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Einleitung

1. Wenn im Titel dieses Buches von der Zukunft der Supervision
und ihres Gegenstandes, der Arbeit, die Rede ist, so mag das zu
Mifsverstandnissen Anlaf8 geben — wie das immer der Fall ist, wenn
eine Schrift von der Zukunft handelt. Man erhofft sich Prognosen,
die Orientierung geben oder zumindest den Kitzel von Horosko-
pen bereiten. Solche Prognosen, plastisch ausgemalt und schlagkraf-
tig formuliert, wiirden die Wahrscheinlichkeit erhdhen, dafs dem
Buch ein hoher Absatz beschert ist. Denn wir alle hegen den Wunsch,
die Unsicherheit der Zukunft, wenn schon nicht zu beseitigen, so
doch zu besanftigen. Zumindest soll sie mit einem gewissen
Unterhaltungswert versehen werden. Gleichzeitig bereiten solche
Prognosen sowohl unserem Freiheitsgefiihl als auch der Lust, die
Zukunft zu meistern, eine angenehme Steigerung. Denn sie erwei-
sen sich meistens als falsch. Sie schranken unsere Moglichkeiten zu
handeln daher nur dann ein, wenn wir naiv genug sind, uns nach
ihnen zu richten. Die Trendforscher, die uns das virtuos vor Augen
fiihren, haben in unsicheren Zeiten vermutlich deshalb Konjunktur,
weil sie diese sehr unterschiedlichen Bedirfnisse gleichzeitig bedie-
nen, und nicht deshalb, weil sie vorgeben, seriose AuBerungen iiber
die Zukunft zu tun.

Leider bin ich kein solcher moderner Prophet, auch nicht auf mei-
nem Fachgebiet oder gerade nicht auf diesem. Denn die Vorhersa-
gen von Experten liegen meist noch weiter daneben als die von Lai-
en. Auflerdem kann ich nicht umhin, meine Skepsis gegeniiber dem
Anspruch auf Besserwisserei, der mit solchen Prognosen verbun-
den ist, auf mich selbst anzuwenden. So verpasse ich mir ein Selbst-
bild von Redlichkeit, das ich hiermit sogleich strapaziert und zer-
stort habe. Damit bin ich frei, mich unter dem aus guten Griinden
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gewdhlten Titel mit den Fragestellungen zu beschéftigen, die ich fiir
sinnvoll halte.

2. Die Supervision befindet sich in einer rasanten Bewegung,
welche Offenheit und die Bereitschaft verlangt, sich auf unvorher-
sehbare Entwicklungen einzustellen. Das geht leichter, wenn man
die Fahigkeit scharft, die gegenwartigen Tendenzen genau zu beob-
achten, ihre Dilemmata und Ausweglosigkeiten zu verstehen und
ihnen einen Sinn abzugewinnen. In dem Ausmaf, in dem das ge-
lingt, nimmt die Notwendigkeit ab, den Status quo verteidigen oder
fortschreiben zu miissen. Man kann sich leichter tiberraschen las-
sen, von dem, was sich ohnehin ergibt, wenn man nicht an einem
vertrauten Bild von etwas festhalten muf$, das man schatzt. Ohne
Kosmetik betreiben zu miissen, kann man es dann auch weiter schat-
zen, wenn es ein neues Gesicht zeigt.

Ich beschrianke mich daher im Folgenden weitgehend darauf,
die gegenwairtigen Tendenzen und Widerspriiche in der Supervision
und in ihrem Gegenstand, der Arbeit, soweit zu verfolgen, wie sie
mir fiir die Weiterentwicklung dieser Beratungsform wesentlich er-
scheinen. Dabei sind mir folgende Punkte wichtig:

Eine Besonderheit der Supervision liegt in der Eigenart des Ver-
héltnisses von Autonomie und Abhdngigkeit, das sie von Anfang
an als Beratungsform auszeichnet. Hinsichtlich ihres Gegenstandes
— der Reflexion bzw. Selbstreflexion beruflicher Arbeit — war sie bis-
her immer autonom. Was ihre Methoden betrifft, ist sie von Anfang
ihrer Entwicklung an mit anderen Formen der Beratung vernetzt
bzw. von ihnen abhangig.

Zunidchst blieb dieses Verhiltnis von Autonomie und Abhéan-
gigkeit im Hintergrund und wirkte sich dort vielleicht nicht so giin-
stig auf Image und internes SelbstbewufStsein der Supervision aus.
Denn ihre Methodenabhidngigkeit wurde oft als Makel empfunden.
Mit ihrem Erfolg und mit der enormen Ausweitung ihres Einsatz-
gebietes wird die Dialektik des Verhaltnisses von Autonomie und
Abhiangigkeit auf eigenartige Weise virulent und verlangt selbst
nach Reflexion. Es wirkt paradox, dafi die Autonomie der Super-
vision gleichzeitig mit ihrer Zunahme abzunehmen scheint und ihre
Abhiangigkeit von anderen Beratungsformen deutlicher hervortritt.
Hier ist vorwiegend die Supervision in Organisationen zu nennen,
mit der die Frage der Abgrenzung der Supervision von der Orga-
nisationsberatung zu einer heiklen Angelegenheit wird.
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Gleichzeitig gerét ihr traditioneller Gegenstand, die berufliche Ar-
beit, in eine eigenartige, fiir die Supervision folgenreiche Dialektik:

Einerseits setzt sich eine Tendenz, die unsere Tatigkeitsgesell-
schaft kennzeichnet, ungebrochen fort: Immer mehr Tatigkeiten
werden als Arbeit definiert, unterliegen einer Professionalisierung
und werden reflexiv, und das heifSt anféllig fiir Supervision. Das
hédngt mit der Entinstitutionalisierung immer weiterer Bereiche ge-
sellschaftlichen Lebens, den damit einhergehenden Individuali-
sierungs- und Autonomieschiiben zusammen. Waren die Abldufe
in diesen Bereichen bislang dem Zugriff der beteiligten Personen
und Gruppen weitgehend entzogen, so hdangt ihre Gestaltung nun im-
mer mehr von deren autonomer Tatigkeit, also von ihrer Arbeit ab.

Andererseits gerdt die Arbeitsgesellschaft in eine Krise. Die un-
gelosten Widerspriiche, die mit der Tendenz einhergehen, alle Ta-
tigkeit als Arbeit zu definieren, zeitigen sichtbare Folgen. Nicht nur
fithrt der Zwang, Arbeit immer effizienter zu gestalten, dazu, daf3
die Arbeit, wie es heifit, ausgeht.

Mit der Zunahme der Professionalisierung immer kleinerer Ta-
tigkeitsauschnitte und der wachsenden Interdependenz der Profes-
sionen beginnt paradoxerweise auch eine Ablosung der Profession
als Leitprinzip gesellschaftlicher Ordnung durch die Organisation
— mit bislang unabsehbaren und unbewiltigten Folgen.

Gleichzeitig finden sich erste Anzeichen fiir eine Lockerung bzw.
Auflésung der engen Kopplung von beruflicher Arbeit und person-
licher Identitat.

All das hat Auswirkungen auf die Supervision, die sie mogli-
cherweise im Kern ihrer Identitét treffen werden. Denn eine Neu-
definition dessen, was bisher ihre Autonomie als Beratungsform
ausmachte, ndmlich ihres Gegenstandes, konnte ihre eigene Neu-
definition bedeuten.

Nun scheint der Blick der Supervision bedauerlicherweise von
dieser Entwicklung der Arbeit abgelenkt. Die Verwirrung tiber die
Entfaltung der Dialektik von Autonomie und Abhdngigkeit bean-
sprucht zu viel Aufmerksamkeit. Hat die Supervision auf Grund
der konstitutionell vorhandenen methodischen Abhédngigkeit von
anderen Beratungsformen immer schon Sorgen um ihr Prestige als
eigenstandige Beratungsform gehabt, so scheint die mit ihrem Er-
folg einhergehende Zunahme ihrer Abhadngigkeit nun eine Neigung
zu kompensatorischen Reaktionen zu verstdrken: Sie lauft Gefahr,
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auf der Welle ihres Erfolges ihre Autonomie einseitig hervorzuhe-
ben. Sie tut dies, indem sie versucht, sich in etwas altmodischer
Form als Profession unter anderen und gegen andere Professionen
am Markt durchzusetzen — und das ohne Not, was ihre Markt-
prasenz betrifft. Denn kaum eine Beratungsform ist derart nachge-
fragt wie die Supervision. Und es gibt keinen Grund, sich diesbe-
ziiglich um die Zukunft Sorgen zu machen.

Allerdings besteht in dieser Situation Anlaf} zu einer anderen
Sorge: Die Supervision verstarkt ihre berufspolitischen Bemiihun-
gen, sich als eigene autonome Profession neben oder iiber verwand-
ten Beratungsformen zu legitimieren und zu etablieren, gerade zu
einem Zeitpunkt, da der genannte Wechsel von der Profession als
Leitprinzip gesellschaftlicher Ordnung zur Organisation in Gang
kommt. Sie bemiiht sich, die Dialektik des Verhaltnisses von Auto-
nomie und Abhédngigkeit gerade zu einem Zeitpunkt in Richtung
Autonomie aufzuldsen, da diese Dialektik fiir die Professionen das
zukunftsweisende Prinzip ihrer Tatigkeit darzustellen beginnt —im
Sinn ihrer organisierten professionsiibergreifenden Kooperation.
Damit lauft die Supervision Gefahr, ein Potential, das gerade sie in
diese Richtung mitbringt und das sie gegentiber vielen anderen Pro-
fessionen auszeichnet, nicht zu nutzen oder gar zu verspielen. Denn
sie mifiversteht es als Mangel. Gerade die Dialektik von Autonomie
und Abhéngigkeit, die der Supervision von Anfang an eignet und
die sie immer schon mit anderen Beratungsformen vernetzt, wiirde
sie dazu pradestinieren, der Organisation als neuem Leitprinzip
gerecht zu werden.

Die folgenden Uberlegungen beschiftigen sich mit den hier an-
gedeuteten Fragestellungen. Sie wollen einerseits den Gegenstand
der Supervision in einem grofieren gesellschaftlichen Zusammen-
hang wiirdigen. Ihn zu sehen scheint gerade dann wichtig, wenn
mit der Verdnderung der Arbeitswelt einige Aporien der Arbeit
deutlich hervortreten. Sie wollen andererseits sichtbar werden las-
sen, liber welche Moglichkeiten die Supervision verfiigt, den neu
entstehenden Anforderungen an moderne Professionen mehr als
gerecht zu werden, wenn sie nicht versuchen musf3, die fruchtbare
Dialektik von Autonomie und Vernetzung in Richtung Autonomie
aufzulosen — was nur zu fruchtlosen Kampfen um Markt und Do-
minanz im Feld der Beratung fiihrt.
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1. Die Zukunft der Supervision
ist gebunden an die Zukunft der Arbeit

1.1 Zum VErHALTNIS VON GEGENSTAND UND INLETHODE IN DER SUPERVISION

Supervision weist eine Besonderheit auf, die sie von anderen For-
men professioneller Beratung unterscheidet und die derart entschei-
dend fiir ihr Schicksal als eigenstandige Beratungsform ist, dafs sie
uns im Laufe dieser Arbeit noch mehrmals beschaftigen wird: Super-
vision ist ausschlieflich definiert durch ihren Gegenstand und nicht (auch)
durch die Methoden, deren sie sich bedient (Weigand 1987).

Die von ihr eingesetzten Methoden weisen, laut Weigand, nichts
Supervisionsspezifisches auf: ,, Alles, was wir an methodischen In-
strumenten in der Supervision benutzen, sind Vorgehensweisen, wie
sie in anderen Disziplinen entwickelt wurden und von den Super-
visoren dann auch in der Supervision angewendet werden. ... Ich
kann nicht erkennen, daf8 wir uns in der Supervision an einer spezi-
fischen, nur fiir diese Beratungsform praktizierten Methodik zu ori-
entieren hatten. Es ist eher so, daf§ die Supervisoren aufgrund ihrer
beruflichen Erfahrung, Vorbildung, Kompetenzen und personlichen
Interessen ihre eigene Methodik entwickeln, mit der sie fiir sich am
ehesten glauben, das gemeinsame Suchen und Verstehen des Falles
fordern zu konnen. Von vielen Supervisoren wird dies bedauert, da
sie sich ein Methodenrepertoire wiinschen, auf das sie sich in ihrem
Handwerk stiitzen und verlassen konnen. Spezielle Methoden und
Techniken sind ja auch die Kennzeichen und oft Statussymbole pro-
fessioneller Berufe ...” (ebd., S. 30).

Zwar spielen die Methoden in der Supervision eine Rolle. Man
muf sie beherrschen, um als Supervisor bzw. Supervisorin profes-
sionell tatig sein zu konnen. Aber sie reichen gerade dafiir nicht aus.
Denn die Methoden machen nicht die Eigenart der Supervision aus,
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sind auch nicht ihr Besitz. Sie wurden und werden weiterhin in an-
deren Formen der Beratung entwickelt und von der Supervision aus
diesen entlehnt. So unterscheiden sich Supervisoren auch in ihrer
Arbeit je nachdem, ob sie psychoanalytisch, systemisch, gestalt-
psychologisch, eklektisch usw. orientiert sind. Aber dieser Unter-
schied reicht nicht aus, um ihre Professionalitdt zu bestimmen, er
macht bestenfalls ihre Schulzugehorigkeit sichtbar, welche eine
brauchbare Voraussetzung supervisorischen Handelns sein kann,
aber keineswegs seine zureichende Bedingung ausmacht.

Man kann als guter Psychoanalytiker, Systemiker, Gestaltberater
usw. unter korrektem Einsatz der jeweiligen Methoden und Techni-
ken in der Supervision ziemlich pfuschen (das geschieht auch ofter,
als man geneigt ist, es wahrzunehmen). Ob man dies tut oder pro-
fessionell vorgeht, hangt davon ab, ob es wirklich der Gegenstand
der Supervision ist, den man (mit welchen Methoden auch immer)
entsprechend seiner Eigendynamik , bearbeitet” — denn nur dann geht
man als Supervisor bzw. Supervisorin lege artis vor. Traditionell wird
dieser Gegenstand der Supervision als berufliche Arbeit bezeichnet.

Gegenstand der Supervision ist also nicht die (arbeitende) Per-
son mit ihrer psychischen Dynamik. Gegenstand der Supervision
ist ebensowenig ein soziales System, in dem die berufliche Tatigkeit
ausgelibt wird, wie etwa eine Zwei-Personen-Beziehung, eine Grup-
pe oder ein Team, noch auch eine Organisation. Diese konnen Ge-
genstand anderer Formen der Beratung sein, wie etwa der Psycho-
therapie, der Gruppendynamik oder der Organisationsberatung.

Gegenstand der Supervision ist berufliche Tatigkeit. Diese wird
zwar von Personen, die miteinander interagieren, von Gruppen bzw.
in diesen und in immer weiterem Umfang in Organisationen mit
ausgepragter Eigendynamik ausgeiibt. All diese Momente stehen
in vielfdltiger Wechselwirkung, die es zu verstehen gilt, dort wo man
die berufliche Arbeit einer Reflexion zufiihren will. Sowohl die Per-
sonen als auch ihre Interaktionen, die Gruppe und die Organisation
haben ihren bestimmenden Einflufd auf die Arbeit, ebenso wie sich
die Arbeit ihrerseits auf die Personen auswirkt und in den Interak-
tionen niederschldgt, die Gruppendynamik beeinflufit und in die
Organisation ausstrahlt.

Daher werden sowohl die Psychodynamik der arbeitenden Per-
son als auch die Interaktionsdynamik der beruflichen Kommunika-
tion, die Gruppendynamik der Teamarbeit und die Organisations-
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dynamik in der Supervision ihre Beachtung finden — ohne daf sie
deshalb einzeln oder in Summe zum Gegenstand der Supervision
werden.

Gelegentlich geschieht es dennoch, daf die soeben genannten
Systeme zum Gegenstand der Supervision werden: Ohne daff man
den Ubergang im Laufe der supervisorischen Arbeit recht merkt, ho-
ren sie auf, als wesentliche Aspekte und Elemente des Verstandnisses
der vorgelegten beruflichen Arbeit einer Reflexion zugefiihrt zu wer-
den. Sind sie dann in ihrer jeweiligen Eigendynamik als psychische
oder soziale Systeme fiir sich in den Vordergrund getreten, so hat sich
die Supervision unauffallig entweder in Richtung psychotherapeuti-
scher Beratung oder Analyse von Kommunikationsprozessen bzw.
angewandter Gruppendynamik oder Organisationsberatung gedreht
— ohne daf$ sie wirklich in der Lage wére, zu Psychotherapie, Grup-
pendynamik oder Organisationsberatung zu werden. Sie pfuscht
dann sowohl auf den Gebieten, in die sie sich hineinbegibt, als auch
auf ihrem eigenen.

Will man daher die Entwicklung der Supervision als einer eigenstin-
digen Beratungsform verstehen, so gilt es, sich mehr an der Entwicklung
der Arbeitswelt zu orientieren als an der Entwicklung von Beratungs-
methoden. Gleichzeitig bezeichnet diese Priorititensetzung ein komplexes
Wechselspiel zwischen beiden Entwicklungen:

Zwar sind die Moglichkeiten des professionellen Handelns der
Supervision an die vorhandenen Methoden gebunden. Die Gren-
zen ihrer professionellen Handlungsfahigkeit werden daher von der
anderswo stattfindenden Entwicklung des Methodenrepertoires
gezogen. Aber in ihrer Eigenstandigkeit als Beratungsform wird sie
davon nicht betroffen.

Gelegentlich besteht auch ein engerer Zusammenhang zwischen
der Entwicklung ihres Gegenstands und den zur Verfiigung stehen-
den Methoden. Denn bestimmte Methoden werden erst entwickelt,
wenn entsprechende Verdnderungen in einem sozialen System ei-
nen Beratungsbedarf und damit bisweilen einen neuen Objekt-
bereich der Beratung entstehen lassen, zu dessen Abdeckung die
vorhandenen Beratungsmethoden und ihre Schwerpunkte nicht
mehr ausreichen.

Dieses Wechselspiel von Methode und Gegenstand laf3t sich an
der Geschichte der Supervision in Organisationen, einer fiir das Schick-
sal der Supervision als eigenstandiger Beratungsform entscheiden-
den Entwicklung, illustrieren.
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