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ZU DIESEM BucH

Supervision unterstiitzt Helfer darin, ihren professionellen Blick zu

wahren und die Qualitit ihrer Arbeit zu verbessern. Unter den zahlrei-

chen Supervisionskonzepten zeichnet sich dieses Buch aus durch:

® cinen theoretisch fundierten, konsequent methodenintegrativen Zu-
gang

® die systematische Darstellung konkreter Supervisionsabldufe

e praktische Hinweise zur Bearbeitung haufiger Supervisionsanliegen.

Sowohl Supervisionsausbilder als auch ihre Klienten — Psychologische

Berater, Psychotherapeuten, Sozialarbeiter und Angehorige anderer hel-

fender Berufe — finden hier eine praxisorientierte Einfiihrung und einen

erprobten Leitfaden in die methodenintegrative Supervision.

Die Reihe »Leben Lernenc stellt auf wissenschaftlicher Grundlage An-
sitze und Erfahrungen moderner Psychotherapien und Beratungsfor-
men vor; sie wendet sich an die Fachleute aus den helfenden Berufen,
an psychologisch Interessierte und an alle nach Losung ihrer Probleme
Suchenden.

Alle Biicher aus der Reihe »Leben Lernen« finden sich unter
www.klett-cotta.de/lebenlernen
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Einleitung:
Gegenstand und Zielsetzung
von methodenintegrativer Supervision

Supervision ist kein Luxus, sondern notwendiger, integraler Bestandteil

helfender, beratender und therapeutischer Tétigkeit. Ziel der Super-

vision ist die Unterstiitzung der helfend T4tigen in ihren Aufgaben. Dies

bedeutet dreierlei:

® Bearbeitung von Anliegen in der Fallarbeit — also Gruppen- oder
Einzelfallsupervision

® Verbesserungder Zusammenarbeitin der Team- oder Leitungssuper-
vision und schliefllich

¢ Entlastung und Unterstiitzung der Supervisanden.

Jeder, der professionell mit Menschen arbeitet, wird von deren Thematik
beriihrt und kann sich auf Dauer den Problemen, Konflikten, deren An-
spannung und Leid nicht entziehen. Das gilt vor allem dann, wenn es
sich um Menschen in kritischen Lebenssituationen handelt.

Die meisten professionellen Helfer haben deshalb Strategien entwi-
ckelt, die ihnen helfen, diese Probleme zu verarbeiten und innere Dis-
tanz dazu zu gewinnen. Trotzdem landen viele Helfer iiber kurz oder
lang in der Burnout-Falle: Sie konnen nicht mehr abschalten, ihr grof3es
anfingliches Engagement verwandelt sich in angestrengtes Erfiillen von
Pflichten, die Begeisterung verwandelt sich in innere Leere, Idealismus
geht langfristig in Zynismus iiber. Hier geht es also um die Burnout-Pri-
vention bzw. die Wiederherstellung der Arbeitsfihigkeit.

Supervision zielt aber nicht nur und nicht in erster Linie auf die
Verbesserung der Befindlichkeit der Helfer, also der Supervisanden, und
auf die Verbesserung der Zusammenarbeit in Teams, sondern sie ver-
sucht vor allem fachliche Unterstiitzung in der Arbeit mit den Klienten
zu geben. Diese fachliche Unterstiitzung ist allerdings nur in Ausnah-
mefillen eine konkrete Praxisanleitung, in der Regel geht es in der Fall-
supervision um eine methodische Bearbeitung von Problemen der und
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mit den Klienten. In der Team- und Leitungssupervision geht es um
eine Bearbeitung von Problemen in der Zusammenarbeit.

Supervision ist keine Therapie der Therapeuten oder Beratung der
Berater, sondern schafft mit einer breiten Palette von Methoden die
Maoglichkeit, Probleme mit Klienten oder im Team genauer anzusehen
und womdglich zu verdandern.

Diese Methoden sind zum Teil aus psychotherapeutischen Verfahren
entlehnt, zum anderen Teil sind es allgemeine Methoden der Kommu-
nikationssteuerung wie Gesprichsfithrungsmethoden, Gruppen- und
Konfliktmoderationsmethoden, Arbeit mit dem inneren Team, Feed-
back-Methoden, themenzentrierte Interaktion oder Methoden mit so-
ziologischem Hintergrund wie die Rollenanalyse.

Einen ganz wichtigen Stellenwert hat bei der supervisorischen Ar-
beit der institutionelle Rahmen, in dem die Supervisanden titig sind.
Die organisatorischen Rahmenbedingungen im weiteren und engeren
Sinne, gesellschaftliche und politische Rahmenbedingungen, die Insti-
tution, die Teamstruktur sind wichtige Hintergriinde und in der Team-
supervision oder der Teamentwicklung oder auch in der Organisations-
entwicklung Gegenstand von Supervision. Nicht nur systemtheoretische
Ansitze, sondern auch konflikttheoretisches Denken, vor allem aber die
soziologische Rollentheorie kénnen an dieser Schnittstelle zwischen
Person und Institution Klirung bringen und Grundlage fiir methodi-
sches Vorgehen abgeben.

Ich vertrete in diesem Buch einen konsequent methodentibergrei-
fenden Ansatz. Das hat einerseits mit der Vielgestaltigkeit der Aufgaben
von Supervision zu tun, andererseits damit, dass die Supervisanden aus
verschiedenen methodischen Hintergriinden kommen und es sinnvoll
ist, deren Methodensprache zu verstehen und gegebenenfalls auch zu
sprechen. Diese Methoden stehen dabei alle im Dienste des supervisori-
schen Arbeitens. Auch mit einem tiefenpsychologischen Ansatz wird
nicht der Supervisand analysiert, sondern die Dynamik seines Klienten
und die dementsprechende Dynamik der Beziehung zwischen Helfer
und Klient verstdndlich gemacht und bearbeitet.

Die hier vorgestellten Methoden stehen, da sie alle einem humanisti-
schen Menschenbild verpflichtet sind, nicht im Widerspruch zueinan-
der, sondern erginzen sich gegenseitig. So kann die Methode der klien-
tenzentrierten Gesprichstherapie nach Carl Rogers sehr gut mit ande-
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ren Methoden wie der Gestalttherapie verbunden werden, wie dies Les-
lie Greenberg in seinem Ansatz der Emotion Focused Therapy wunder-
bar belegt. Systemisches Vorgehen ist mit Psychodrama und Gestalt-
methoden integrierbar. Die aus der Psychoanalyse stammende Balint-
Gruppen-Arbeit kann mit Gestalt- und Psychodrama-Methoden vertieft
werden. Ein Beispiel fir Methodenintegration per se stellt die Trans-
aktionsanalyse dar, die einerseits eine deutliche Verwandtschaft mit der
Psychoanalyse zeigt, andererseits mit ihrer Analyse von Interaktionen
und speziell der Spielanalyse ins Systemische hintiberreicht.

Einem eklektischen Psychotechnik-Potpourri mochte ich hierbei al-
lerdings nicht das Wort reden. Methoden sollten Wege zum Menschen
sein und diese nicht verstellen, wie der Sozialanthropologe George
Devereux' zu Recht betont. Zentral ist daher in der Supervision, wie ja
bekanntlich auch in der Therapie, die gelingende Begegnung, in welcher
Empathie, Akzeptanz und Authentizitit als zentrale Grundhaltungen
den Supervisanden Selbstvertrauen und Kontakt mit ihren eigenen
kreativen Ressourcen vermitteln.

Als einen methodeniibergreifenden theoretischen Hintergrund zum
Verstandnis der Notwendigkeit, der Moglichkeit und des grundlegen-
den methodischen Vorgehens in der Supervision stelle ich das Konzept
der »Dialogischen Struktur des Selbst« dar, in welchem Konzepte des
amerikanischen Sozialpsychologen G. H. Mead, der Hermeneutik Gada-
mers, der Begegnungsphilosophie Martin Bubers und der Objekt-Be-
ziehungs-Theorie Otto Kernbergs mit den neuesten neurowissenschaft-
lichen Erkenntnissen iiber die Funktion von Spiegelneuronen verbun-
den sind.

Vor diesem Hintergrund kann die Verschrinkung der Befindlichkeit
des Supervisanden/des Teams mit der des Klienten/der Klientengruppe,
kénnen die Phinomene von Ubertragung und Gegeniibertragung bes-
ser verstanden und fur die Anliegenbearbeitung besser genutzt werden.
Hier erweist sich auch, dass die drei Grundanliegen von Supervision: die
Fallbearbeitung, also die Verbesserung der Arbeit mit den Klienten, die
Verbesserung der Zusammenarbeit im Team und die Verbesserung der
Befindlichkeit der Supervisanden, eng miteinander verkniipft sind.

1 G. Devereux: Angst und Methode in den Verhaltenswissenschaften. Ullstein Verlag, Frankfurt a. M.
— Berlin — Wien, 1976
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Schliefllich mochte ich noch darauf hinweisen, dass — um den Spach-
fluss nicht zu hindern — mit den minnlichen Worten »Klient«, »Thera-
peut«, »Supervisor« u.d. immer auch die »Klientin, »Therapeutin«
oder »Supervisorin« gemeint und angesprochen ist.
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l.  Grundlagen der Supervision

1. Verschiedene Formen, Gegenstandsbereiche
und Ebenen von Supervision

1.1 Formen der Supervision

Im folgenden Diagramm mochte ich einen knappen Uberblick iiber
Formen von Supervision, verwandten Formen und von Supervision ab-
zugrenzenden therapeutischen Verfahren geben, diese dann erldutern.

Supervisionsform verwandte Formen  Abgrenzung
zu
1. Einzelsupervision  Praxisberatung Therapie
Coaching
2. Gruppenfall- Balintgruppe Selbsterfahrung
supervision Intervision/ Gruppentherapie
kollegiale Supervision
3. Teamsupervision Team-/Organisations- Gruppen-
entwicklung selbsterfahrung
4. Leitungssupervision Coaching
5. Ausbildungs- Praxisberatung Fortbildung
supervision
ad 1)

o [Einzelsupervision ist entweder Fallsupervision fiir Therapeuten oder
Berater, wird aber hiufig nachgefragt, wenn jemand in seiner beruf-
lichen Situation in Schwierigkeiten steckt. Hierbei handelt es sich
dann um Coaching.

® Coaching ist eine Methode, die aus dem Leistungssport und der
Wirtschaft stammt, sie dient Spitzensportlern bzw. Fithrungskriften
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zur Verbesserung ihrer beruflichen Leistungen und ihrer Position im
Unternehmen. Der Coach ist zu Deutsch der Kutscher, der seinen
Fahrgast zu dessen Ziel bringt. Die fiir das Coaching verwendeten
Methoden sind den allgemeinen Methoden der Supervision dhnlich.
Der Unterschied zur Supervision ist, dass es nicht um den Klienten
des Supervisanden geht, sondern um den Supervisanden selbst.
Einzeltherapie zielt auf den Patienten und dessen Befindlichkeit. Sie
bezieht seinen lebensgeschichtlichen Hintergrund mit ein. Beides
ist nicht Vordergrund der Supervision.

ad 2)
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Gruppenfallsupervision behandelt klientenbezogene Anliegen der
Supervisanden. Die Supervisionsgruppen kommen entweder aus
verschiedenen Einrichtungen oder sind Mitglieder eines Teams. Die-
ser Hintergrund ist oft entscheidend fiir die Bereitschaft, sich auf
tiefer gehende Arbeit einzulassen und offen Probleme mit den Klien-
ten anzusprechen. Eine Supervisionsgruppe bietet die Moglichkeit,
mit Methoden wie Aufstellungen oder Rollenspielen zu arbeiten.
Gleichzeitig ist die Gruppe Resonanzkorper fiir die Falldynamik.
Die Balint-Gruppe nutzt dieses Phinomen und bezieht die spon-
tanen Fantasien, Reaktionen und Gefiihle der Teilnehmer in die Be-
arbeitung der Fille mit ein.

Die Selbsterfahrungsgruppe ist fir gesunde Klienten gedacht. Sie zielt
nur auf die Befindlichkeit und Entwicklung der Gruppenteilnehmer
und ist daher keine Supervisionsform. Die Gefahr, von Teamsuper-
visionen zu Selbsterfahrungsgruppen zu werden, muss daher durch
die Fokussierung auf die gemeinsame Arbeit verhindert werden.
Gruppentherapie ist eine Therapieform fiir Patienten und nicht fur
Supervision geeignet.

Intervision und kollegiale Supervision sind Formen der Supervision
und Fallberatung ohne die Leitung durch einen Supervisor. Diese
vor allem bei Lehrern und Therapeuten beliebte Form gegenseitiger
Supervision bedarf einer sehr disziplinierten Einhaltung von Regeln,
welche die Rollenverteilung und den methodischen Ablauf betref-
fen. Latente Konkurrenz und gegenseitiges Psychologisieren stellen
Stolpersteine dieser Methode dar, welche in der anfinglichen Eu-
phorie solcher Gruppen oft unterschitzt werden.



ad 3)

Teamsupervision ist eine Methode, die Arbeitsgruppen und Teams
hilft, ihre Zusammenarbeit zu verbessern. Hierbei geht es hdufig um
Konfliktbearbeitung und das Aushandeln von Rollen und Formen
des gegenseitigen Umgangs.

Teamentwicklung ist der Teamsupervision methodisch verwandt,
wird aber speziell bei neu installierten oder personell stark verin-
derten Teams zur Teamfindung und Verbessserung der Kooperation
eingesetzt. Spielerische Methoden der Kontaktaufnahme und der
Kooperation kommen hier zum Zuge.

Organisationsentwicklung vereinigt eine Vielzahl von Methoden,
welche die Funktion von Organisationen verbessern sollen.

ad 4)

Leitungssupervision hilft Leitungsverhalten zu analysieren und Ver-
inderungen anzuregen. Hiufig weicht die Selbsteinschitzung von
leitenden Mitarbeitern beziiglich ihres Fiithrungsstils von der Ein-
schitzung durch ihre Mitarbeiter ab. Ein klarer partizipativer Fiih-
rungsstil ist niemandem in die Wiege gelegt. Die meisten leitenden
Mitarbeiter stehen in einer Sandwich-Position zwischen ihren un-
tergebenen Mitarbeitern und ihrem eigenen Vorgesetzten. Leitungs-
supervision gibt auch dahingehend Hilfestellung, dass diese Position
nicht zum unertriglichen Spagat wird.

Coaching unterstiitzt leitende Mitarbeiter nicht nur in ihrer Karrie-
re, sondern bietet auch Hilfestellung in der Leitung von Mitarbei-
tern.

ad 5)

Ausbildungssupervision gehort bei den meisten Therapieausbildun-
gen zur Phase, in welcher die Teilnehmer bereits mit eigenen Klien-
ten arbeiten. Hier geht es um die Kontrolle der richtigen Anwendung
der gelernten Methoden. Der Konkurrenzdruck in solchen Supervi-
sionsgruppen ist oft ziemlich hoch.

Praxisberatung ist eine Methode der Supervision von Berufsanfin-
gern, die wesentlich auf die fallbezogene Vermittlung von Wissen
ausgerichtet ist. Sie soll die Kluft zwischen Theorie und Praxis tiber-
briicken.
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e Fortbildung ist dagegen reine Wissensvermittlung und hat mit Su-
pervision nichts zu tun

1.2 Ebenen der Supervision

Gemeinhin unterscheidet man in der Supervision fiinf generelle Gegen-

standsbereiche oder Supervisionsebenen:

® Die Fallarbeit

® Die Befindlichkeit der Supervisanden — soweit diese durch die Tatig-
keit bedingt ist

® Teamdynamik/Teamentwicklung

® Leitungsverhalten — Coaching

® Organisationsthemen/Organisationsentwicklung

Diese Gegenstandsbereiche stellen einerseits typische Formen der Su-
pervision dar, auf der anderen Seite aber auch wichtige Ebenen jedes Su-
pervisionsprozesses. Egal, ob der Fokus einer Supervision auf der Fall-
bearbeitung, auf der Teamebene, bei der Befindlichkeit der Supervisan-
den, bei Fithrungsproblemen oder der Organisationsebene liegt, miissen
die jeweils anderen Ebenen mit berticksichtigt werden. Erst dann ist
Supervision vollstaindig moglich.

Die erste Ebene der supervisorischen Arbeit stellt die Fallsupervision dar.
Diese Form der Supervision konzentriert sich vor allem auf die Bezie-
hung zwischen Supervisanden und Klienten. Es geht dabei um Metho-
den der Darstellung, der erfahrungsorientierten Analyse und der Bear-
beitung dieser Beziehung. Die Belastung, die durch die notwendige
»Verstrickung« in der helfenden Beziehung entsteht, begriindet die Not-
wendigkeit, die in der »Verstrickung« entstandene innere Bindung, aber
auch die Moglichkeit, Supervision sowohl im Interesse der Entwicklung
des Klienten als auch zur Entlastung der Supervisanden zu nutzen.

Auf der zweiten Ebene geht es um die personliche Befindlichkeit der Su-
pervisanden. Hier ist eine klare Abgrenzung zur Therapie erforderlich.
Einbriiche in der Befindlichkeit der Supervisanden sollten von deren Ar-
beitshintergrund her verstanden werden. Das Konzept des Burnout-
Syndroms ermdoglicht eine klare Analyse dieses Zusammenhangs. Im
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Zusammenhang damit steht oft auch das Phanomen des Mobbing, das
den Zusammenhang von Befindlichkeit und Position im Team deutlich
macht.

Bei der Teamsupervision/Teamentwicklung geht es um Kenntnis der
Gruppendynamik von Gruppenstrukturen und Prozessen und um das
methodische Werkzeug, diese Strukturen und Prozesse bewusst zu ma-
chen, zu fordern und die im Rahmen dieser Entwicklung entstehenden
Konflikte zu moderieren und einer fiir alle akzeptablen Losung zu-
zufiihren.

Auf der vierten Ebene geht es um Leitungsverhalten und das Coaching
von personlicher professioneller Entwicklung.

Bei der fiinften Ebene geht es um die Organisation, innerhalb derer die
Supervisanden arbeiten. Diese organisatorischen Bedingungen sind we-
sentlicher Hintergrund, aber meist nur in eingeschrinktem Mafle
Gegenstand der Supervision.

Spezifizierung der Bereiche

ad 1) Fallbearbeitung

¢ Auf den Fall bezogene Fragestellung des Supervisanden: Diese erste
Fokussierung hilft der Strukturierung der Fallsupervision — auch
wenn sich die Fragestellung im Laufe des Supervisionsprozesses dn-
dern sollte. Die Losung der Frage stellt schlief3lich das Ergebnis der
Supervision dar.

® Beschreibung des Klienten und seines Verhaltens. Dies kann auch im
Rollenspiel geschehen: Man bittet den Supervisanden, als sein Klient
in den Raum zu kommen, und interviewt ihn dann.

¢ Soziale Anamnese: Biografie, soziale, berufliche Verhiltnisse, wich-
tige Bezugspersonen des Klienten, Qualitit dieser Beziehungen

¢ Problemspezifische Anamnese: erstes Auftreten und Entwicklung
der Storungen, gestellte Diagnosen, bisher durchgefiihrte im weites-
ten Sinne therapeutische Mafinahmen und deren Wirkungen

® Diskussion mit dem Ziel der Uberpriifung und Differenzierung der
Diagnose
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® Analyse der Beziehung zwischen Supervisand und Klient: Geschich-
te der Beziehung, aktueller Stand der Beziehung, besondere Vor-
kommnisse; wieweit sind Empathie, Akzeptanz und Authentizitit
gegeniiber dem Klienten moglich; was steht dem im Wege. Welche
Qualititen zeichnen die Beziehung aus: Dominanz, Emotionalitit,
Sympathie — Antipathie, Angste, spontane Impulse und deren Ver-
meidungen. Womit lie8e sich die Beziehung allgemein vergleichen?
Ist die Beziehung dhnlich oder anders als die zwischen dem Klienten
und anderen Teammitgliedern oder Bezugspersonen in seinem sozi-
alen Umfeld? Die Analyse der Beziehung zwischen Supervisand und
Klient kann auch durch experimentelle Methoden vertieft werden.

® Gemeinsame Entwicklung alternativer authentischer pidagogischer
oder therapeutischer Haltungen und Vorgehensweisen.

e Uberpriifung der neuen Haltung und geplanten Vorgehensweisen
im Rollenspiel.

Bei diesem Vorgehen in der Fallsupervision ist zum Teil Fachwissen no-
tig. Das betrifft vor allem das Verstindnis und die Beurteilung von Fach-
diagnosen und durchgefiihrten therapeutischen Mafinahmen. Ein Su-
pervisor sollte sich natiirlich auch fachlich mit dem Feld vertraut ma-
chen, in welchem er arbeitet. Die Gefahr bei sehr hoher eigener Fach-
kompetenz besteht dann natiirlich darin, dass man als der Fachberater
gefragt ist und der fiir die Supervision zentrale Aspekt der Beziehung
zwischen Supervisand und Klient in den Hintergrund tritt. Das ist kein
Argument gegen Fachwissen, sondern ein Hinweis darauf, dass der Fo-
kus auf die Beziehungsebene nicht vernachléssigt werden darf. Der Fo-
kus auf die Beziehungsebene ist eine besondere Stirke der Supervision.
Sie kann dadurch bestimmte Einseitigkeiten, wie sie in der klassisch me-
dizinischen Diagnostik und Therapie zu beobachten sind, erginzen und
kompensieren.

Klassische psychiatrische Diagnostik beispielsweise sieht die Storung
des Klienten als dessen spezifisches Merkmal an. Der Patient ist depres-
siv oder manisch, schizophren, hat eine Zwangsstorung, eine reaktive
Storung, eine Personlichkeitsstorung oder gar eine Sucht.

Als Supervisor kann ich keine Neuroleptika verordnen, hichstens
klaren, wie die Regelmiaf3igkeit ihrer Einnahme verbessert werden kann.
Was ich aber erreichen kann, ist, dass der Supervisand ein Gefiihl fiir die
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Angste eines paranoiden Patienten entwickelt und lernt, ihm mit ver-
trauensbildenden Mafinahmen die Sicherheit zu geben, die er nicht
mehr spiiren kann. Aber nicht nur das Férdern der Empathie des Super-
visanden ist wichtig, sondern auch die Entwicklung seiner Fahigkeit,
sich von der Dynamik seiner Klienten abzugrenzen, sich nicht in deren
Spiele hineinziehen zu lassen. Dies ist sowohl fiir seine Psychohygiene
wichtig als auch dafiir, dass der Klient alternative Beziehungsformen zu
entwickeln lernt.

Was am Beginn der Fallsupervision steht, ist daher nicht nur eine
moglichst klare Anamnese und Diagnosestellung bezogen auf den Kli-
enten, sondern vor allem auch bezogen auf die Beziehung zwischen dem
Supervisand und seinem Klienten.

Die Storung des Klienten aktualisiert sich in der einen oder anderen
Weise in dieser Beziehung, tibertrigt sich auf diese — eine der zentralen
Erkenntnisse der Psychoanalyse — und kann auf diese Weise auch darin
bearbeitet werden. Storungen sind ja kein »Ding an sich«, was man be-
sitzt wie ein Fahrrad?, sondern sind Stérungen der Beziehung zur Welt,
zu anderen und zu sich selbst.

Diese Beziehungen mit allen moglichen Methoden erlebbar zu ma-
chen, zu beleuchten und an ihnen zu arbeiten, ist der Sinn der Vielfalt
supervisorischer Methoden: Gesprichsfithrungstechniken, die Arbeit
mit dem leeren Stuhl, Rollenspiele, Aufstellungen etc. sind Hilfsmittel,
mit denen Supervision in ihrem Fachgebiet, der Analyse und Bearbei-
tung von Beziehungen umgeht.

Das fiir die helfende Titigkeit notwendige »Eintauchen« in die Be-
ziehung zum Klienten fiihrt notwendigerweise in eine »Verstrickung«
mit dessen Beziehungs- und Verhaltensmustern. Diese Verstrickung
stellt als Belastung die Grundlage fur die Notwendigkeit von Supervisi-
on, als innere Verbindung zwischen Supervisand und Klient, aber auch
die Grundlage der Moglichkeit und der Funktionsweisen von Supervisi-
on dar. Auf diese Weise sind Fallsupervision und Verbesserung der Be-
findlichkeit der Supervisanden keine widerspriichlichen, sondern eng
miteinander zusammenhingende Anliegen von Supervision.

2 Vgl. hierzu das aufschlussreiche Buch von Fritz B. Simon: Meine Psychose, mein Fahrrad und ich,
Carl Auer Verlag, Heidelberg, 1980, der darin versucht, psychotische Stérungen mit den Konzepten
der systemischen Therapie als Beziehungsstérungen zu rekonstruieren.
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ad 2) Die Befindlichkeit der Supervisanden

In diesem Feld der Supervision geht es um die Fokussierung der beruf-
lichen Belastungen und die Moglichkeiten zur Entlastung der Super-
visanden. Diese Belastungen konnen sehr vielgestaltig sein. Sie konnen
Ergebnis der »Verstrickung« mit schwierigen Klienten sein und entspre-
chend im Rahmen der Fallsupervisioin bearbeitet werden, sie konnen
mit einer problematischen Rollensituation zu tun haben und hier durch
Teamsupervision gekldrt werden, sie konnen aber auch mit dem per-
sonlichen Hintergrund der Supervisanden in Zusammenhang stehen.

Im letzteren Fall ist selbstverstindlich eine klare Abgrenzung von
Supervision gegentiber Therapie notwendig, was manchmal — vor allem
in der Einzelsupervision — nicht ganz durchzuhalten ist. Im Rahmen
von Supervision sollte allenfalls die Empfehlung von Therapie gegeben
werden, aber nicht therapeutisch gearbeitet werden. Gefihrlich ist die
Uberschreitung dieser Grenze in Gruppen- oder Teamsupervisionen,
weil eine durch therapeutisches Vorgehen implizierte Pathologisierung
eines Gruppen- oder Teammitgliedes schwierige gruppendynamische
Konsequenzen bis hin zum oft ftrsorglich verbramten Mobbing haben
kann. Unabhingig davon, welcher Belastungsbereich im Vordergrund
steht, kann eine dauerhafte Belastung zu einem sog. Burnout-Syndrom
fihren, das auch in seinen Prodromalstadien zu erkennen und an-
zugehen essenzieller Bestandteil jeder Supervision sein muss.

Das Burnout-Syndrom?® bezeichnet das langsame » Ausbrennen« von
Mitarbeitern, die in den meisten Fillen bei einem anfidnglich hohen En-
gagement und der dann auch von den anderen erwarteten Selbstiiber-
forderung auf die Dauer in einen depressionsihnlichen Erschopfungs-
zustand mit Motivationskrisen und Selbstzweifeln geraten. Dieser psy-
chosomatische Erschopfungszustand ist oft noch von einer Suchtthe-
matik tiberlagert, da der Betroffene in vielen Fillen mit Alkohol, Medi-
kamenten oder anderen problematischen »Helfern« die Selbstiiberfor-
derung zu kompensieren versucht. In fortgeschrittenen Phasen ist eine
Behandlung in einer psychosomatischen Klinik unumginglich.

Jorg Fengler* unterscheidet verschiedene Faktoren im Zusammen-
hang mit helfender Arbeit, die einerseits zur Pathogenese, andererseits

3 Vgl H. Freudenberger: Burnout bei Frauen. Fischer Verlag, Frankfurt a. M., 1994
4 Jorg Fengler: Helfen macht miide. Verlag Pfeiffer bei Klett-Cotta, Stuttgart, 2001, 6. Auflage
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zur Salutogenese (Gesundheitsforderung) beitragen konnen. Dies er-
laubt, ein differenziertes Bild von Burnout-gefihrdenden Belastungen
und moglichen Hilfestellung zur Bekdmpfung und Prophylaxe von
Burnout zu geben.

Oft im Zusammenhang mit dem Burnout-Syndrom steht das grup-
pendynamische Stindenbockphidnomen, inzwischen besser unter dem
Begriff des Mobbing bekannt. Finzelne Mitarbeiter werden von anderen
Kollegen, Vorgesetzten oder auch Untergebenen ausgegrenzt, abgelehnt
oder auch direkt angegriffen, wobei dies von den anderen Mitarbeitern
stillschweigend und manchmal auch offen gebilligt wird. Als Zielscheibe
des Mobbing eignen sich Mitarbeiter mit Burnout-Problemen deshalb
besonders gut, weil sie zum einen leistungsméfig abfallen, meist depres-
siv gestimmt sind und sich oft auch absondern. Dass Mobbing zum
Burnout beitragt, ist offensichtlich, weil die Verschlechterung der so-
zialen Position das Selbstbewusstsein in der Basis angreift.

In vielen Fillen wird aber auch der Vorwurf, gemobbt zu werden, als
Waffe gegen andere eingesetzt. Hier muss man als Supervisor ein wa-
ches Auge fiir Projektionen und zirkuldre Phinomene haben.

Der Zusammenhang zwischen der Befindlichkeit und der Team-
struktur leitet tiber zur 3. Ebene der Supervision.

ad 3) Teamsupervision

Hier geht es um die Beziehung der Teammitglieder untereinander. Ent-
weder sind dann festgefahrene oder latente Teamkonflikte Gegenstand
der Supervision, oder ein Team, das sich neu formiert hat oder in verin-
derter Besetzung oder mit veranderten Aufgaben neu startet, muss in
seiner Teamentwicklung unterstiitzt werden.

Im Gegensatz zur Fallsupervision sind die Klienten in der Teamsu-
pervision selbst anwesend. Sie miissen nicht mit Methoden wie dem lee-
ren Stuhl oder mittels Rollenspielen reprisentiert werden, sondern sind
leibhaftig da. IThre Kommunikation untereinander kann direkt betrach-
tet, reflektiert und gefoérdert werden.

Zentral sind hier Methoden der Analyse von Gruppenstrukturen
und -prozessen, soziografische Methoden, Blitzlichtsharing und Feed-
backmethoden zur Verbesserung der Kommunikation, die Analyse und
das Aushandeln von Regeln des Umgangs miteinander, Konfliktmoder-
ations- und Mediationsmethoden.

23



Fiir die Teamentwicklung empfehlen sich auch Kommunikations-
spiele, welche die Kontaktaufnahme, geregelte Auseinandersetzungen,
gegenseitiges Feedback und die gemeinsame Rollenfindung in der Grup-
pe erleichtern, indem sie Schwelleningste spielerisch reduzieren.

Hierfiir sind Kenntnisse der Gruppendynamik, der Krifte, Struktu-
ren und Prozesse, die in Gruppen wirksam sind, unabdingbar.

Wesentlich ist fiir das Arbeiten mit Teams und Gruppen aber auch
eine Haltung der Allparteilichkeit, die besonders bei Teamkonflikten
wichtig ist. Ein ausgepragtes Fingerspitzengefiihl fiir die Bediirfnisse
und Angste der Teammitglieder, Schutz vor Krinkungen und Verlet-
zungen zu bieten, aber trotzdem die heiflen Eisen zu benennen und zu
bearbeiten, stellen eine grofSe Herausforderung fiir den Teamsupervisor
dar.

Konfliktmoderation bzw. Mediation stellt daher die Hauptaufgabe
der Teamsupervision dar. In bestimmten Fillen sind solche Konflikte
auch nur durch personelle Verdnderungen zu 16sen, z. B. wenn sich die
Antipathien zwischen Mitarbeitern derart verfestigt haben, dass eine an-
dere Losung nicht mehr moglich ist. Zu bedenken ist hier, das es in der
supervisorischen Bearbeitung von Konflikten sinnvollerweise nicht um
deren Ruckfithrung auf personliche Probleme, sondern mehr darum
geht, das dahinter liegende Konfliktpotenzial in problematischen Rol-
lenmustern und Aufgabenstrukturen zu erkennen und auf dieser Ebene
zu bearbeiten. Gerade bei der Teamsupervision stellt sich wegen der
moglichen Verquickung von Konfliktbearbeitung und Personalfragen
die Frage der Position des Supervisors innerhalb bzw. auerhalb der
Einrichtungshierarchie in besonderer Weise. Die in der Teamsupervisi-
on haufigste Vertragsform: der sog. Dreiecksvertrag zwischen Supervi-
sor, Team und Einrichtungsleitung, muss daher beziiglich der Informa-
tionsgrenzen/Schweigepflicht gegentiber der Leitung so klar wie mog-
lich sein, um eine offene Bearbeitung von Teamkonflikten zu ermog-
lichen.

ad 4) Leitungssupervision — Coaching

Die mit dem aus der Wirtschaft und dem Sportbereich stammenden
Coaching am ehesten verwandte Form der Supervision ist die Leitungs-
supervision. Bei ihr geht es wie beim Coaching um die Entwicklung be-
ruflicher und fiir die berufliche Entwicklung wesentlicher personlicher
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Potenziale von Fithrungskriften. Die darauf bezogene biografische Ana-
lyse, die Analyse personlicher Ressourcen und die Bearbeitung von
Problembereichen gehdren genauso dazu wie die Entwicklung von
Kommunikations- und Fiihrungskompetenzen.

ad 5) Organisationsstrukturen als zentraler Hintergrund der Tatigkeit
der Supervisanden

Supervision kann und muss sich auch mit den organisatorischen Rah-
menbedingungen der Tiétigkeit der Supervisanden beschiftigen. Diese
sind ein zentraler Hintergrund fiir deren Arbeit. Insofern ist das Aus-
blenden dieser Arbeitsgrundlage ein supervisorischer Kunstfehler. Das
Thema Organisation/Organisationsentwicklung ldsst sich also nicht
wirklich von der Supervision abgrenzen. Der Schweizer Supervisor und
Organisationsberater Gerhard Fatzer fordert in seinem neuen Buch® so-
gar die Integration von Coaching, Supervision und Organisationsent-
wicklung zu einer einheitlichen Beratungswissenschaft.

Inwieweit organisatorische Strukturen und Prozesse auch zum Ge-
genstand der supervisorischen Bearbeitung im Sinne einer Organisa-
tionsentwicklung gemacht werden konnen, hingt in der Praxis vom
Auftrag und der Kompetenz des Supervisors ab.

In der Fallsupervision sind sie wesentlicher Hintergrund, konnen
aber nicht beeinflusst werden. Trotzdem ist ihre Berticksichtigung fur
die Beurteilung der Situation der Supervisanden, ihrer Klienten und de-
ren Beziehung zueinander wesentlich. Im Rahmen von Teamsupervisi-
onen findet Organisationsentwicklung moglicherweise bezogen auf die
konkreten Rollenverteilungen und Arbeitsabldufe statt. Vielfach stellt
sich in der Supervision aber die Frage, wie mit schwierigen Organisati-
onsbedingungen oder wie mit Ergebnissen einer vom »griinen Tisch«
her entwickelten »top-down« Organisationsentwicklung kreativ umge-
gangen werden kann. Es geht dann um das Ausloten von Spielraumen
und die Reaktionsmdoglichkeiten auf duflere Vorgaben.

Problematisch ist es, wenn Supervisionen zu Jammerstunden tiber
schwierige Bedingungen, schwierige Vorgesetzte oder schwierige Kli-

5 Gerhard Fatzer (Hg.): Gute und nachhaltige Beratung — auf dem Weg zu einer Beratungswissen-
schaft. In: Gute Beratung von Organisationen — auf dem Weg zu einer Beratungswissenschaft, Su-
pervision und Beratung 2. Verlag EHP-Organisation, Bergisch Gladbach, 2005, S. 17-52
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enten werden. Die Storungen zu benennen ist ein Teil, Veranderungs-
moglichkeiten in der eigenen Einstellung oder dem eigenen Verhalten zu
ermitteln der andere Teil. Das Sicheinrichten in der Opferrolle ist ein be-
liebtes, aber letztlich frustrierendes Spiel, wiirde Eric Berne® dazu
sagen.

Dabher ist es manchmal auch forderlich, wenn Mitarbeiter, die sich
als Opfer vorgegebener Anordnungen erleben, sich in die Position ihrer
Vorgesetzten begeben, um deren Perspektive zu verstehen und nach-
vollziehen zu konnen.

Beispiel:

In einer Supervisionsgruppe mit Schwestern und Pflegern einer Klinik,
die mit ihrer Pflegedienstleitung sehr unzufrieden waren, schlug ich ein
Rollenspiel vor und bat, dass jemand die Rolle der ungeliebten Pflege-
dienstleitung (PDL) iibernehmen sollte. Keiner fand sich bereit. Warum
niemand bereit sei, diese Rolle zu iibernehmen, fragte ich. Die Antwort
war, dass diese Position so schwierig und undankbar sei, dass sich nie-
mand vorstellen konnte, sie zu ibernehmen. Stindig aus Sachzwingen
heraus unliebsame Anordnungen treffen zu miissen, konnte sich niemand
vorstellen. Nach dieser Supervision verbesserte sich das Verhiltnis zur
PDL schlagartig. Alle hatten verstanden, dass deren Verhalten aus den
Sachzwingen ihrer Rolle herrithrte und nicht aus personlicher Anti-
pathie.

Wenn sich im Laufe einer Fall- oder Teamsupervision herausstellen soll-
te, dass organisatorische Strukturen ein Problem darstellen, so kann zu-
sammen mit dem Supervisanden, dem Team oder der Supervisions-
gruppe — nie ohne deren Wissen und Einverstindnis — diese Informa-
tion oder der entsprechende Veranderungsvorschlag an die Fithrungs-
ebene weitergeleitet werden. Das wiren Ansitze einer Organisations-
entwicklung »bottom-up«, also von unten.

Fragen der aktiven Organisationsentwicklung stellen sich am deut-
lichsten in der Leitungssupervision bzw. im Coaching. Fithrungskrifte
erwarten von einer Supervision zu Recht Hilfestellung bei der struktu-
rellen, also organisatorischen, Losung ihrer Leitungsaufgaben. Da die

6 Eric Berne: Spiele der Erwachsenen. Rowohlt Verlg, Reinbek, 1967
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supervidierten Fithrungskrifte sich meist in mittleren Management-
positionen befinden, wird hier in dhnlicher Weise wie auf Teamebene
zwischen Vorgaben und Spielrdumen zu unterscheiden sein.

Organisationsentwicklung im Sinne klassischer Unternehmensbera-
tung entwirft hierfiir am »griinen Tisch« Konzepte, die von oben, also
»top-downg, implantiert werden. Die AbstofSungsreaktionen, um im
Bild der Transplantationsmedizin zu bleiben, die dadurch hervorgeru-
fen werden, sind des Ofteren Gegenstand schwieriger Teamsupervisi-
onsprozesse.

Im Sinne eines partizipativen Fiihrungsstils geht es in einer effekti-
ven Organisationsentwicklung, die von allen Beteiligten angenommen
werden kann, weniger um Vorgaben, die »top-down« umgesetzt wer-
den, als um die Herstellung von Rahmenbedingungen evolutionirer
Prozesse, deren Ergebnisse dann in neuen Strukturen festgeschrieben
werden konnen.

Manchmal besteht solche »evolutiondre Organisationsentwicklung«
einfach darin, dass Veranderungen der institutionalisierten Prozesse
oder Strukturen, die sich in der Anpassung an veranderte Bedingungen
oder durch den Wechsel von Mitarbeitern ergeben haben, festgeschrie-
ben, in ihrer neuen Form als offizieller Bestandteil der Organisation ra-
tifiziert werden. Vergleichbar ist diese »evolutionidre Organisationsent-
wicklung« mit der von Maturana und Varela’ fur die Biologie beschrie-
benen Selbstorganisation lebender Systeme, die von den Vertretern der
modernen systemischen Familientherapie auch fiir soziale Systeme po-
stuliert bzw. nachgewiesen wurde.

Diese stindig ablaufenden Selbstorganisationsprozesse konnen in
einer Organisationsentwicklung positiv beeinflusst werden, indem die
Rahmenbedingungen fir die interne Kommunikation zwischen Fiih-
rung und Mitarbeiterschaft mit dem Ziel einer gemeinsamen Weiter-
entwicklung von organisatorischen Bedingungen geschaffen werden.
Solche »evolutiondre Organisationsentwicklung« geht also eher prozes-
sual als strukturell vor, indem sie »Top-down«- und »Bottom-up«-Pro-
zesse kommunikativ vermittelt.

7 H.R. Maturana und V. J. Varela: Der Baum der Erkenntnis. Scherz Verlag, Bern, 1987
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Wie stehen diese Ebenen nun miteinander in Beziehung?

Beziiglich der Befindlichkeit der Supervisanden haben wir bereits fest-
gestellt, dass ein enger Zusammenhang zwischen der Belastung durch
die Arbeit mit Klienten, der Teamstruktur, organisatorischen Rahmen-
bedingungen und der Befindlichkeit der Mitarbeiter besteht.

Der intensive Kontakt mit schwierigen Klienten stellt dabei nicht
nur eine mogliche generelle Belastung der Supervisanden dar, es tiber-
tragen sich dadurch auch spezifische Problemstrukturen, die sich u.a.
auf die Kommunikation im Team niederschlagen kénnen. Die Kommu-
nikation innerhalb der Teams wirkt dann oft wie ein Spiegel der Klien-
tenprobleme.

So aktivierte in einer Suchttherapieeinrichtung die latente Aggressi-
on zwischen den Patienten, die meist in der Halbzeit ihres Therapieauf-
enthaltes einsetzte, mit konstanter Regelmifligkeit die »Soll-Bruchstel-
len« innerhalb des Teams. Wurden die Konflikte in der Patientengruppe
dann offen ausgetragen, verschwand die aggressive Stimmung im Team
wieder, als hitten sich die Konflikte in Luft aufgelost.

Solche Spiegel- oder Ubertragungsphinomene zeigen Zusammen-
hinge zwischen den verschiedenen Ebenen der Supervision an, die
deutlich machen, dass die isolierte Behandlung einer Ebene fiir sich kei-
nen Sinn macht. Sicherlich hat jedes Team auch eine Eigendynamik in
seinen Entwicklungsphasen, in seiner Rollenverteilung usw.; man darf
aber den Zusammenhang dieser Dynamik mit der Problematik der Kli-
enten und mit den organisatorischen Rahmenbedingungen nicht tber-
sehen. Das Gleiche gilt selbstverstandlich auch fiir personliche Proble-
me der Supervisanden und deren Zusammenhang mit Klientenproble-
men, Teamproblemen und organisatorischen Rahmenbedingungen.

Schwierige Klienten, eine problematische Teamsituation, Unsicher-
heit der Stelle oder anderweitig schwierige Rahmenbedingungen wirken
sich auf die Befindlichkeit der Supervisanden aus, und vice versa wirkt
sich diese auf den Umgang mit Klienten und die Teamstimmung aus,
sodass hier Teufelskreise entstehen kénnen. Um solche Teufelskreise in
Engelskreise zu verwandeln, ist es bekanntlich ratsam, an moglichst vie-
len Stellen dieses Teufelskreises gleichzeitig anzusetzen. Das heif3t fiir
die Supervision, dass es oft nicht ausreicht, problematische Teambezie-
hungen zu kliren, Ubertragungsprozesse im Klientenkontakt durchzu-
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