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1 Einleitung

Im	Lauf	der	letzten	Jahrzehnte	habe	ich	(Kurt	Buchinger)	in	vielenverschiedenen	Beiträgen	die	Professionalisierung	der	Supervisiondokumentiert	und	dabei	immer	wieder	auch	meine	Erfahrungen	alsHochschullehrer,	Ausbilder,	Lehrsupervisor	und	Organisationsberatereinbezogen.	Das	vorliegende	Buch	stellt	eine	–	auf	Grundlage	dieserPublikationen	in	dieser	Form	noch	nicht	existierende	–	aktualisierteZusammenstellung	der	Entwicklungsgeschichte,	Grenzen,Nachbarschaften	und	Professionalität	von	Supervision	und	Coachingauch	in	Bezug	zur	Organisationsberatung	dar.Beratende	Tätigkeit	ist	in	den	letzten	Jahren	in	Bewegung	geraten.	ImLauf	ihrer	Professionalisierung	haben	sich	ihre	Anwendungsgebiete,Qualitätsstandards	und	Methoden	ebenso	wie	die	Nachfrage	deutlicherweitert.	Gelegentlich	möchte	man	sich	fragen,	ob	es	nicht	einemodische	Tendenz	gibt,	alles,	was	im	Rahmen	beraterischer	Tätigkeitnur	möglich	ist,	dem	Coaching	und	der	Supervision	zuzuordnen.Damit	hängt	zusammen,	dass	sie	sich	nicht	nur	immer	klarer	als	hochdifferenzierte	und	komplexe	Methode	professioneller	Selbstre�lexionbestimmten	beru�lichen	Handelns	etablieren,	sondern	sich	immerkecker	als	eigener	Beruf	ausgeben,	den	man	in	eigenständiger	Praxisals	hauptberu�licher	Coach	und	Supervisor	anbietet	und	ausübt.Dementsprechend	entstehen	Berufsverbände,	die	es	sich	zur	Aufgabemachen,	professionelle	Standards	für	die	Ausübung	von	Coaching	undSupervision	festzulegen	und	zu	kontrollieren,	und	die	darüber	hinausbemüht	sind,	der	Supervision	neue	Tätigkeitsfelder	zu	erschließen.	Dasalles	geschieht	in	einer	aggressiven	Rührigkeit,	die	mehr	anwirtschaftlichen	Wettbewerb	in	einem	heiß	umkämpftenBeratungsmarkt	erinnert,	als	an	die	von	professioneller	Sorgfaltgetragene	Bemühung	um	die	Fundierung,	methodische	undwissenschaftliche	Absicherung	bzw.	Weiterentwicklung	undAusdifferenzierung	einer	Beratungsform.Immerhin,	da	das	alles	mit	Erfolg	und	der	entsprechenden	Resonanzim	Feld	geschieht	und	in	dieser	Bewegung	kein	Ende	abzusehen	ist,muss	es	einem	Bedarf	entsprechen	oder	zumindest	entgegenkommen	–einem	Bedarf,	der	sich	laufend	ausweitet	und	ausdifferenziert.	Die



explodierenden	Ausbildungsangebote,	die	Feineinstellungen	derBeratungsformen,	die	Abgrenzungs-	und	Integrationsbemühungenwürden	sonst	ins	Leere	gehen.Anhand	einer	Skizzierung	der	Entwicklung,	welche	die	Supervision	–auch	in	ihrer	Relation	zu	Coaching,	Organisationsberatung	und	imKontext	re�lexiver	Professionen	–	in	den	letzten	Jahrzehnten	genommenhat,	werden	in	Kapitel 2	Hintergründe	für	den	Boom	von	Supervisionund	Coaching	aufgezeigt	und	einige	Vermutungen	über	ihre	Zukunftangestellt.In	Kapitel 3	werden	die	Professionalität	und	Standards	vonSupervision	und	Coaching	umrissen	sowie	Kriterien	für	deren	Qualitätund	Qualitätsmanagement	beschrieben.	Es	erfolgt	hierzu	einleitendeine	de�initorische	Eingrenzung.	Zudem	beleuchten	wir	dieBesonderheiten	der	Beratungsformen,	gehen	auf	die	erforderlichenKompetenzen	–	auch	auf	die	relative	neue	Themenkompetenz	–	ein	undbenennen	Kriterien	für	die	erfolgreiche	Suche	nach	einem	Supervisoroder	Coach1.	Ergänzt	wird	dies	durch	die	Darstellung	derRahmenbedingungen	von	Kontrakt	und	Setting	sowie	die	Grenzen	vonSupervision	und	Coaching.Der	Fokus	in	Kapitel 4	ist	auf	die	Institution	und	Organisation	imWandel	gerichtet.	Wir	gehen	zunächst	auf	den	Prozess	derEntinstitutionalisierung	ein,	der	weitreichende	Konsequenzen	für	dieBeratung	hat.	Dann	beschreiben	wir	verschiedene	Phasen	der	Kriseund	Entwicklung	von	Organisation	sowie	die	daraus	resultierendeNotwendigkeit	zu	einer	veränderten	Beratungshaltung	und	einemanderen	Führungsverständnis:	die	Expertise	des	Nicht-Wissens.	Dieseseher	organisations-	und	beratungstheoretisch	angesiedelte	Kapitel	hathöchste	Relevanz	für	die	Beratungspraxis.	Denn	die	organisatorischenEntwicklungen	wirken	sich	direkt	auf	Supervision,	Coaching	undOrganisationsberatung	aus.	Sie	verlangen,	insbesondere	vonBerater/innen	und	Führungskräften,	neue	Kompetenzen	und	eingeändertes	Organisationsbewusstsein.	Am	Beispiel	von	Coaching	inWirtschaftsunternehmen	werden	die	genannten	Prozesse	für	einBeratungsfeld	konkretisiert	und	die	entsprechenden	Anforderungen	anund	Funktionen	von	Supervision	und	Coaching	eingegrenzt.	Welche



Relevanz	der	Wandel	in	Organisationen	für	Supervision	und	Coachinghat,	wird	anhand	der	Teamsupervision	verdeutlicht.Im	5. Kapitel	wird	das	Verhältnis	von	Supervision	und	Coaching	zuMethoden	und	Schulen	erörtert.	Dabei	werden	Nachbarschaften	undGrenzen	im	Hinblick	auf	die	Ausleihe	der	Methoden	aus	anderenBeratungsformen	und	„Schulen“	geklärt.	Die	Professionalität	vonSupervision	und	Coaching	wird	auch	durch	die	schulenübergreifendeMethodenvielfalt	markiert.	Die	Bedeutung	einzelner	Schulen	fürSupervision	und	Coaching	wird	an	den	Beispielen	derpsychoanalytischen	Konzepte	und	des	systemischen	Denkensveranschaulicht.	Nebenbei	werden	Fragen	des	methodischenVorgehens	angesprochen	sowie	die	Bedeutung	der	neuen	VerfahrenDialog,	Systemaufstellung	und	Mediation	thematisiert.Die	Beratung	von	Menschen	und	sozialen	Systemen	verlangt	dieEntwicklung	eines	professionellen	Selbstverständnisses	undentsprechender	Haltungen.	Dabei	treten	Fragen	in	den	Vordergrund,um	die	es	im	6. Kapitel	geht:	Was	ist	das	Gute	in	und	an	Beratung?	Waswill	Beratung	bewirken?	Ist	Beratung	politisch?Im	7. Kapitel	wird	Identität	als	thematische	Herausforderung	fürSupervision	und	Coaching	beleuchtet.	Die	Bedeutung	von	Identität	imKontext	von	beru�licher	Tätigkeit	wird	zum	einen	begrif�lich	undthematisch	skizziert.	Des	Weiteren	wird	auf	die	Bedeutung	vonIdentität	für	die	Supervision	und	für	Supervisor/innen	eingegangen.Im	8.	und	letzten	Kapitel	wird	der	Fokus	auf	Geschlecht,Geschlechterverhältnisse	und	Genderkompetenz	und	deren	Bedeutungin	der	Beratungspraxis	gelegt.Es	wird	auf	theoretische	Aspekte	ebenso	eingegangen	wie	begründet,inwiefern	dieses	relativ	neue	Thema	in	der	Supervision,	im	Coachingund	in	der	Organisationsberatung	der	Wahrnehmung	undBerücksichtigung	bedarf.Wir	haben	in	dem	vorliegenden	Buch	also	viele	Themen	miteinanderverbunden	bzw.	bis	dato	kaum	sichtbare	Verbindungslinien	gezogen.Leitziel	ist	es,	die	Professionalität	von	Supervision,	Coaching	undOrganisationsberatung	aus	verschiedenen	Perspektiven	zu	beleuchten



und	Meilensteine	und	Wegweiser	für	Qualität	undQualitätsmanagement	zu	setzen.Thematische	Überschneidungen	und	Wiederholungen	vonGrundgedanken	sind	aufgrund	der	Entstehungsgeschichte	des	Buchesunvermeidbar.	Wir	hoffen,	dass	dies	durch	die	jeweils	verschiedenenPerspektiven	der	einzelnen	Kapitel	weniger	stört	als	bereichert.	Zudemsind	wir	der	Auffassung,	dass	Wiederholungen	oft	zu	Unrecht	alsschlichte	Redundanz	bezeichnet	und	abgewertet	werden:	Erst	diewiederholte	Einsicht	hat	Auswirkungen	auf	das	Verhalten	(Corssen2004).Das	Buch	hat	den	Charakter	eines	Grundlagenwerkes	und	sprichtStudierende,	Ausbildungskandidat/innen	und	Forschendegleichermaßen	an	wie	Personalentwickler/innen	und	Berater/innen.Für	uns	beide	war	die	Auswahl,	Zusammenstellung	undÜberarbeitung	der	Texte	eine	Bereicherung.Ich	(Kurt	Buchinger)	hätte	es	ohne	Frau	Klinkhammer	nichtgeschafft,	meine	Texte	in	einen	derart	sinnvoll	gegliedertenGesamtzusammenhang	zu	stellen,	habe	durch	die	Gespräche	mit	ihr	vielAnregung	zum	Weiterdenken	erhalten,	die	Kooperation	genossen	undbin	sehr	dankbar	für	die	viele	Arbeit,	die	sie	investiert	hat.Ich	(Monika	Klinkhammer)	wertschätze	sehr	die	Vielfalt	der	in	denletzten	beiden	Dekaden	von	Kurt	Buchinger	entwickeltenGedankengebäude,	Konzepte	und	thematischen	Schwerpunkte	zuSupervision,	Coaching	und	Organisationsberatung.	Mir	hat	dasZusammenstellen,	Überdenken	und	das	gemeinsame	Überarbeiten	vieleneue	Einsichten	vermittelt	und	viel	Freude	bereitet.
1	Wir	verwenden	in	der	Regel	aus	stilistischen	und	lesetechnischenGründen	die	in	unserer	patriarchalisch	geprägten	Sprache	üblichemännliche	Form	eines	Wortes,	meinen	damit	jedoch	dort,	wo	es	Sinnmacht,	immer	beide	Geschlechter.	Um	daran	zu	erinnern,	wählen	wir	anden	wenigen	Stellen,	wo	es	den	Lese�luss	nicht	stört,	die	männliche	undweibliche	Form.



2 Supervision, Coaching und
Organisa�onsberatung: Geschichte, Entwicklungen
und aktuelle Trends2

2.1 Entwicklung der Supervision und ihr Bezug zu
Coaching und Organisa�onsberatung3

Wenn	man	eine	Entwicklungslinie	der	Supervision	zeichnen	will,seitdem	sie	begonnen	hat,	sich	als	professionelle	Methode	zuetablieren,	und	dabei	den	Bezug	zu	Coaching	undOrganisationsberatung	beleuchten	möchte,	so	könnte	man	das	wie	folgtversuchen:1.	In	den	Blick	geraten	als	eine	professionelle	Methode	beru�licherSelbstre�lexion	ist	Supervision	im	Zusammenhang	mit	der	Entwicklungder	sozialen	Arbeit	–	weg	von	einer	amtlich	hierarchischkontrollierenden	Tätigkeit	hin	zu	einer	beratenden	Profession.	Undzwar	hat	sie	zunächst	als	Ausbildungserfordernis	deshalb	Aktualitäterlangt,	weil	mit	diesem	Wechsel	des	Schwerpunktes	der	Sozialarbeitdie	Arbeit	mit	den	Klienten	zum	sensiblen	Gegenstand	methodisch-beraterischer	Beziehungsgestaltung	geworden	ist,	worauf	später	nocheinmal	differenzierter	eingegangen	wird.	Vor	allem	die	Re�lexioneigener	Persönlichkeitsanteile	des	Sozialarbeiters	in	der	Gestaltung	derberu�lichen	Beziehung,	aber	auch	die	Frage	nach	anschlussfähigenInterventionen	in	seiner	Arbeit	mit	der	Klientel	verlangten,	analog	zupsychotherapeutischer	Tätigkeit,	der	intensiveren	Re�lexion.Dementsprechend	war	die	Orientierung	an	den	verschiedenen	Schulender	Psychotherapie	in	diesem	Entwicklungsstadium	der	Supervisionvorrangig,	und	sie	widmete	sich	vor	allem	der	Eigendynamik	derBeziehung,	aus	der	dieses	beru�liche	Handeln	in	der	Sozialarbeitbestand.	Interessant	ist	in	diesem	Zusammenhang,	dass	Bemühungenum	die	Professionalisierung	der	Supervision	(noch	lange	nicht	alseigenständiger	Beruf,	der	seine	Leistungen	am	freien	Markt	anbietet,



wohl	aber	als	Beratungsform,	die	einer	eigenen	Ausbildung	bedarf)zunächst	nur	im	Rahmen	der	Sozialarbeit	zustande	kamen	–	nicht	imBereich	anderer	Beratungsformen,	zu	deren	Ausbildungserfordernissenimmer	schon	die	beru�liche	Arbeit	des	Kandidaten	unter	Supervisiongehörte.	(Weder	in	der	psychotherapeutischen	noch	in	dergruppendynamischen	oder	sonst	einer	beraterischen	Ausbildung,	zuder	Arbeit	unter	Supervision	gehört,	wird	von	den	Ausbildern	eineAusbildung	in	Supervision	verlangt.	Es	ist	zu	vermuten,	dass	ein	solchesErfordernis	in	der	Supervisionsausbildung	nur	deshalb	erfüllt	wird,weil	die	Ausbilder,	fast	möchte	man	sagen:	zufällig,	in	der	Supervisionihrer	Ausbildungskandidaten	die	Methode	anwenden,	mit	der	sie	auchaußerhalb	der	Ausbildung	professionell	arbeiten	–	was	wiederumeinige	Verwirrung	über	die	Stellung	und	Methode	der	Lehrsupervisionerzeugt.	Dieser	Sachverhalt	wirft	aber	auch	Fragen	bezüglich	desEinsatzes	von	Supervision	in	den	therapeutischen	und	beraterischenDisziplinen	zu	Zwecken	der	Ausbildung	auf	–	Fragen	hinsichtlich	derKriterien	der	Professionalität	z.	B.	eines	Lehrtherapeuten,	Lehrtrainers,Lehrberaters,	dessen	Kandidaten	unter	seiner	Supervision	arbeiten.)Die	Orientierung	der	Supervision	an	der	Beziehungsdynamik	undden	subjektiven	Anteilen	des	Sozialarbeiters,	dementsprechend	dieNähe	zur	Psychotherapie,	haften	der	Supervision	immer	wieder	auchdann	an,	wenn	sich	andere	Aspekte	der	in	ihr	angestellten	Re�lexionberu�lichen	Handelns	in	den	Vordergrund	stellen.	Und	das	geschahrelativ	bald	und	geschieht	seither	mit	rasant	zunehmender	Tendenz.Denn	schon	mit	der	Geburtsstunde	der	Supervision	als	professionellerBeratung,	also	mit	der	genannten	Professionalisierung	in	der	sozialenArbeit,	gewinnt	eine	andere	Dimension	an	Bedeutung,	die	hochre�lexionsanfällig	ist:	der	entstehende	Rollenwiderspruch	zwischenamtlicher	Kontrolltätigkeit	und	Beratung,	den	es	vor	derProfessionalisierung	der	Sozialarbeit	nicht	in	der	Weise	gegeben	hatteund	von	dem	auch	die	meisten	anderen	(vor	allem	die	primärberatenden)	Berufe	zu	dieser	Zeit	verschont	waren.	Das	wird	unssogleich	noch	beschäftigen.2.	Dieser	Rollenwiderspruch	erschwert	die	Ausübung	der	nun	in	ihrerQualität	als	beraterische	Tätigkeit	mit	einem	neuen,	professionellenPro�il	versehenen	sozialen	Arbeit.	Gerade	unter	dieser	für	den



Berufsstand	attraktiven,	weil	sein	Image	als	Profession	aufwertendenPerspektive	erscheint	die	Institution,	in	deren	Rahmen	die	Arbeit	meistausgeübt	wurde	und	die	für	den	Rollenwiderspruch	verantwortlichzeichnet,	als	Hindernis.	Diese	Sicht	wird	durch	den	Fokus	der	neuenProfessionalität,	in	deren	Zentrum	die	hilfreiche	Gestaltung	vonBeziehungen	steht,	noch	verstärkt.	Dass	der	Rollenwiderspruch	geradeerst	durch	die	Entwicklung	der	neuen	Professionalität	entstanden	ist,braucht	dabei	nicht	aufzufallen	und	fällt	umso	weniger	auf,	je	mehrman	in	den	nun	professionell	geschärften	Kategorien	derBeziehungsgestaltung	zu	denken	und	zu	sehen	gelernt	hat.	Umso	mehrwird	auch	der	Rollenwiderspruch	als	Hindernis	für	die	korrekteAusübung	der	beru�lichen	Arbeit	angesehen	werden,	und	dieSupervision	wird	nahe	liegender,	aber	unsinnigerweise	versuchen,	anseiner	Beseitigung	mitzuarbeiten.	Somit	treten	zwei	neue	Momente	zurSupervision	als	Ausbildungserfordernis	hinzu,	die	in	weiterer	Folge	zuvöllig	neuen	Arbeitsformen	und	-gebieten	der	Supervision	führen.3.	Erstens	wird	deutlich,	dass	sie	auch	über	die	Ausbildung	hinaus,nämlich	zur	Bearbeitung	von	den	Alltag	begleitendenArbeitsschwierigkeiten	sinnvolle	Anwendung	�inden	kann.	Das	warschon	in	ihrer	ursprünglichen	Fallorientierung	naheliegend,	denn	diegenannte	Professionalisierung	machte	die	Sozialarbeit	zu	einerselbstre�lexiven	beru�lichen	Tätigkeit,	in	der	ein	labiles	Verhältnis	vonTun	und	Re�lektieren-im-Tun,	von	Drinnen-Sein	und	Draußen-Sein,	vonEngagement	und	Distanzierung	aufrechterhalten	bzw.	immer	wiederhergestellt	werden	muss,	auch	über	das	Ausbildungserfordernis	hinaus.Zu	diesem	Zweck	ist	es	sinnvoll	und	in	vielen	Berufen	mitvergleichbarer	Problematik	üblich	geworden,	Supervision	alsberufsbegleitende	Maßnahme	in	Anspruch	zu	nehmen.	Der	nunauftretende	bzw.	sich	verschärfende	Rollenwiderspruch	zwischenamtlich-kontrollierender	und	sozialarbeiterisch	beratender	Funktionverlangt	eine	solche,	nicht	bloß	auf	die	Ausbildungssituation	bezogenesupervisorische	Re�lexion	umso	mehr,	als	er	nicht	durch	methodischeUnkenntnis,	beru�liche	Unaufmerksamkeit	oder	sonst	eine	in	derPerson	des	Professionellen	liegende	Tendenz	ausgelöst	und	daherbehoben	werden	muss,	sondern	als	er	mit	der	genanntenProfessionalisierung	des	Berufs	mitgeliefert	wurde	als	Dauergast	der



Arbeit.	Damit	ist	auch	schon	eine	weitere	Differenzierung	im	Einsatzvon	Supervision	jenseits	der	Ausbildung	angelegt.	Sie	dient	nicht	nurder	Behebung	von	Arbeitshindernissen,	sondern	auch	der	Re�lexionund	dem	Bewusstmachen	unau�hebbarer	Widersprüche	undArbeitshindernisse,	die	aus	anderen	Logiken	als	derjenigen	derBeziehungsdynamik	kommen.	Doch	das	kann	in	der	genanntenSituation	noch	nicht	so	recht	auffallen	bzw.	der	methodischenAufmerksamkeit	zugeführt	werden.Es	kann	daher	zweitens	nicht	ausbleiben,	dass	Supervision	beginnt,sich	mit	der	Institution	zu	befassen.	Sie	geht	damit	über	ihren	primärenFokus,	der	auf	der	Re�lexion	der	Arbeitsbeziehung	des	Sozialarbeitersliegt,	hinaus,	bleibt	aber	dennoch	bei	ihrem	primären	Arbeitsziel,	derErmöglichung,	Erhaltung	und	Wiederherstellung	einer	professionellgestalteten	Beziehung	des	Sozialarbeiters	zum	Klienten.	Zunächst	wirddie	Supervision	versuchen,	diesem	strukturell	neuen	Fokus	mit	ihrenprofessionellen	Mitteln,	die	dafür	nicht	geschaffen	sind,	beizukommen.Sie	kann	mit	ihren	zunächst	nur	aus	der	Psychotherapie	geborgtenMitteln	den	Rollenwiderspruch,	um	den	es	dabei	vorwiegend	geht,nicht	als	unvermeidliche	Folge	der	Ausdifferenzierung	von	beru�lichenAufgaben	sehen,	sie	kann	die	Organisation	mit	ihren	institutionellenFestlegungen	nur	als	System	von	förderlichen	und	hinderlichenBeziehungen	sehen	und	wird	daran	arbeiten,	die	Störfaktoren	in	denGriff	zu	bekommen,	in	dem	Sinn,	dass	sie	versucht,	sie	möglichst	kleinzu	halten	bzw.	auszuschalten.	Was	natürlich	nicht	gelingt.Die	Supervision	der	internen	Kommunikation	in	den	Institutionender	Sozialarbeit,	die	mit	den	Rollenwidersprüchen	an	Bedeutunggewinnt,	gesellt	sich	neben	die	Supervision	als	Ausbildungserfordernisund	als	unmittelbar	berufsbegleitende	Maßnahme.	Beide	Male	istGegenstand	der	Supervision	die	Re�lexion	von	Arbeitsbeziehungen,	mitder	Zielsetzung,	sie	professioneller	zu	gestalten.	Das	eine	Mal	geht	esum	die	Arbeitsbeziehung	zum	Klienten,	das	andere	Mal	um	diejenige	zuKollegen	und	Vorgesetzten	in	ihrer	Bedeutung	für	und	ihrerAuswirkung	auf	die	Beziehung	zum	Klienten.	Um	den	inhaltlichenUnterschied	deutlich	zu	machen,	beginnt	man	zwischen	Fall-	undTeamsupervision	zu	unterscheiden,	behandelt	aber	(entsprechend	derdamals	herrschenden	gruppendynamischen	Ideologie)	das	Team	so,	alswäre	es	eine	allein	aus	der	Eigendynamik	sozialer	Prozesse	in	direkter



Interaktion	verstehbare	Gruppe.4	Damit	hatte	man	tatsächlich	deninstitutionellen	Aspekt	(den	vermeintlichen	Störfaktor)	ausgeschaltet,dies	allerdings	in	einer	Art	und	Weise,	die	der	Bearbeitung	derzugrunde	liegenden	Fragestellung	nicht	gerecht	werden	konnte.	Denndas	Team,	um	dessen	interne	Arbeitsbeziehungen	es	in	der	Supervisionnun	gehen	sollte,	war	nicht	einfach	eine	ausschließlich	nachgruppendynamischen	Gesichtspunkten	zu	verstehende	Gruppe,sondern	Teil	einer	Organisation,	die	interne	Kommunikation	also	nichtbloß	bestimmt	durch	Parameter	der	Gruppendynamik,	sondern	ebensodurch	die	viel	weniger	leicht	fassbaren	der	Organisation	und	dereninterner	Dynamik,	zu	der	die	institutionell	festgelegten	Aufgaben	derOrganisation	und	die	mit	deren	Aufteilung	und	Ausdifferenzierungverbundenen	Rollenkon�likte	und	-widersprüche	gehören.Man	merkte	bald,	dass	mit	dieser	Supervisionsarbeit	die	Bewältigungbzw.	Behebung	der	Rollenwidersprüche	–	denn	man	entdeckte	ihrermehrere	–	nicht	gelang,	entwickelte	ein	Bewusstsein	für	die	Differenz,um	die	es	ging	(zwischen	Interaktionsdynamik	und	Institution	bzw.Organisation),	verfügte	jedoch	noch	nicht	über	das	professionelleHandwerkszeug,	mit	dem	es	gelingen	konnte,	diese	Differenz	in	derSupervision	zu	meistern,	und	beließ	es	daher	bei	verbalenForderungen,	in	der	Teamsupervision	doch	den	sog.	institutionellenFaktor	mehr	zu	berücksichtigen.4.	Hier	begann	sich	erst	allmählich	und	durch	eine	eigenartigeverschränkte	Entwicklung	in	Supervision	und	Organisationsberatungetwas	zu	verändern.	Dass	dabei	zwischen	beiden	Methoden	eine	engereBeziehung	entstand	und	seither	vorhanden	ist,	lässt	sich	heute	an	denvielen	Verbindungen	von	Supervision	und	Organisationsberatungablesen.	Auf	der	einen	Seite	entdeckten	die	Organisationsberater	dieSupervision	als	eine	für	ihre	Tätigkeit	brauchbare	und	immerbrauchbarer	werdende	Methode	der	Beratung;	sie	adaptierten	sie	fürihren	Gebrauch	in	Organisationen,	boten	und	bieten	sie	immer	noch	inmaßgeschneiderten	Beratungssettings	als	eine	von	mehreren,	in	einemGesamtkonzept	aufeinander	abgestimmten	Methoden	an,	behauptengelegentlich,	dass	das,	was	als	Supervision	in	Organisationen	angebotenwird,	ohnehin	eine	Methode	der	Organisationsberatung	sei,	undnennen	die	Methode	dort,	wo	sie	selbst	den	eher	personenorientierten



Zugang	der	Supervision	im	Management	in	den	Vordergrund	stellen,„Coaching“.	Interessanterweise	nehmen	die	großenOrganisationsberatungsprojekte	in	ähnlichem	Maß	ab,	in	demSupervision	und	Coaching	in	der	Organisationsberaterzunft	zunehmen.Auf	der	anderen	Seite	wird	Supervision	in	Organisationen	immermehr	nachgefragt,	und	es	werden	Anstrengungen	unternommen,	derEigendynamik	organisatorischer	Prozesse	in	der	Supervisionmethodisch	Rechnung	zu	tragen.	Entsprechend	gehen	die	Angebote	anTeamsupervision	zurück.	Man	spricht	weniger	vom	ominöseninstitutionellen	Faktor,	sondern	versucht,	aus	den	wahrnehmbarenPhänomenen	beru�licher	Interaktion	die	organisatorischen	Problemezu	erschließen,	genau	zu	diagnostizieren	und	in	ihrerEigengesetzlichkeit	zu	verstehen.Ebenso	nimmt	die	Tendenz	unter	Supervisoren	ab,	Widersprücheund	Ungereimtheiten,	die	in	der	supervidierten	Arbeit	vorgelegtwerden,	allein	durch	Verbesserung	der	beru�lichen	Interaktion	unddurch	Bearbeitung	personenbezogener	Fragestellungen	aus	der	Welt	zuschaffen.	Das	Wissen	darum,	dass	ausdifferenzierte	Organisationen	mitunau�hebbaren	Widersprüchen	ausgestattet	sind	und	dass	diese	ihreFunktion	haben,	solange	sie	nicht	auf	der	Ebene	der	Person	und	derInteraktion	als	irgendeine	Art	von	De�izit	diagnostiziert	und	behandelt,sondern	in	ihrem	organisatorischen	Sinn	verstanden	werden	–	diesesWissen	hat	ebenso	zugenommen	wie	seine	supervisorischeVermittlung.Wie	das	allerdings	bisher	in	der	Entwicklung	der	Supervision	der	Fallwar,	so	werden	auch	in	dieser	Situation	sogleich	eigene	Arten	vonSupervision	erfunden,	wo	es	bloß	um	die	Hervorhebung	desOrganisationsbezugs	in	einem	besonderen	Setting	der	Supervisiongeht.	So	spricht	man	z.	B.	von	Leitungs-Supervision.	(Möglicherweiserumort	die	aus	dem	berufs-öffentlichen	Diskurs	verbannte	und	mit	denentsprechenden	Zweifeln	versehene	Frage,	ob	Supervision	mehr	alseine	hochprofessionelle	Beratungsform,	nämlich	ein	eigenständigerBeruf	sei,	im	Untergrund	weiter	und	macht	sich	in	Form	vonübertriebenen	Antworten,	die	den	nun	einmal	eingeschlagenen	Wegder	beru�lichen	Autonomie	bestätigen	sollen,	symptomatisch	Luft.)



Dieser	Weg	der	Differenzierung	in	der	Organisationsberatung	und	inder	Supervision,	als	auch	einer	–	marktbedingt	ambivalenten	–Annäherung	beider	aneinander,	ist	einer	weiteren	Überlegung	wert.Einerseits	scheint	die	Supervision	mit	dieser	Entwicklung	ihrangestammtes	Herkunftsgebiet	verlassen	zu	haben	und	anderegesellschaftliche	Felder	zu	erobern,	die	mit	der	sozialen	Arbeit	nichtsoder	doch	nur	sehr	wenig	zu	tun	haben.	Noch	dazu	liegt	der	Fokus	dersupervisorischen	Arbeit	in	diesen	Gebieten	auf	einer	Ebene,	die	mitdem	Ausgangspunkt	auch	nur	mehr	wenig	zu	tun	hat	und	methodischgrößere	Anleihen	bei	der	Organisationsberatung	macht	als	bei	deneinschlägigen	Methoden	professioneller	Beziehungsanalyse	und	-gestaltung.Auf	der	anderen	Seite	scheint	sich	die	Organisationsberatung	immermehr	in	kleineren	Aufgaben	der	Supervision	zu	engagieren,	in	denendie	bislang	von	der	sozialen	Arbeit	verwalteten	Momente	einemethodische	Rolle	spielen.	Und	zwar	nimmt	sie	sich,	bei	allermethodischen	Organisationsbezogenheit	ihrer	Arbeit,	immer	mehr	dersozialen	Aspekte	der	Arbeit	in	allen	Organisationen,	in	denen	sie	zumEinsatz	gelangt,	an.	Zwar	geht	es	dabei,	entsprechend	der	Eigenlogikder	meisten	Organisationen	der	Arbeitswelt,	nicht	um	dieHumanisierung	der	Arbeitswelt,	sondern	sehr	wohl	um	die	Steigerungder	jeweiligen	Arbeitsef�izienz;	dennoch	gelingt	die	Erreichung	dieserZiele	immer	häu�iger	nur	mehr	unter	gesteigerter	Berücksichtigung	derEigenlogik	der	sozialen	und	kommunikativen	Aspekte	der	jeweiligenArbeit.	Gleichzeitig	wird	die	Arbeit	in	Organisationen	immerselbstre�lexiver	und	deshalb	immer	anfälliger	für	supervisorischeBegleitung.5	Die	hier	einleitend	skizzierten	Vorgänge	sollen	in	der	Folgeeinem	genaueren	Verständnis	zugeführt	werden.
2.2 Entstehung und Verbreitung der Supervision im
Kontext reflexiver Professionen

Supervision	hat	also	in	zweifacher	Hinsicht	eine	bemerkenswerteEntwicklung	genommen:	erstens	in	ihrer	Entstehung	als	eigenständige



Beratungsform,	zweitens	in	ihrer	Verbreitung.	Wenn	wir	Supervision	ineinem	ersten	Anlauf	als	Beratung	beru�licher	Tätigkeit	de�inieren,	sounterscheidet	sie	sich	von	Fachberatung	dadurch,	dass	es	in	ihr	nichtum	Anweisungen	und	die	Einübung	beru�licher	Fertigkeiten,	sondernum	die	Re�lexion	beru�licher	Interaktionen	geht.6	Zur	Entwicklung	derSupervision	als	eigenständiger	Beratungsform,	die	sich	von	anderenBeratungsformen	ausreichend	unterscheidet,	braucht	es	jedoch	nochetwas	anderes	als	die	Re�lexion	beru�licher	Interaktion	–	etwas,	das	mitder	vorhin	erwähnten	Professionalisierung	der	Sozialarbeit	erstmals	ineinem	Beruf	so	deutlich	aufgetreten	ist:a)	Bevor	die	Sozialarbeit	als	eigenständiger	Beruf	entstanden	ist,	derdurch	entsprechende	Ausbildung,	wissenschaftliche	Grundlage	undmethodische	Fundierung	des	Handelns	wichtige	Schritte	derProfessionalisierung	getan	hatte,	war	sie	als	Fürsorge	einTätigkeitsbereich,	der	hauptsächlich	in	Ämtern	ausgeübt	wurde.	ImWege	der	Professionalisierung	der	Sozialarbeit	sind	aus	denehemaligen	„Fürsorgerinnen“	(es	waren	meist	Frauen)	Sozialarbeitergeworden.	Um	Fürsorgerin	zu	werden,	bedurfte	es	keiner	besonderenprofessionellen	Quali�ikation,	d.	h.	ihre	Tätigkeit	ruhte	auf	keinemwissenschaftlich-theoretischen	Fundament	und	war	nicht	geleitetdurch	eigens	erworbene	methodisch-praktische	Fertigkeiten.	Sie	hattevon	Amts	wegen	eine	staatliche	Kontrollaufgabe	zu	erfüllen.Sozialarbeiter	hingegen	–	ausgestattet	mit	einem	Diplom,	das	sie	aneiner	Sozialakademie	oder	in	manchen	Ländern	an	einer	Universitäterworben	haben	–	verfügen	über	eine	hoch	spezialisierteProfessionalität,	die	ausgezeichnet	ist	durch	ein	breites	Wissen	inihrem	Feld	und	durch	eine	gut	fundierte	Beratungskompetenz.Fürsorgerin	war	also	ursprünglich	eine	Tätigkeit,	die	vorwiegendKontrollaufgaben	wahrzunehmen	hatte.	Mit	ihrer	Professionalisierungzum	Sozialarbeiter	erhielt	der	Beruf	einen	starken	beraterischenSchwerpunkt,	also	eine	re�lexive	Komponente	auf	der	Ebene	derGestaltung	beru�licher	Interaktion	(und	war	damit	der	Supervisionzugänglich	wie	jeder	andere	re�lexive	Beruf).b)	Damit	entstand	ein	Problem	auf	einer	anderen	als	der	unmittelbarenHandlungsebene:	Es	entstand	ein	Rollenkon�likt	durch	einen



Widerspruch,	der	nun	in	die	beru�liche	Identität	eingebaut	war.	Dennder	kontrollierende	Teil	der	Tätigkeit	blieb	erhalten,	ihm	gesellte	sichder	beratende	Anteil	hinzu.	Beide	stehen	zueinander	in	scharfemGegensatz,	müssen	dennoch	beide	gleicherweise	zum	Zug	kommen.	Sieverlangen	zu	ihrer	Bewältigung	konträre	Haltungen,	die	miteinander	ineiner	beru�lichen	Identität	vereint	werden	müssen.Um	handlungsfähig	zu	sein,	gilt	es	wahrzunehmen,	in	welcher	Rolleman	gerade	agiert,	und	den	Wechsel	der	Rollen	zu	markieren	bzw.	dieAuswirkung	der	immer	schon	präsenten	anderen	Rolle	auf	den	Klientenzu	beobachten	und	darauf	professionell	zu	reagieren.	Beide	Ebenen	derRe�lexivität	des	Berufs	unterscheiden	sich	nicht	nur,	sie	sind	auchmiteinander	verbunden.	Der	Rollenwiderspruch	wirkt	sich,	erkanntoder	unerkannt,	im	beru�lichen	Handeln	aus.	Als	weitere,	ungeplanteFolge	entstehen	zudem	Schwierigkeiten	in	den	Institutionen,	in	denÄmtern,	die	sich	verschieden	manifestieren	können.	So	werden	z.	B.	dienun	professionellen	Sozialarbeiter	(in	ihrem	Bemühen,	ihre	beru�licheIdentität	widerspruchsfrei	zu	halten)	ihren	Arbeitsschwerpunkt	dortsuchen,	wo	ihre	neu	erworbene	Professionalität	liegt:	in	der	Beratung.Sie	werden	dazu	neigen,	ihren	Kontrollauftrag	hintanzustellen.	Daskann	zu	Spannungen	mit	den	älteren	Fürsorgerinnen	und	vor	allem	mitder	Amtsleitung	führen.c)	Aber	auch	damit	ist	es	nicht	getan.	Dieser	Rollenwiderspruch	und	-kon�likt	–	selbst	eine	ungeplante	Auswirkung	der	Professionalisierungdes	Berufs	–	hat	ebenso	ungeplante	Auswirkungen	auf	die	Organisation.Haben	die	Institutionen	der	sozialen	Arbeit	bisher	hierarchischenPrinzipien	gehorcht,	so	greift	mit	der	beraterischen	Haltung	derSozialarbeiter	eine	eher	hierarchiefremde	bis	-feindliche	Haltung	umsich.	Dies	wird	z.	B.	in	den	Sozialämtern	umso	mehr	der	Fall	sein,	jemehr	die	Sozialarbeiter	ihr	beru�liches	Selbstverständnis	ausdenjenigen	Teilen	ihrer	Arbeit	beziehen,	die	ihrer	neuen	Rolleentsprechen.	Als	Beratungspro�is	werden	sie	in	Kon�likt	mit	ihrenVorgesetzten	geraten,	welche	sich	als	Repräsentanten	des	Amtesweiterhin	primär	für	Kontrollorgane	halten.	Die	Re�lexionorganisatorischer	Zusammenhänge	und	Widersprüche	ist	angesagt.



Die	Professionalisierung	der	Supervision	als	eigenständigerBeratungsform	setzt	erst	mit	dem	gemeinsamen	Auftreten	dieser	dreiAspekte	der	Re�lexivität	beru�licher	Tätigkeit	ein,	die	aufunterschiedlichen	Ebenen	liegen	und	interdependent	sind:1.	Die	Ebene	der	Re�lexion beru�licher Interaktion	in	der	beratendenTätigkeit	(hierin	gleicht	die	Sozialarbeit	den	psychotherapeutischenund	verwandten	beratenden	und	trainierenden	Berufen).	Sie	ist	vonBedeutung,	hätte	aber	für	sich	die	Professionalisierung	derSupervision	nicht	nötig	gehabt.	Es	hätte	so	wie	in	den	anderenprimär	re�lexiven	Berufen	gereicht,	ein/e	hervorragende/rBerater/in	zu	sein,	um	Beratungsinteraktionen	kompetent	undhilfreich	mit	den	Klienten	zu	re�lektieren.2.	Die	Re�lexion von Rollenwidersprüchen im Beruf	(hierinunterscheidet	sich	die	Sozialarbeit	von	den	psychotherapeutischenund	beratenden	Berufen).	Sie	bedarf	zusätzlicher	Kompetenzen	wieetwa	eines	Verständnisses	struktureller	Widersprüche	beru�licherTätigkeit,	Einsicht	in	das	Verhältnis	von	Rolle	und	Identität,	derGegenüberstellung	und	Abgrenzung	von	Kontexten	sowie	derAuswirkung	von	all	dem	auf	das	beru�liche	Selbstverständnis.3.	Das	wird	erst	fassbar	in	Zusammenhang	mit	der	dritten	Ebene,	mitder	Eigendynamik organisatorischer Sachverhalte,	dem	Verständnisihrer	Funktionsorientierung	und	der	internen	Ausdifferenzierungihrer	Funktionen	(hierin	unterscheidet	sich	die	Sozialarbeit	erstrecht).	Die	Auswirkung	der	Organisation	auf	die	Arbeit,	auf	dieMenschen	und	ihre	beru�lichen	Interaktionen	bedarf	eigenenWissens	und	eigener	Diagnosefähigkeit.	Supervision	ist	von	Anfangihrer	Professionalisierung	als	Beratungsform	an	Supervisionorganisationsbezogener	Sachverhalte.	(Insofern	kann	man	heutesagen,	dass	die	Rede	von	Supervision	in	Organisationen	–	so	alswürde	es	sich	um	eine	eigenständige	Form	von	Supervision	handeln–	zumindest	missverständlich	ist.)Nur	die	erste	dieser	drei	Ebenen	war	in	der	Professionalisierung	derSozialarbeit	geplant.	Die	beiden	anderen	Ebenen,	die	Identitäts-	undRollenfrage	einerseits	und	die	Frage	der	Eigendynamikorganisatorischer	Sachverhalte	und	ihrer	Auswirkung	auf	die	beru�licheInteraktion	und	die	individuelle	beru�liche	Tätigkeit	andererseits,



stellen	ungeplante	Folgen	der	Einführung	der	ersten	Ebene	dar.	Undobwohl	das	Zusammentreffen	aller	drei	für	die	Entwicklung	derSupervision	als	eigener	Beratungsform	verantwortlich	ist,	so	bleibt	derFokus	ihrer	Aufmerksamkeit	die	längste	Zeit	auf	die	erste	Ebenegerichtet:	auf	Verständnis	und	Gestaltung	beru�licher	Interaktion	unddie	dabei	ablaufende	menschliche	Kommunikation.	Die	beiden	anderenfristen	zunächst	ein	Schattendasein.	Soweit	die	zweite	Ebene	derRollenwidersprüche	und	der	beru�lichen	Identität	überhaupt	explizitBeachtung	�indet,	wird	sie	eher	in	Richtung	psychischer	Be�indlichkeitder	Person	in	ihrer	Arbeit	zum	Thema.	Für	die	kompetente	Re�lexionder	dritten	Ebene	fehlten	damals	noch	weitgehend	die	Theorien	zumVerständnis	der	Organisationsdynamik	und	die	Methoden	derIntervention.	Es	ist	daher	nicht	verwunderlich,	dass	die	Supervisionlängere	Zeit	als	therapienahe	Beratungsform	missverstanden	wurde	–trotz	der	skizzierten	Komplexität	der	Aufgabenstellung,	die	zu	ihrerProfessionalisierung	den	Anstoß	gegeben	hatte.Zusammenfassend	ist	hier	Folgendes	wichtig:	Erst	wenn	sich	zur„primären“	Re�lexivität	der	beru�lichen	Tätigkeit	(also	derprofessionellen	Gestaltung	der	beru�lichen	Interaktion	zwischen	demPro�iund	seinem	Klienten)	die	„sekundäre“	Re�lexivität	derberu�lichen	Rolle	(bedingt	durch	den	mit	dem	re�lexiven	Anteil	derTätigkeit	entstehenden	Rollenwiderspruch)	gesellt	und	in	der	Folgeeine	„tertiäre“	Re�lexivität	der	Organisationseinheit,	in	der	die	Arbeitgeleistet	wird	–	erst	dann	beginnt	die	Supervision	sich	zurecht	einerProfessionalisierung	zu	unterziehen.Das	Zusammenspiel	der	drei	heterogenen	Aspekte	beru�licherSelbstre�lexion	war	auch	verantwortlich	für	die	Verbreitung	derSupervision	in	immer	weitere	gesellschaftliche	Felder.	Denn	immermehr	beru�liche	Tätigkeiten	�inden	sich	mit	einer	vergleichbarenProblematik	konfrontiert,	wie	wir	sie	in	der	Sozialarbeit	kennen	gelernthaben	(siehe	auch	Beck,	Giddens	&	Lasch	1996):Nicht	primär	re�lexive	Berufe	wie	Ärzte,	Lehrer	oder	Führungskräftewerden	um	eine	re�lexive	Komponente	angereichert,	derenBewältigung	ganz	neue,	in	diesen	Berufen	ursprünglich	nichtverankerte	Kompetenzen	verlangt.	Die	professionelle	Gestaltung	der



Interaktion	zwischen	dem	Berufstätigen	und	seinem	Klienten	wirdzum	wesentlichen	Bestandteil	der	beru�lichen	Tätigkeit	und	zu	einerzentralen	Bedingung	des	Erfolges	der	primär	nicht	re�lexivenTätigkeit	(Giesecke	&	Rappe-Giesecke	1997).Rollenwidersprüche	entfalten	sich	in	einer	Weise,	die	unterUmständen	neue	beru�liche	Identitäten	entstehen	lässt,	in	denen	dieursprüngliche	beru�liche	Identität	nur	mehr	eines	derwidersprüchlichen	und	re�lexiv	miteinander	zu	verbindendenElemente	darstellt.	Ihre	Gestaltung	wird	zur	re�lexiven	Daueraufgabeund	ebenso	zu	einer	Bedingung	beru�lichen	Handelns	(Keupp	&Höfer	1997).Die	Organisationen,	in	denen	diese	Berufe	meist	ausgeübt	werden,geraten	in	eine	unberechenbare	Bewegung,	die	ihrerseits	völlig	neuere�lexive	Anforderungen	an	die	Berufstätigen	stellt	(Wimmer	2004,Baecker	1999).	Einerseits	wirken	sich	die	organisatorischenVeränderungen	auf	die	beru�liche	Tätigkeit	aus.	Die	beru�licheInteraktion,	die	nun	ebenfalls	zur	re�lexiven	Daueraufgabe	gewordenist,	wird	davon,	oft	gar	nicht	unmittelbar	wahrnehmbar,	aber	dafürumso	fundamentaler	beein�lusst.	Es	braucht	daher	nicht	nurentsprechende	kommunikative	Kompetenzen,	sondern	einausgeprägtes	Organisationsbewusstsein7	–	eine	relativ	jungeAnforderung	(Senge	1996).	Andererseits	wird	im	Laufe	derstatt�indenden	Entinstitutionalisierung8	von	den	Mitarbeitern	dieBereitschaft	verlangt,	ihre	beru�liche	Identität	an	die	Anforderungender	Organisation	anzupassen	und	zu	verändern	bzw.	ganz	neu	zuentwerfen.	Ebenso	wird	von	ihnen	verlangt,	an	der	Veränderung	derOrganisation	dauerhaft	mitzuarbeiten.	Auch	dafür	bedarf	esorganisatorischer	Kompetenz.Insgesamt	kann	man	diese	Entwicklung,	die	immer	mehr	Berufeerfasst,	als	Folge	tiefgehender	gesellschaftlicher	Veränderungen	sehen.Diese	Veränderungen	hängen	damit	zusammen,	dass	sich	die
Hierarchiekrise9	in	immer	mehr	gesellschaftlichen	Feldern	ausbreitet.Das	hat	für	die	Supervision	und	ihre	Weiterentwicklung	interessanteFolgen:



a)	Viele	beru�liche	Tätigkeiten	können	sich	zum	Zweck	der	Erfüllungihrer	primären	beru�lichen	Aufgabe	(z.	B.	Unterrichten,	Heilen,	P�legen,Führen	von	Mitarbeitern,	Rechtsprechen	usw.)	nicht	mehr	auf	diehierarchischen	Muster	der	beru�lichen	Interaktion	verlassen.	Neben	dieprimäre	beru�liche	Aufgabe	(oft	auch	als	Voraussetzung	derMöglichkeit,	ihr	gerecht	zu	werden)	tritt	die	autonomenichthierarchische	Gestaltung	der	beru�lichen	Interaktion	als	eineeigene	Aufgabe,	deren	Erfüllung	den	Erwerb	professionellerFertigkeiten	verlangt.	Damit	treten	auch	in	diesen	BerufenRollenwidersprüche	auf,	die	der	Re�lexion	aus	den	oben	genanntenGründen	bedürfen.	Diese	Entwicklung	führt	dazu,	dass	sich	dieAnwendungsfelder	für	Supervision	weit	über	den	Bereich	der	sozialenArbeit	hinaus	ausbreiten.b)	Die	beru�liche	Interaktion	gewinnt	aber	nicht	nur	hinsichtlich	desunmittelbaren	„Gegenstandes“	der	Berufsausübung	(also	des	Schülers,Patienten,	Mitarbeiters	usw.)	an	Bedeutung.	Einer	der	Gründe	für	dasVersagen	hierarchischer	Muster	liegt	auch	darin,	dass	die	beru�lichenTätigkeiten	insgesamt	immer	komplexer,	im	Detail	immerspezialisierter	und	damit	immer	interdependenter	werden.	IhreVernetzung	miteinander	muss	rasch	und	�lexibel	mittels	direkterKommunikation	und	multilateraler	horizontaler	Kooperation,	diegleichbedeutend	ist	mit	methodenübergreifender	Kooperation,statt�inden.	Anstelle	der	Hierarchie,	die	für	diese	Aufgabe	zuschwerfällig	und	in	ihren	kommunikativen	Möglichkeiten	zu	sehrlimitiert	ist,	tritt	Teamarbeit.	Auch	unter	diesem	Aspekt	reicht	dieprimäre	fachliche	Kompetenz	nicht	mehr	aus	für	den	Erfolg	beru�licherTätigkeit.	Neben	sie	und	neben	die	soziale	Kompetenz	in	der	Gestaltungund	Steuerung	der	beru�lichen	Interaktion	mit	den	Klienten	tritt	einesoziale	Kompetenz	eigener	Art,	die	in	ganz	anderer	Weise	derProfessionalisierung	bedarf	als	jene.	Damit	entsteht	ein	neuartigerRe�lexionsbedarf,	der	zur	weiteren	internen	Ausdifferenzierung	derSupervision	führt.	Neben	die	schon	etablierte	Unterscheidung	vonausbildungs-	und	berufsbegleitender	Supervision	tritt	als	eigene	Formder	Supervision,	die	einer	eigenen	Professionalisierung	unterliegt,	die
Teamsupervision	und	damit	die	Unterscheidung	zwischen	Fall-	undTeamsupervision.10



c)	Nehmen	wir	die	Teamarbeit	als	das	zentrale	Paradigma	für	die	vielennun	auftretenden	Formen	nicht-hierarchischer	beru�licherKooperation,	so	kann	man	feststellen,	dass	in	allen	diesenArbeitsformen	eine	neue	Art	beru�licher	Tätigkeit	entsteht:	Teamsbedürfen	der	Steuerung.	Diese	kann	aber	nicht	hierarchisch	durch	dietraditionelle	Tätigkeit	des	bzw.	der	Vorgesetzten	vorgenommenwerden,	sondern	bedarf	einer	Art	Moderation,	welche	dieSelbstorganisation	dieses	heiklen,	störanfälligen	Sozialkörpers	zum	Zielhat.	Sie	besteht	vorwiegend	darin,	Hindernisse	gelingenderKommunikation	und	Kooperation	aus	dem	Weg	räumen	zu	helfen,Unterschiede	in	ihrer	Kon�likthaftigkeit	wahrzunehmen	und	Kon�likteals	zur	Arbeit	gehörig	zu	begreifen	und	zu	managen.	Mit	anderenWorten:	Überall,	wo	anstelle	der	Hierarchie	Formen	nicht-hierarchischer	Kooperation	treten,	werden	aus	VorgesetztenFührungskräfte.11	Führen	wird	zur	eigenen	professionellen	Tätigkeitmit	hohem	Re�lexionsbedarf.	Wiederum	�inden	wir	ein	schonbekanntes	Phänomen:	Einerseits	werden	die	professionellenFähigkeiten	und	Fertigkeiten	dieser	steuernden	Tätigkeit	deshalb	zumGegenstand	der	Re�lexion,	weil	ihnen	selbst	ein	re�lexiver	Charaktereigen	ist.	Andererseits	�inden	wir	auch	hier	einen	Rollenwiderspruch,der	nicht	au�lösbar	ist	und	ebensolcher	Re�lexion	bedarf.	Denn	eswerden	zwar	aus	Vorgesetzten	Führungskräfte,	dennoch	bleiben	sieauch	Vorgesetzte.	Und	die	Vermittlung	zwischen	hierarchischen	undnicht-hierarchischen	Phänomenen	der	Steuerung	und	Verantwortungwird	selbst	zur	Daueraufgabe,	von	deren	Bewältigung	die	gelingendeTätigkeit	des	Führens	mit	abhängt.	Dementsprechend	gelangtSupervision	immer	mehr	als	begleitende	Selbstre�lexion	vonFührungskräften	aller	Organisationen	zum	Einsatz.	Man	kann	hier	vonLeitungssupervision	sprechen	–	wenn	man	meint,	dass	die	Er�indungneuer	Formen	der	Supervision	dem	Image	dieser	Beratungsform	dient.d)	Im	Hintergrund	der	genannten	Veränderung	in	der	Arbeitswelt	(undder	parallel	dazu	voranschreitenden	Professionalisierung	undAusdifferenzierung	von	Supervision)	stehen	Veränderungen	in	denOrganisationen	der	Arbeit,	die	zunächst	schleichend	und	eherunauffällig	vor	sich	gehen,	ohne	recht	grei�bar	zu	werden,	die	aberschließlich	mit	dem	Zunehmen	der	internen	organisatorischen



Widersprüche	immer	offensichtlicher	werden,	sodass	die	bislangtabuisierte	Organisation	bald	selbst	zur	Disposition	steht	und	in	vielerHinsicht	zum	Gegenstand	der	Re�lexion	und	ihrer	re�lexiven	Gestaltungwird.	Diese	Entwicklung	ist	von	derart	großer	Bedeutung	für	diezunehmende	Re�lexivität	von	immer	mehr	beru�licher	Arbeit,	dass	wirihr	später	eigens	nachgehen	werden.12Auch	dieser	Prozess	wird	von	der	Supervision	gespiegelt:	Zunächstweist	sie	immer	wieder	auf	den	Aspekt	der	Organisation	hin	und	kannihn	ebenso	wenig	fassen,	wie	die	Organisationen	es	selbst	können.	Sienennt	diesen	Aspekt	den	„institutionellen	Faktor“	und	stellt	fest,	dass	erin	der	beru�lichen	Interaktion	meistens	eine	Rolle	spielt.	Methodisch	zufassen	bekommt	sie	ihn	aber	erst,	als	die	Organisationen	zumGegenstand	re�lexiver	Veränderung	und	Gestaltung	werden	und	sicheine	professionelle	Beratungsform	entwickelt,	die	den	entsprechendenFokus	und	entsprechende	Methoden	zur	Verfügung	stellt:	dieOrganisationsberatung.	Erst	dann	kann	Supervision	in	Organisationenzur	methodisch	fundierten	Organisationssupervision	werden,	die	sichals	eine	eigene	Form	der	Supervision	etabliert,	welche	einer	eigenenProfessionalität	bedarf.Diese	Entwicklung	hat	unabsehbare	Folgen	für	die	Eigenständigkeitder	Supervision.	Denn	zum	ersten	Mal	in	ihrer	Geschichte	teilt	sie	ihrenGegenstand,	beru�liche	Arbeit,	auf	den	bisher	ihr	Anspruch,	ein	eigenerBeruf	zu	sein,	gründete,	mit	einer	anderen	Profession,	derOrganisationsberatung.	Es	ist	daher	nicht	mehr	sicher,	ob	sie	alsOrganisationssupervision	nicht	zu	einem	Instrument	derOrganisationsberatung	geworden	ist,	ohne	es	zu	merken.Inwieweit	hat	sich	die	Supervision	entlang	der	genanntenVeränderungen	in	der	Arbeitswelt	professionalisiert	und	internausdifferenziert?	Diese	Veränderungen	sind	dadurch	gekennzeichnet,dass	zu	der	primären	beru�lichen	Tätigkeit	immer	mehr	solcherAspekte	hinzukommen,	die	selbst	professionell	verwaltet	werdenmüssen	und	für	deren	Verwaltung	in	der	primären	Professionalitätkeine	Methoden	zur	Verfügung	stehen:	Beru�liche	Tätigkeit	wird	inimmer	mehr	Dimensionen	re�lexiv,	und	diese	Re�lexivität	wird	zu	einereigens	auszubildenden	und	begleitenden	professionellen	Fähigkeit	undFertigkeit.	Geht	es	zunächst	nur	um	die	re�lexive	Gestaltung	beru�licher



Interaktion	hinsichtlich	des	primären	beru�lichen	„Gegenstandes“	(dementspricht	Fallsupervision),	gilt	es	dann,	die	Kooperation	zwischenberu�lich	Tätigen	re�lexiv	zu	gestalten	(Teamsupervision,„Leitungssupervision“),	so	landen	wir	schließlich	bei	der	vielfachenWahrnehmung	organisatorischer	Rahmenbedingungen	der	Arbeit(Organisationssupervision).Im	Laufe	des	bisher	skizzierten	Prozesses	der	Professionalisierungvon	Supervision	hat	sich	ihr	Gegenstand	unter	mehrerenGesichtspunkten	ausgeweitet.	Immer	mehr	Berufe	unterziehen	sich	derSupervision,	und	immer	mehr	Aspekte	der	beru�lichen	Tätigkeitenwerden	Gegenstand	der	Supervision	–	von	der	Interaktion	überKooperation	bis	zur	Organisation.	Aber	nicht	nur	weitet	sich	derGegenstand	der	Supervision	derart	aus,	er	verändert	sich	auch,	ohnedass	dies	sonderlich	auffällt.	Und	doch	handelt	es	sich	um	einemarkante	Veränderung,	welche	die	Zielsetzung	der	Supervision	betrifft:Diente	die	Supervision,	soweit	sie	nicht	Ausbildungssupervision	war,früher	eher	der	Bearbeitung	beru�licher	Probleme,	so	dient	sie	mit	derZunahme	der	Re�lexivität	der	beru�lichen	Tätigkeiten	mehr	derVerankerung	arbeitsbezogener	Selbstre�lexion	in	den	beru�lichenAlltag.	Das	bedeutet	nicht	so	sehr,	dass	sich	Supervision	heute	wenigerder	Bearbeitung	beru�licher	Probleme	des	Klienten	widmet	undstattdessen	mehr	seine	Fähigkeiten	entwickeln	hilft,	diese	Problemeselbst	zu	lösen,	anstatt	sie	sich	lösen	zu	lassen.	Es	bedeutet	also	nicht,dass	Supervision	heute	mehr	Hilfe	zur	Selbsthilfe	ist	als	früher.	Esbedeutet	vielmehr,	dass	beru�liche	Selbstre�lexion,	wie	gesagt,	zumintegrierten	Moment	beru�licher	Arbeit	geworden	ist	und	weiter	wird.Und	es	bedeutet,	dass	Supervision	dem	Erwerb	und	derAufrechterhaltung	bzw.	Vertiefung	dieser	Selbstre�lexion	dient.Gegenstand	der	Supervision	ist	damit,	genau	genommen,	die
Selbstre�lexion beru�licher Tätigkeit	und	nicht	einfach	diese	Tätigkeit.Dieser	Unterschied,	so	sehr	er	nach	Haarspalterei	aussehen	mag,scheint	dennoch	wichtig.	Denn	mit	ihm	kann	man	einen	Beitrag	zurDiskussion	um	die	Frage	der	Feldkompetenz	des	Supervisors	leisten	–einer	Frage,	die	erst	mit	der	Ausweitung	ihres	Anwendungsbereichesaktuell	geworden	ist:	Solange	Supervision	auf	den	Herkunftsbereichihrer	ersten	Professionalisierung	beschränkt	bleibt,	war



Feldkompetenz	keine	Frage.	Denn	Supervision	wurde	alsZusatzquali�ikation	zur	Basisquali�ikation	Sozialarbeit	gehandelt	undblieb	Supervision	von	Sozialarbeit.	Erst	mit	der	Zunahme	der	Nachfrageder	Supervision	aus	anderen	gesellschaftlichen	Feldern	stellt	sich	dieFrage	nach	der	Feldkompetenz,	weil	in	der	Sozialarbeit	ausgebildeteSupervisor/innen	nun	beru�liche	Tätigkeiten	supervidieren	sollen,	dieihnen	nicht	vertraut	sind.Wenn	nun	Gegenstand	der	Supervision	die	beru�liche	Tätigkeit	ist,dann	ist	es	naheliegend,	vom	Supervisor	zu	verlangen,	dass	erausreichend	über	Feldkompetenz	im	jeweils	supervidierten	Berufverfügt.	Ist	hingegen	die	Selbstre�lexion	der	verschiedenen	beru�lichenTätigkeiten	Gegenstand	der	Supervision,	dann	ist	das	Feld	desSupervisors,	in	dem	er	kompetent	sein	muss,	weniger	der	jeweilssupervidierte	Beruf	als	vielmehr	die	berufsbezogene	Selbstre�lexionbzw.	die	relevanten	Aspekte	dieser	Selbstre�lexion.	Unter	ihnen	stelltdie	Eigendynamik	der	unmittelbaren	Tätigkeit,	die	supervidiert	wird,nur	ein	und	zwar	–	im	Vergleich	zu	den	berufsübergreifendenrelevanten	Aspekten	–	meist	gar	nicht	das	dominante	Moment	dar.	Esreicht	dann	vielleicht	aus,	dass	sich	der	Supervisor	die	nötigeKompetenz	bezüglich	des	jeweiligen	Berufsfeldes	im	Laufe	derSupervision	durch	diese	Supervision	selbst	erwirbt.Jedoch	ist	zunehmend	Themenkompetenz13	erforderlich,	dennausgehend	vom	Coaching-Markt	rücken	in	der	Beratung	neue	Themenin	den	Mittelpunkt:	Berufsbezogene	Re�lexion	und	Selbstre�lexionfokussieren	Fragen	des	Balancings	(work-life),	Arbeit	und	Gesundheit,beru�liche	Identität	und	Mehrfachidentitäten,	Gender,	Wechsel	undVeränderung	sowie	Kon�liktmanagement.	Diese	Themen	passtentraditionell	schwerpunktmäßig	nicht	in	die	Supervision.	Um	alsSupervisor	und	Coach	mit	diesen	neuen	Themen	zu	arbeiten,	braucht	estheoretisches	Wissen,	ja	man	darf	etwas	wissen	und	zu	etwas	raten,und	man	muss	Lösungen	(mit-)	entwickeln.	Es	ist	dann	nicht	nur	dieberu�liche	Tätigkeit	an	sich	Gegenstand	der	Re�lexion,	wieschwerpunktmäßig	bisher	in	der	Supervision14,	sondern	etwa	auch	dieberu�liche	und	persönliche	Lebensplanung,	Weiterentwicklung,	Work-Life-Balance	u.	a.	Hierbei	steht	dann	mehr	die	Erarbeitung	gezielterSchritte	zur	Umsetzung	und	Verwirklichung	entwickelter



Lösungsansätze	im	Vordergrund	als	die	Re�lexion	und	das	Verstehender	persönlichen,	organisationalen	und	gesellschaftlichenWirkungszusammenhänge.
2.3 Gründe für die zunehmende Nachfrage nach
Supervision und Coaching

Neben	der	steigenden	Komplexität	beru�licher	Aufgaben	und	derTendenz	zur	Au�lösung	hierarchischer	Organisationen15	sind	alsGründe	für	die	zunehmende	Nachfrage	nach	Supervision	bzw.	Coachingzu	nennen:	die	wachsende	Interdependenz	der	horizontalenVernetzung	miteinander	interagierender	Personen	und	Systeme	unddamit	einhergehend,	aber	nicht	ausschließlich	darauf	zurückzuführen,das	Bewusstsein	ihrer	Gleichrangigkeit	–	oder	etwas	psychologischergesprochen	–	ihrer	Gleichberechtigung	und	Autonomie.	DieKomplexität	der	zu	bewältigenden	Aufgaben	nimmt	in	allen	Berufenständig	zu.	Und	mit	der	steigenden	Komplexität	wächst	die	Vernetzungund	mit	ihr	der	Koordinationsbedarf	der	beru�lichen	Tätigkeiten.	Imgleichen	Ausmaß	nimmt	die	Funktionsfähigkeit	ihrer	hierarchischenKoordination	ab.	Mit	der	allmählichen	Au�lösung	von	traditionellenFormen	hierarchischer	Koordination	beru�licher	Tätigkeiten	geht	derEntlastungsvorteil	weitgehend	verloren,	den	diese	Einrichtungen	fürdie	Berufstätigen	gebracht	hatten:	Ein	großer	Teil	der	Verbindungeinzelner	Tätigkeiten	zu	einem	zusammenhängenden	einheitlichen	Setvon	Problemlösungsteilen,	aber	auch	ein	großer	Teil	der	Tätigkeitenselbst	war	durch	ihre	Institutionalisierung	dem	individuellen	Zugriffder	beteiligten	Personen	und	Systeme	entzogen.	Damit	war	der	Erfolgder	Tätigkeiten	relativ	unabhängig	von	der	Kompetenz	oderInkompetenz	der	Personen	gegeben.	Er	war	eben	durch	dieinstitutionell	normierten	Organisationsstrukturen	abgesichert.Überall,	wo	institutionelle	Festlegungen	in	der	Erfüllung	vonAufgaben	verschwinden,	bleibt	es	mehr	und	mehr	der	Fähigkeit	derbeteiligten	Systeme	und	Personen	überlassen,	ob	und	wie	dieseAufgaben	erfüllt	werden.	Gerade	die	Gestaltung	der	Organisation


