründigen Themenwünschen der beruflichen Teams, die sie weiterbilden sollen. Dabei halten sie sich selbst zurück und setzen insofern nur wenige eigene Akzente als Beratende.


Gern wird diese Haltung auch noch als professionelle Neutralität des Supervisors mißverstanden, und das ist meines Erachtens ein ziemlicher Skandal. Denn so entsteht ein fataler Kreislauf: Fehlen mir gute konzeptionelle Arbeitsinstrumente zur Diagnose und Klärung sozialer Probleme am Arbeitsplatz und habe ich dazu womöglich noch Unlust, mich gelegentlich mit meiner Kundschaft anzulegen, so kann ich weder frei und klar diagnostizieren noch authentisch arbeiten. Folglich werden brisante, schwierigere Themen oft gar nicht berührt. Stattdessen konzentrieren sich etliche Kolleginnen und Kollegen auf andere, leichter zu besprechende Themen. »Machen wir eine Gestalt-Übung zu …« Dies führt zwar häufig nicht zur Lösung der zentralen Problemlagen, aber wenigstens findet etwas »Kreatives« statt (und die Zeit geht dabei auch herum, nicht wahr?).


Zugegeben, der letzte Satz ist ein bißchen böse formuliert. Zumindest kann ich mir eine gewisse Ironie nicht verkneifen, denn sonst würde ich richtig ärgerlich über das, was da offenbar viel zu viele Supervisoren gegen gutes Geld leisten: Bunte Zettelchen an den Wänden sind schön – aber tiefergehende Erkenntnisse über einige äußerst spannungsreiche Probleme in der Berufswelt wären besser. Ein Berater, der in einer mehrstündigen Arbeitssequenz kaum fünf Sätze sagt? Solcherart ergebnisarme Abläufe wurden mir in einer Häufigkeit von Menschen erzählt, mit denen ich arbeitete, daß ich es anfangs kaum glauben mochte. Allerdings konnte ich mir im Laufe der Jahre auch persönlich zahlreiche Eindrücke kollegialer Arbeitsweisen verschaffen.




	
»Wie arbeiten Sie denn konzeptionell?« fragte ich einen Kollegen, der immerhin auf die fünfzig zuging und schon einige Jahre im Geschäft war. Er konnte auf diese Frage nicht antworten und meinte dann zögerlich: »Also … ich gehe das eher meditativ an … Ich versuche, Empathie für die Menschen zu zeigen, mit denen ich arbeite …« und dann formulierte er noch, daß »starre Konzepte« nicht so sein Fall seien. Starre Konzepte? Was er denn damit meine? Das konnte er aber auch nicht erklären.


	
Ein Psychoanalytiker in einer städtischen Verwaltungsrunde, die einen Auftrag vergeben wollte, nach seinem Arbeitskonzept als Supervisor gefragt, antwortete: »Ich koche den Teams erst mal ein schönes Täßchen Tee.« Dies helfe den beruflich angestrengten Menschen, sich zu entspannen … Und dann höre er sich natürlich ihre Sorgen an. Qualifizierteres über seine Arbeitsweise als Supervisor folgte leider nicht. Das ist nicht erfunden! Ich war dabei und traute meinen Ohren kaum: Vier Supervisoren und ich stellten uns beruflich vor – und keiner der vier Herren konnte die eigene Beratungsarbeit fachlich qualifiziert erläutern.


	Eine Gruppe von Gestalttherapeut/innen, die eine zweijährige, berufsbegleitende Weiterbildung mit Abschluß »Supervisor/in« machte, fragte an fast jedem Ausbildungswochenende nach gestaltpädagogischen Übungen für Supervisoren – den kreativen Methoden der Gestaltarbeit. Hinter diesem explizit formulierten Lernwunsch fand sich die unausgesprochene Frage, wie ich als Supervisor:in eine berufliche Gruppe oder ein Arbeitsteam über mehrere Stunden so beschäftigen kann, daß bei den Teilnehmenden das Gefühl entsteht, es passiere etwas Zielführendes, gar Effizientes. Es ging also mehr um die Sorge, ob die eigenen Kompetenzen wirklich für eine qualifizierte Beratung im beruflichen Sektor reichen – und taugen würden.


	Auch der Ausbilder der Gruppe, mit dem ich zeitweise im kollegialen Austausch stand, hatte dazu nicht allzu viel zu sagen. Er meinte übrigens, als wir uns einmal über unsere Arbeit unterhielten: »Konflikte? Da gehe ich nicht ran. Ist mir zu anstrengend.«






Ist mir zu anstrengend? Ich war schockiert, denn er verweigerte sich damit einer der wichtigsten Anforderungen unseres Berufes. Genau darum geht es doch bei einer guten, ergebnisreichen Beratung beruflicher Teams: die Fehlläufe, die Lücken, die Blindheiten, die Abwehr heikler Fragen, das Nicht-Funktionierende, kurz: den Kern sozialer Störungen zu finden und neue Bearbeitungswege einzuführen.


Und sehr oft geht es sogar darum, das von einem Team vorgebrachte Thema daraufhin zu durchleuchten, ob es wirklich zum Kern des Problems führt oder ein bedeutsameres, oft psychisch unangenehmeres Thema nur verdeckt. Wir sollten also emotionale Chiffrierungen und deren soziale Folgen diagnostizieren können – und aufzudecken wagen.


Ich selbst arbeitete in den vergangenen dreißig Jahren als Supervisorin und Beraterin mit einem Konzept sozialer Ordnung und systemischer Grundregeln, also mit einer regelorientierten Berufsrollen-Schulung, wobei ich in den Arbeitsprozeß auch einen großen Teil meiner eigenen Persönlichkeit einbrachte; meine professionellen und ethischen Haltungen zu den verschiedenen Themen und Problemlagen waren also jeweils klar formuliert und wurden damit Teil des Prozesses. Dies bot den Teilnehmenden der jeweiligen Supervision die Möglichkeit, sich damit auseinanderzusetzen und zu entscheiden, ob sie sich von meinem Fachwissen und den dazu gehörigen Argumenten anregen und überzeugen ließen oder eigene Vorstellungen und Handlungspläne beibehalten beziehungsweise neu entwickeln wollten. Diese Art aktiver Beratung für Teams schien jedoch ungewöhnlich zu sein. Begann ich einen neuen Auftrag, so erhielt ich – zunächst zu meiner eigenen Überraschung – wieder und wieder die Rückmeldung, daß das aktive Beratungskonzept, mit dem ich arbeitete, und meine eigenen professionellen Einordnungen der Team-Probleme zwar ungewohnt, aber sehr viel hilfreicher seien als die permanente Zurückhaltung und soziale Vorsicht, mit der zahlreiche Kolleg:innen offenbar ihre Sitzungen durchführten. Immer wieder kam es bei einem neuen beruflichen Einsatz zu der gleichen Kernaussage von Teilnehmer/innen:




	»So kannte ich Supervision noch nicht. Das ist ja richtig hilfreich, was Sie uns über ‚soziale Ordnung‘ erläutert haben. Die anderen Supervisoren lassen uns nur reden und ab und zu werfen sie mal einen Satz ein oder schlagen eine Übung vor – was aber nicht wirklich weiterhilft.«


	Viele formulierten es noch drastischer: »Die kriegen Geld und tun oft gar nichts dafür!«



	Ebenso häufig hörte ich in einem neuen Team: »Supervision bringt doch eh nichts. Ich hätte lieber mit meiner Arbeit weitergemacht, als jetzt drei Stunden hier zu sitzen« – aber in der Schlußrunde dann die Korrektur: »Hat doch was gebracht! Hätte ich nicht gedacht.«






In der Tat, Supervisor/innen werden bezahlt, und zumeist nicht gerade schlecht – aber wohl kaum fürs Nichtstun oder um Menschen zu langweilen.


Damit Sie mich nicht mißverstehen: Ich war und bin keineswegs die perfekte Supervisorin und halte mich auch nicht dafür. Natürlich habe auch ich im Verlauf meiner beratenden Tätigkeit etliche Fehler gemacht oder Sitzungen in den Sand gesetzt, wie es so schön heißt. Auch davon erzähle ich im Folgenden. Die Arbeit mit Menschen ist ein anspruchsvolles und störanfälliges Feld, in dem nicht nur eine sichere soziale Diagnostik gefragt ist, sondern auch immer wieder die Psychodynamiken unterschiedlichster Menschen aufeinander treffen. Nicht zu vergessen, was sich bei dieser Art mehrstündiger beruflicher Weiterbildung dann auch noch jeweils an Gruppendynamik ergibt. Auch mich haben manchmal Situationen verstört, gelegentlich hilflos gemacht und zu falschen Strategien greifen lassen.


Allerdings macht es für mich einen Unterschied, ob meine Arbeit für die Kundschaft nichts bringt, weil ich kein vernünftiges Diagnose- und Beratungskonzept und folglich wenig Qualitatives anzubieten habe – oder weil ich in einer Sitzung einmal nicht richtig durchblicke, was gerade unterschwellig passiert beziehungsweise einer manipulativen Strategie aufsitze, die ich nicht schnell genug erkennen kann.


Auch in Familien, Kitas und Schulkollegien finden Supervisionen und Beratungen statt, bei denen Grundhaltung und Arbeitsweise der Supervisor/innen eine große Rolle spielen. Was bedeutet Generationen-Ordnung in der Familie? Wieviel Regelwahrung braucht eine Grundschule? Wie unterstützen Eltern ihre Kinder optimal in deren schulischem Verlauf?


Im zweiten und dritten Teil erörtere ich die Spannungs- und Konfliktlinien dieser verschiedenen sozialen Gruppierungen wiederum aus einer sozial ordnenden, systemischen Perspektive, um darzulegen, welchen Gewinn alle Beteiligten durch Beratung und Supervision haben können, sobald Berater/innen einer sozialen Ordnung folgen und sich aktiv mit reflektierten professionellen Einschaltungen anbieten.


Mein Buch richtet sich an Menschen, die in ihrem Berufsfeld Supervision erhalten oder zumindest kennengelernt haben, an jene, die sich privat Beratung oder Supervision oder ein Coaching holen, um Probleme der eigenen Lebenspraxis zu reflektieren, an meine Kolleginnen und Kollegen, die Supervision und andere Beratungsformate anbieten – und natürlich denke ich auch an Firmen, Einrichtungen und Institutionen, die für ihre Arbeitsteams Supervisor:innen suchen, Beratungsaufträge vergeben und bezahlen müssen, und sich eventuell öfters fragen, nach welchen Kriterien sie wohl Berater/innen auswählen sollten. Wer will schon Geld hinlegen, ohne zu wissen, welche Gegenleistungen er dafür bekommt? Nachdem sie mein Buch gelesen haben, werden sie vielleicht einige präzisere Fragen haben, die sie einem potentiellen Supervisor, einer potentiellen Supervisorin stellen können.


(Glücklicherweise gibt es auch zahlreiche wirklich gute und hervorragend qualifizierte Kolleginnen und Kollegen! Aber die können einer Firmenchefin oder einem Geschäftsführer ohnehin erläutern, was sie in ihrer Arbeit tun und worin ihre Ziele liegen.)


In erster Linie schreibe ich diese Zeilen gegen Ende meines Berufslebens jedoch für meine vielen Kundinnen und Kunden aus drei Jahrzehnten Beratungspraxis, die ich begleiten durfte, die aber auch mein Leben begleitet haben. Dies gilt insbesondere für die »Heiligenfelder/innen«: Über mehr als zwanzig Jahre arbeitete ich intensiv mit hunderten Mitarbeiter:innen der Heiligenfeld GmbH, einer ursprünglich kleinen psychosomatischen Privatklinik in Bad Kissingen, die ihren Umfang mittlerweile verzehnfachte, und wurde während dieser Jahre auch dort immer wieder gefragt: »Wo kann man das nachlesen mit der ‚sozialen Ordnung‘? Können Sie nicht ein Buch darüber schreiben?«


Der erste Teil meines Buches handelt von meinen Erfahrungen in Heiligenfeld. Am Beispiel dieses eher ungewöhnlichen und sehr erfolgreichen Unternehmens stelle ich mit hoffentlich ausreichend kritischem Blick meine eigene Arbeit vor, und schaue hier und da auch einmal auf den Einsatz meiner Kollegen …


Wohin führt es, wenn die zentralen, emotional durchaus spannungsreichen Themen des Berufssektors in der Supervision und Beratung von Mitarbeiter-Teams übergangen werden? Und was geschieht, wenn man sie aufgreift und bearbeitet? Wenn ich zum Beispiel über Führen und Folgen redete, so ging in etlichen beruflichen Arbeitsteams fast regelmäßig erst einmal die Post ab, wie es so schön heißt, und auch bei meinem Einsatz in Heiligenfeld passierte dies.


Es geht mir darum, einige meiner Meinung nach unverzichtbare Kriterien für gewinnbringende Supervision und Beratung zu formulieren und damit gleichzeitig die vielfach falsch verstandene These von der professionellen Neutralität eines Supervisors, einer Supervisorin auf den Prüfstand zu stellen. Professionelle Neutralität meint die Fähigkeit, alle an einem Problem oder Konflikt beteiligten Personen und Gruppierungen gleichermaßen im Blick behalten und in ihren Rechten und Anliegen würdigen zu können – nicht jedoch persönliche Profillosigkeit als Berater:in. Meines Erachtens muß der Begriff allzu oft nur als eine Art Ausrede dafür herhalten, sich selber nicht einbringen zu müssen oder sogar fehlende Kompetenzen zu verbergen. Solche Berater/innen sollten vielleicht doch den Beruf wechseln? Das würde ziemlich vielen Menschen und Einrichtungen eine Menge Zeit, Frustration und auch unnütz ausgegebene Gelder ersparen.





1 Supervision ist eine Form der Beratung insbesondere für den beruflichen Sektor. Sie umfaßt die beiden Varianten Team- und Fallsupervision. Team-Supervision dient der Schulung der Sozialkompetenz von Menschen bei sozialen Konflikten und Problemen am Arbeitsplatz. Bei Fall-Supervision werden die Fachkompetenzen der Teilnehmenden geschult. Im Teil I geht es um Team-Supervision. Viele Menschen holen sich mittlerweile jedoch auch für private Krisen- und Konfliktsituationen Supervision oder ein Coaching, also eine externe Beratung, um zu persönlichem Wachstum, neuen Wegen und Problemlösungen angeregt zu werden (Teil II).




Teil I


Supervision im Beruf


»Wo bleiben die brisanten Themen, Herr Kollege?«


(1) Ein ungewöhnliches Unternehmen sucht eine Supervisorin


– und ausgerechnet ich lande dort


Als ich mit etwa vierzig Jahren überraschend als Supervisorin für Einzelpersonen, Teams und Gruppen angefragt wurde und diese Anfragen sich schnell häuften, entdeckte ich, daß diese beratende Tätigkeit berufstätiger Menschen mich nicht nur zutiefst erfüllte, sondern auch perfekt zu meinen Ausbildungs- und Berufsthemen paßte. Zu diesem Zeitpunkt, Ende der 1980er Jahre, war ich Politikwissenschaftlerin und promovierte Soziologin und arbeitete als Dozentin für Frauen- und Geschlechterforschung an der Freien Universität Berlin im Fachbereich Politische Wissenschaften.


Während des Studiums und der Promotionszeit hatte ich mir neben den noch relativ neuen, zum Teil sensationellen Ergebnissen der Frauenforschung auch Identitäts-, Familien- und Institutionentheorien, daneben Sozialgeschichte, Psychoanalyse und Marxismus sowie die Kritische Theorie der Frankfurter Schule so gut wie möglich als theoretisches Rüstzeug erarbeitet, dazu aus der Pädagogik unter anderem die Bereiche Erziehung, Schule und Gruppendynamik genauer rezipiert und während des Studiums auch in die Kulturanthropologie hineingeschnuppert.


Daneben hatte ich bereits als Studentin angefangen, in und außerhalb der Universität im Bereich Erwachsenenbildung vorrangig mit Frauen zu arbeiten und dabei meist gute bis sehr gute Resonanzen bekommen. Frauen zu schulen und zu inspirieren, beglückte mich geradezu.


Kurzum, ich brachte für berufliche Supervisions- und Beratungsanfragen, wie sie während meiner Dozentur an der Freien Universität Berlin überraschend auftauchten und sich häuften, nicht nur anderthalb Jahrzehnte praktischer Erfahrungen in der Erwachsenenbildung mit, sondern auch ein recht breites Spektrum relevanten Theoriewissens über unsere Gesellschaft, ihre Funktionsweisen und Probleme.


»Neutrale« Supervision –


oder eine aktive Schulung der Berufsrolle?


All das paßte in der Tat so gut zueinander, daß ich beschloß, mich als Supervisorin und Beraterin selbständig zu machen. Ich suchte mir einen Kontroll-Supervisor und begann zu praktizieren, während ich gleichzeitig anfing, Texte zur Supervision, ihrer Geschichte, ihrer Funktion und ihren Methoden zu lesen.


Aber je mehr ich las, desto irritierter wurde ich. Besonders stark rieb ich mich am sogenannten Neutralitätsgebot, das in etlichen Texten auftauchte. Der Supervisor (die Supervisorin) möge sich, so las ich dort, als ein zurückgenommener Begleiter beziehungsweise Moderator der eigenständigen Lernprozesse von Teams und Gruppen verstehen, der Gespräche moderiert, auch Anstöße gibt, aber ansonsten möglichst im Hintergrund bleibt und das Team quasi sich selbst entwickeln läßt. Schnell wurde mir dabei deutlich, daß dieses Konzept eine große Ähnlichkeit mit psychotherapeutischen und psychoanalytischen Arbeitsmethoden aufwies. Freilich waren es auch gehäuft Psychoanalytiker/innen und Therapeut/innen, die ihr eigenes therapeutisches Berufsfeld gern um Supervision erweiterten und natürlich die Standards ihrer eigenen Profession mitbrachten, die insbesondere in normativer Neutralität lagen.


Ich kam aber aus der Erwachsenenpädagogik. Ich war gewöhnt, die Menschen und Gruppen, mit denen ich arbeitete, nicht nur aktiv zu inspirieren, sondern auch pädagogisch anzuleiten und als Sozialwissenschaftlerin und Frauenforscherin ganz planvoll intensive Lern- und Erkenntnisprozesse in Gang zu setzen. Aus dieser Erfahrung heraus empfand ich das Gebot professioneller Zurückhaltung eher als Ressourcenvergeudung. Immerhin wurde meine beratende Arbeit als Supervisorin gut bezahlt, und ich wollte für dieses Geld auch etwas leisten. So sah mein Arbeitskonzept von Anfang an anders aus: Ich wollte meine Kenntnisse aus den kritischen Sozialwissenschaften und mein praktisches Wissen auch als Beraterin aktiv zur Verfügung stellen.


Die rahmenden Fragen lauteten damals natürlich und lauten wohl auch heute noch: Was ist das Ziel von Supervision? Welchen Auftrag habe ich als Supervisorin? Was kann Supervision erreichen? Welches Kompetenzprofil sollten Supervisor/innen folglich haben? Und vor allem: Wem habe ich zu dienen als Supervisorin? Dem Arbeitgeber, der mich bezahlt? Oder dem Team, mit dem ich arbeite? Oder beiden? Oder aber niemandem?


Supervision als Bündnis gegen Vorgesetzte?


In den sozialen, pädagogischen und therapeutischen Berufsgruppen, die damals oft Supervision vom Arbeitgeber finanziert bekamen, herrschte dazu durchgängig die Auffassung, daß ein Supervisor oder eine Supervisorin eine Art Pakt mit dem Team zu schließen und dessen selbstbenannte Interessen zu fördern habe, auch und besonders, wenn es dabei um Kritik an der eigenen Führungsriege oder der Vorgesetzten des Teams ging. Tatsächlich stieß ich auffallend häufig auf Teams, die sich kritisch und unzufrieden über die eigene Führung äußerten und die Supervisionssitzungen dazu nutzen wollten, ihrer Unzufriedenheit Ausdruck zu verleihen. Fast immer gab es klare Wortführer/innen, die oft regelrecht feindselig gegenüber der eigenen Leitung waren. Insbesondere weibliche Führungskräfte wurden scharf kritisiert. Nicht wenige Teams hielten die eigene Vorgesetzte für so schlecht, daß sie planten, sie aus ihrem Job zu entfernen. Als Supervisorin sollte ich also eine Art externe Erfüllungsgehilfin in oft überaus polarisiert dargestellten beruflichen Konfliktfeldern sein.


Für mich war vollkommen klar, daß ich solcherart polarisierende Demontage von Vorgesetzten keinesfalls unterstützen würde, sondern vielmehr deren destruktive Wirkung für den gesamten Betrieb, also das Unternehmen und die Mitarbeiterschaft sichtbar zu machen hatte. Ich hatte folglich, wenn ich meine Arbeit wirklich gut machen wollte, beiden Seiten, genauer: dem gesamten System zu dienen. Einen Arbeitgeber mein Honorar dafür zahlen zu lassen, daß die Mitarbeiterschaft mithilfe dieses Geldes quasi seine Entwertung oder die Schwächung der Führungskräfte betreibt, schien mir ein etwas fragwürdiges ethisches Konzept.


Polarisierungen, also Schwarz-Weiß-Zeichnungen in Freund und Feind, das wußte ich seit langem, taugen keinesfalls als Umgangsweise zwischen Menschen oder menschlichen Gruppierungen, denn sie intensivieren Ablehnung und Feindseligkeit, statt Erkenntnisse und wechselseitiges Verstehen zu fördern. Und solange die menschlichen Beziehungen nicht befriedet und vertrauensvoll sind, lassen sich auch betriebliche oder arbeitsbezogene Probleme nicht gut verändern oder lösen, weil zu viele Energien emotional gebunden sind. Kreativität, Intelligenz und auch Leistungsbereitschaft sinken, wenn wir zu stark mit emotionalen Reibungen und unguten Gefühlslagen beschäftigt sind.


Mein Arbeitsansatz bestand daher darin, Wirkungsketten sichtbar zu machen, den Teammitgliedern neue Perspektiven zu eröffnen und Verantwortungsbereiche zu sortieren; ich schaute bei meiner sozialen Diagnostik also nicht polarisierend, sondern systemisch (ganzheitlich) auf die Probleme, um die es den Teams ging. Und damit waren oft die ersten Reibungen auch schon induziert …


Ein Grund, der in vielen Mitarbeiter-Teams den Wunsch nach Supervision aufkommen läßt, ist tatsächlich Unzufriedenheit mit den eigenen Führungskräften, also die Neigung vieler Menschen, sich kritisch mit dem Chef, der Chefin zu beschäftigen. Nach meiner Erfahrung dreht sich ein Großteil der Team-Supervisionen um dieserart Kritiken oder Verwerfungen.


Astrid Schreyögg*, die zahlreiche Bücher und Aufsätze über Supervision veröffentlich hat, sprach sich 2009 in einem Aufsatz für ein Ende jeglicher Team-Supervision aus und begründete dies damit, daß die hintergründigen Themen der jeweiligen Gruppierungen so zahlreich und letztlich unergründlich seien, daß eine vollkommen kontraproduktive Dynamik im Prozeß entstehe. Mit gutem Grund bezeichnete sie die Ergebnisse solcher Supervisionen als vorzugsweise trivial. Sie plädierte stattdessen für eine gute Schulung von Führungskräften in der Führung von Mitarbeiter/innen, also für ein Führungscoaching. Ich halte dies für eine stimmige Einschätzung und habe aus demselben Grund viele Jahre Führungskräfte trainiert. Obwohl ich die Diagnose von Frau Schreyögg teile, erscheint es mir dennoch ergiebig, Teams eine ebenso pragmatische Berufsrollen-Schulung mit klaren Ordnungsvorgaben anzubieten wie Leitungskräften. Nach meiner Erfahrung ist diese Doppelung von Regel- und Rollenlernen bei Führenden und Geführten am Ende durchaus produktiv. Aber aller Anfang ist bekanntlich schwer. (* Im Text erwähnte Literatur ist am Buchende aufgeführt.)


Mein Heiligenfeld-Abenteuer beginnt …


Im bayrischen Kurort Bad Kissingen eröffnete 1990 eine kleine familiengeführte Klinik für psychosomatische Medizin ihren Betrieb, die »Fachklinik Heiligenfeld« für gesetzlich versicherte, psychosomatisch erkrankte Menschen. Ursprünglich von einer Familie aus dem Hotelgewerbe und einer zweiten aus dem Berufsfeld Psychotherapie gegründet und geführt, hat sich die heutige »Heiligenfeld GmbH« im Verlauf der 2000er Jahre zu einem großen Unternehmen mit mehrköpfiger Geschäftsführung (männlich und weiblich), einer Weiterbildungsakademie und acht Häusern in mehreren Städten Deutschlands entwickelt.


Die konzeptionelle Ausrichtung des Unternehmens war von Beginn an anspruchsvoll und führte zu einem hohen Bekanntheitsgrad, einem guten Ruf und im Laufe einiger Jahre zu zahlreichen Auszeichnungen, als Klinikum ebenso wie als Arbeitgeber: Ganzheitliche, spirituell eingebettete psychotherapeutische Konzepte, ein wertebasierter, entwicklungsfördernder Umgang mit der Mitarbeiterschaft, eine heilsame, vorwiegend vegetarische Vollwerternährung für Patienten- und Mitarbeiterschaft sowie ein Bemühen um Ressourcenschonung und Nachhaltigkeit in der Organisation des gesamten Unternehmens.


Als die Fachklinik Heiligenfeld ein Jahrzehnt bestand, wurde ich von dort als neue Supervisorin für das Leitungsteam angefragt und nach einer Probesitzung engagiert. Zu dieser Zeit war ich selbst seit zehn Jahren als selbständige Beraterin tätig; und dann fragte diese Klinik in Bad Kissingen mich an, von der ich noch nie etwas gehört hatte.


Das war mir durchaus fremd: Eine spirituell (?) orientierte psychosomatische Klinik, in der ca. 90 Mitarbeiter/innen eine etwa ebenso große Patientenschaft versorgten. Deren zwölf Leitungskräfte suchten also eine neue Beraterin, und auf dieses liebenswürdige Völkchen (Liebe! Friede! Freude!) stoße ausgerechnet ich: effizienzorientiert, offen und direkt bis zur Schmerzgrenze, vollautonom und konfrontationsbereit. Ich war damals fünfzig – und dann auch noch eine Frau.


Mein Auftrag als externe Supervisorin lautete, die kommunikativen und sozialen Prozesse des Leitungsteams zu beobachten, Problematisches herauszufiltern und dann Verbesserungen zu initiieren.


Eine aufschlußreiche Sitzung


In der ersten Arbeitssitzung beschloß das Leitungsteam, die Supervision mit der neuen Supervisorin zu nutzen, um sich wechselseitig kritische Resonanzen über eine kürzlich durchgeführte Veranstaltung der Klinik zu geben. Die gegenseitigen Rückmeldungen waren mild, liebenswürdig und ohne konfrontative Elemente, bis ein junges Teammitglied, erst wenige Wochen im Unternehmen, an die Reihe kam. Der Mittdreißiger kritisierte ungeniert die Arbeit der beiden Unternehmer. Es war, genau genommen, ein kritischer Rundumschlag. Er brachte zum Ausdruck, daß der Einsatz der beiden Klinikchefs einfach schlecht gewesen sei, und er derjenige, der dies angemessen beurteilen könne.


Was dann geschah, war für mich als Supervisorin verblüffend. Es geschah nämlich: nichts. Die beiden Unternehmer, der eine etwa Mitte vierzig, der andere fünfzig, lächelten, einige im Team lächelten ebenfalls, ansonsten geschah absolut gar nichts.


Meine ersten Beobachtungen dieses Teams von Führungskräften ließen sich also ungefähr mit folgenden Worten beschreiben: Hier gehen alle sehr liebenswürdig und überaus behutsam miteinander um, sogar in einer planvollen Kritikrunde; als gebe es keine widersprechenden Sichtweisen, kritischen Einschätzungen oder deutlichen Abgrenzungen voneinander … Wir alle hier sind spirituelle, friedliche, liebevolle Menschen. Und wenn einer daherkommt und diese Übereinkunft sprengt, indem er in sozial unpassender Weise kritisiert, wie das der neue Mitarbeiter getan hatte, reagieren wir nicht, denn das könnte zu einer Konfrontation führen und jemanden kränken.


Wie aber, so überlegte ich, will eine Gruppe von Führungskräften eine Klinikbelegschaft führen, wenn das vorrangige Ziel Frieden miteinander hieß, sich jeder aber auch daneben benehmen durfte, ohne eine Resonanz, das heißt Lernchancen, zu bekommen?


Also beschloss ich kurzerhand, dieses Thema selber aufzumachen. Ich griff das Verhalten des neuen Mitarbeiters auf und nannte es nicht angemessen, als Neuer im System gleich in die Rolle des Rundum-Kritikers zu gehen, der die »alten Hasen« quasi von oben nach unten belehre. Nicht etwa, daß er kritische Rückmeldungen gab, bezeichnete ich als unangemessen, denn Kritik war ja vereinbart, sondern wie er dies tat: ohne den Unterschied zwischen sich selbst als Neuling im Unternehmen und den Erfahreneren einzubeziehen. Er hatte völlig unterlassen, den beiden Chefs ihren angemessenen Platz zu geben und damit seinen eigenen Status als Neuer zu kennzeichnen. Seine Einlassungen waren insofern als eine Form von Respektlosigkeit zu bezeichnen beziehungsweise, wie ich es etwas weniger wertend nannte, als eine soziale Rangverletzung.


Obgleich ich als Fachfrau für soziale Diagnostik bei aktiven Interventionen natürlich höflich und sachbezogen bin, nahm mir der Betreffende diese Rückmeldung äußerst übel. Ich hatte ihn schwer gekränkt. Entweder, weil ich auf die Status-Unterschiede zwischen ihm als Neuling und den beiden erfahrenen Chefs verwies, oder einfach, weil ich sein Verhalten vor der Leitungsgruppe konfrontiert hatte. Menschen, die dazu neigen, andere ungeniert zu kritisieren, sind ja oftmals selbst sehr empfindlich, wenn sie Kritik erfahren. Da gekränkte Menschen dann vor lauter Kränkungswut gern aus dem Kontakt gehen, fand ich keinen Zugang mehr zu ihm. (In meinem eigenen Eifer, meine Kompetenzen als neue Supervisorin einzubringen, war auch ich möglicherweise etwas unüberlegt vorgegangen.)


Das Leitungsteam dagegen schmunzelte, gab sich weiterhin großzügig, und irgendjemand meinte: »Frau Koch-Klenske, Sie sind aber streng!« War ich streng gewesen? Ja, durchaus. Immerhin hatte ich gleich eingangs ein normatives Nein formuliert, zu dem sich das Team und die beiden Unternehmer nicht hatten durchringen können – oder genötigt sahen. »In dieser Form sollte man sich als Neuling im Team dann vielleicht doch nicht über alle anderen stellen«, lautete meine Einlassung sinngemäß.


Diskussionen über Führung


Anschließend griff ich die Reaktion des Leitungsteams auf.


Welches Konzept von Führung die Leitungsrunde denn habe? Einem Mitarbeiter, der sich etwas vergaloppiere, eine kleine kritische Rückmeldung zu geben, sei ja offensichtlich unüblich. Wie aber solle ein Mitarbeiter, eine Mitarbeiterin dann lernen? Ohne Resonanz kein Lernprozess.


Nun wurde erläutert, daß alle Leitenden bemüht waren, zueinander und gegenüber der Mitarbeiterschaft freundlich aufzutreten und keinerlei Spannungen zu erzeugen, um keinen Anlaß für Kränkungen zu geben. Kritisches wurde wohl, wenn überhaupt, allenfalls einmal unter vier Augen, also gewissermaßen im Geheimen formuliert.


Das schien mir recht eingeschränkt, um eine Klinik mit fast hundert Mitarbeiter/innen zu leiten. Immer nur Ja sagen und das Nein vermeiden? Also provozierte ich ein wenig: Wie man denn als Außenstehende unterscheiden könne, wer im Unternehmen Patient/in und wer Mitarbeiter/in sei, wenn alle Kontakte im therapeutischen Schonwaschgang liefen und auch die beruflichen Beziehungen derart weichgespült seien?


Daraufhin erfuhr ich, daß es, wie überall, durchaus deutliche Probleme in der Mitarbeiterführung gebe, man aber nicht so recht wisse, wie man diese lösen solle, da die Klinik doch gleichzeitig spirituell orientiert und in Bezug auf die Mitarbeiterschaft eher unterstützend und fördernd ausgerichtet sei. Und viele seien ja auch so empfindlich! Ein gemeinsames Führungskonzept gab es also noch nicht. Ich empfahl, zu differenzieren, also Patientinnen und Patienten therapeutisch, die Mitarbeiterschaft hingegen berufsrollengemäß zu behandeln.


Damit hatten das Leitungsteam und ich für lange Zeit unser zentrales Supervisionsthema gefunden: Wie sollte in Heiligenfeld geführt werden? Wie führt man Mitarbeiter:innen klar und erfolgreich und gleichzeitig respektvoll und unterstützend? In der Folgezeit begann ich, Regeln für die Berufsrolle vorzuschlagen. Fördern: ja, natürlich. Aber auch fordern. Natürlich mit guten Umgangsformen, die den gegenseitigen Respekt zum Ausdruck bringen. Wie könnte das konkret aussehen?


Das Leitungsteam reagierte sofort auf diese Anregungen.


Das Nein-Sagen war in der Tat der schwierigste Punkt. Wie sage ich Nein, wie begrenze ich jemanden, wie gebe ich eine unliebsame Anordnung, wie spreche ich Fehler an, ohne die angesprochene Mitarbeiterin zu brüskieren, zu kränken, womöglich gar zu verletzen? Ja, tatsächlich hatten insbesondere die therapeutisch geschulten und sozialisierten Leitungskräfte Sorge, eine berufliche Anordnung durch Vorgesetzte könne eine Angestellte verletzen! Ich staunte. Daß viele Menschen empfindlich gegen Anweisungen sind, sich keineswegs reibungsfrei führen lassen mögen, war und ist mir wohlbekannt, aber dabei gleich in der symbolisch hoch aufgeladenen Dimension einer Verletzung zu denken, schien mir überzogen und kontraproduktiv. Geradeso, als sei aktive Führung eine Art von Körperverletzung. Hier galt es, zunächst den Unterschied zwischen Kränkung und Verletzung einzuführen.


Keine Führungskraft kann Menschen führen, indem sie immer nur Ja sagt. Das Nein gehört ebenso dazu und ist vollkommen normal. »Führung beginnt beim Nein«, lautete folglich eine meiner ersten Interventionen. Und natürlich kann auch ein Nein höflich oder liebenswürdig vorgebracht werden.


Als Supervisorin in Heiligenfeld lernte ich also zunächst, daß Arbeitsbeziehungen in psychotherapeutischen Berufsbereichen ein durchaus eigenes soziales Gepräge haben. Aber auch das Leitungsteam lernte. Das seien in der Tat wichtige Anregungen über die Berufsrolle, die auch die Belegschaft kennenlernen sollte. Also wurde ich bald auch für die verschiedenen Mitarbeiter-Teams als Supervisorin und Weiterbildnerin engagiert.


Das war eine großartige Chance für mich!


Ich konnte nun als selbständige Supervisorin und kritische Sozialwissenschaftlerin in einem ganzheitlich ausgerichteten Unternehmen arbeiten, das der gleichen Lebensethik folgte wie ich, und dies schon bald auf allen Ebenen: mit den Leitungskräften ebenso wie mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der unterschiedlichsten Berufsgruppen.


Ein aktives Beratungskonzept


Als Supervisorin im Berufssektor betrachtete ich meinen Einsatz, wie ich eingangs schrieb, als Hilfe zur Berufsrollen-Findung. Die leitenden Fragen dazu waren sozial ordnend: Wie verhalte ich mich an meinem Arbeitsplatz und gegenüber den Menschen, mit denen ich dort zu tun habe, angemessen, so daß die beruflichen Beziehungen reibungslos und produktiv verlaufen und alle entspannt arbeiten können? Welche Grundregeln gibt es dafür? Wo liegen die Fallstricke, in denen ich mich verheddern könnte? Und auch: Wie spreche ich korrekt mit all den Menschen, die mir im Berufsalltag begegnen, die verschiedensten Funktionen haben und auf verschiedenen Hierarchie-Ebenen stehen? Welche Sprechweisen sind dabei angemessen? Wie weise ich in guter Form eine Arbeit zurück, die nicht in meinen Tätigkeitsbereich gehört oder vom Arbeitsumfang her eine Überforderung darstellt? Was mache ich, wenn mir das Verhalten eines Vorgesetzten ungut oder sogar schädlich für den Arbeitsverlauf erscheint?


Es ging mir um soziale Passung, Frieden in den Abläufen. All diese Momente der Begegnung im Berufsfeld, aber auch in anderen gesellschaftlichen Bereichen, laufen heute zumeist ohne ordnendes Regelwerk, halb bewußt und mehr oder weniger emotional gesteuert ab. Verbindliche formale Kriterien gibt es kaum noch. Die Folgen sind Kränkungsgefühle, Wut und Ärger, Reibereien, und am Ende sogar oft kräftige, die Arbeit verstörende Konflikte. Vielfach überlagern psychodynamische Störmuster einzelner Personen die wirklich weitreichenden Probleme zahlreicher Menschen in der heutigen Arbeitswelt, etwa die zunehmende Arbeitsverdichtung.


Das Ganze im Blick behalten


Im Systemdenken, einem ganzheitlich orientierten Denk- und Therapieansatz, fand ich vieles, das meinem eigenen Ordnungsempfinden und meinen beratenden Zugangsweisen entsprach. Zentral vor allem die Lösungsorientierung statt der Ursachen-Erforschung: Im systemischen Denken geht es vielfach um die Frage, wie ich etwas konkret verändern kann, das sich als dysfunktional erweist, und weniger um die Frage, warum etwas so ist wie es ist. Sowohl für emotionale als auch für soziale Störungen erschien mir dieser Wechsel und die darin angelegte Handlungsorientierung als sinnvoll und hilfreich für das soziale Miteinander, das jeweilige Selbstwert-Empfinden, aber auch für den Umgang mit subjektiven Eigenheiten. Und natürlich erforderte er eine kompetente und aktive Beratung.


Methoden des Systemdenkens, die ich analytisch und diagnostisch als zielführend erlebte, waren die Betrachtung von Wirkungsketten im sozialen Handeln, also Selbstverantwortung für das, was wir tun und lassen, aber auch der Perspektivwechsel zur Sicht eines Gegenübers hin, mit dem ich in Beziehung trete, und schließlich die Rangwahrung, mit der ich anderen Menschen ihren jeweils stimmigen Platz im sozialen Gefüge gebe.


Was machte Heiligenfeld so attraktiv für mich?
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