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7 Du siehst, was du suchst —
Supervision zwischen Personen in
Organisationen als kommunikativer
Kontextspaziergang

Christopher Kliitmann, Cornelia Hennecke

7.1 Einleitung

Wir sind als Supervisor-innen darauf eingestellt, dass Spannungen
oder Konflikte zwischen Kolleg -innen, berufliche Uberlastungs- und
Stresssituationen oder Erwartungsdifferenzen in Entscheidungs-
situationen zum Beispiel zwischen Team und Fithrungskraft the-
matisiert werden. Diese oder dhnlich formulierte Anliegen tragen
Supervisand-innen dann hiufig aus personenorientierten und zwi-
schenmenschlichen Perspektiven vor, die uns als Supervisor-innen
verfithren kénnen, uns vorrangig diesen Perspektiven zuzuwenden.

Was brauchen Sie jetzt? Was und wie haben Sie schon versucht, Lo-
sungen zu finden? Angenommen, es giibe schon eine akzeptablere Losung,
was wire dann anders als jetzt? Wenn man die Spannungen als eine Art
Symptom verstehen wiirde, das auf anstehende Entwicklungen hinweist —
welche Entwicklungen kénnten das sein? Sind wir schon einige Zeit
mit systemischem Denken vertraut, fithlen sich solche und dhnliche
Fragen oft an, als seien sie bereits Teil unserer DNA geworden und
unerlisslich fiir die Reise zu niitzlichen Perspektiven.

Mit den folgenden kontextualisierenden Annahmen mdochten
wir uns dafiir einsetzen, strukturelle und organisationsbezogene
Perspektiven ausdriicklich mit einzubeziehen und somit handelnde
Personen in ihren Organisationen in den Blick zu nehmen, die nicht
einfach machen kénnen, was sie wollen, sondern die ihr Handeln
im Sinne eines professionellen, funktionalen Beziehungshandelns
organisieren miissen, solange sie sich fiir die Mitgliedschaft in der
Organisation entscheiden. So generierte Informationen sollten mog-
lichst auch einen Beitrag zu forderlichen Veranderungseffekten der
beteiligten Personen leisten. Eine ethische Maxime aus einem syste-
mischen Therapieverstindnis kénnte uns als Supervisor-innen hier
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7 Supervision als kommunikativer Kontextspaziergang

auch der folgende Referenzpunkt zur Verfiigung stellen: Handele so,
dass mehr Gliick und weniger Leid erfahrbar wird!

Zwei Hypothesen liegen diesem Artikel zugrunde, die uns in der
Supervision immer mal wieder begegnen und bei strukturellen und
organisationalen Beobachtungen und Interventionen unterstiitzen
kénnen:

« Der Aufbau, die Bedingungen, das Aufrechterhalten oder auch
das im besten Fall wechselseitig akzeptierte Beenden von zeit-
lich begrenzten Kooperationen stellen in vielfiltiger Weise den
Dreh- und Angelpunkt des professionellen Beziehungshan-
delns in Organisationen dar.

« Die Kommunikationen in der Organisation und die strukturel-
len Bedingungen sowie das funktionale Verstindnis (z.B. die
Beschreibung von Rollen und deren Zusammenspiel) bestim-
men die erlebten Phinomene auf der Beziehungsebene mit.
Der supervisorische Raum ist somit ein Ort, an dem wir iiber
Beobachtungen der Phinomene der Praxis in einen kommuni-
kativen Austausch gelangen und damit erweiterte Handlungs-
moglichkeiten einleiten kénnen.

7.2 Kontextualisierungsspaziergang mit drei
Haltepunkten

Wir mochten Sie als Leser-innen zu einem Kontextualisierungsspa-
ziergang mit drei Haltepunkten einladen:

« Was heifdt »Kontexte beobachten«?

« Wozu Kooperation fiir professionelles Beziehungshandeln?

« Impulse fiir die supervisorische Praxis aus theoretischen Bei-
trigen zum Verstindnis von Organisationen.

Wir wiinschen Thnen einen anregenden Spaziergang zum An-, Mit-
und Weiterdenken.

7.2 Erster Haltepunkt:

Was heift »Kontexte beobachten«?
Was und wie konnen wir beobachten, und welche Interpretationen,
Schlussfolgerungen und Interventionen leiten wir als Supervisor -in-
nen daraus ab? Wozu und wann kénnte es niitzlich sein, eine Or-
ganisationsperspektive im supervisorischen Prozess absichtlich mit

115



Teil I1I: Systemische Supervision in psychosozialen Kontexten

einzubeziehen? Welche Auswirkungen hitte es, nicht nur auf Tren-
nendes und/oder Verbindendes in Kooperationen zu fokussieren,
sondern auch absichtlich auf das Zusammenspiel in diesem Bezie-
hungshandeln in funktionalen Rollen?

Fokussiert man das Was und das Wie, kommt sofort die fiir uns
so wichtige System-Umwelt-Unterscheidung ins Spiel. Was ist fiir die
Beobachter-innen System, was Umwelt? Wie setzen sich die Land-
karten der an der Kommunikation (z. B. im Rahmen von Supervision)
beteiligten Personen zu den von ihnen beobachteten Landschaften
zusammen? Was ist innen, was ist aulen, was dazwischen?

Fiir unseren Kontextspaziergang scheint uns die Unterscheidung
Innen-Auflen bzw. System—Umwelt von zentralem Wert zu sein. Aus
ihr resultiert, dass uns Beobachtungen von Personen nur dann zu-
ginglich werden, wenn sie in die Kommunikation kommen. Beob-
achtungen und das Erleben einer Person (Innenperspektive) stellen
aus diesem Verstindnis ebenso Umwelten der Kommunikation dar,
wie auch eine Organisation (Auflenperspektive) in diesem Sinne als
Umwelt der Kommunikation zu verstehen ist. In diesem Verstindnis
stellt die Rolle aus einer Beobachterperspektive eine Art Schnittmen-
ge dar: Sie lisst sich aus der Perspektive der Person beobachten und/
oder aus der Perspektive der Organisation.

Falls sich beim Lesen langsam ein bisschen Verwirrung einstellt,
konnte das unseres Erachtens als Anzeichen einer Art »gesunder Kom-
plexitits-Empfindungs-Verwirrung« verstanden werden, die ein Bediirfnis
im psychischen System einer Person nach Reduktion der empfundenen
Komplexitit ausdriickt. Auch Supervisand-innen und Supervisor-innen
reduzieren natiirlich Komplexitit — sie konnen gar nicht anders. Jedoch
gilt: Wir koénnen es nicht sehen, dass und wie sie das machen, bzw. wir
erfahren es nur dann, wenn es ausgesprochen wird, also in die Kommu-
nikation kommt. In der Rolle einer Supervisor-in haben wir jedoch per
Vertrag (explizite Erwartung) den Aufirag angenommen, Kommunika-
tionen um diese Prozesse des Entstehens und Reduzierens von Komplexi-
tit zu organisieren. Oft hilft uns dabei die wechselseitige implizite oder
explizite Erwartungserwartung, dass wir in unserem Beziehungshandeln
einen kleinen Vorsprung an Wissen aktivieren konnten. Wie konnte das
genau und am besten noch niitzlich zu bewerkstelligen sein? Beispiels-
weise dadurch, dass wir Beobachtungskategorien vorschlagen und ein Ni-
cken der Supervisand-innen als Zustimmung auffassen. Wenn uns dieser
Vorsprung von Supervisand-innen nicht mehr unterstellt wird, wire es
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hilfreich, dass wir das Murren nicht iiberhdren und unseren Selbstbeob-
achtungsspiegel putzen.

Wenn also Supervisor-innen wie Supervisand-innen immer
auch Beobachter-innen sind, reduzieren wir zwangsliufig gemein-
sam andauernd beobachtbare Komplexitit in der entstehenden Kom-
munikation von zu beobachteten Phinomenen, indem bewusst oder
nicht bewusst Unterscheidungen vorgenommen werden. Das Kom-
munikationssystem Supervision kénnte man daher als andauernden
Versuch einer Verstindigungsgemeinschaft sehen, Beobachtungen
und Interpretationen in einer Weise auszutauschen, um bestenfalls
abgestimmtes Handeln zu ermdéglichen. Unsere besondere Verant-
wortung — wie auch eine kommunikative Macht — als Supervisor-in-
nen sehen wir darin:

« Unterscheidungen zu beobachten und zu bezeichnen sowie
sorgfiltig daran zu arbeiten, Beobachtungen und Interpretatio-
nen zu unterscheiden

« Beobachtungskategorien so auszuwihlen, dass sie die unter-
schiedlichen Umwelten der Kommunikation (Personen und
Organisationen) nutzbar machen, um im Prozess etwas (bei)zu-
steuern, was von Nutzen fiir das Ausgangsanliegen sein kénnte
und diesbeztigliche Optionen und Wahlmaéglichkeiten erweitert.

« Von besonderem Wert kénnte es sein, sich auch zu fragen, aus
welcher Quelle und mit welcher Logik wir die angesprochenen
Problemlagen oder Spannungen beobachten. Zu welchen logi-
schen Schliissen (Hypothesen) formen sich diese (meine) Beob-
achtungen? Und daran anschliefend: Welche Perspektive konn-
ten noch hilfreich sein, um Zuginge zu auftauchenden Fragen
zu bekommen und niitzliche Schritte daraus abzuleiten?

Vor diesem Hintergrund verstehen wir den Wechsel zwischen teilneh-
mender und beobachtender Kommunikation (siehe unten) und den da-
mit verbundenen Wechsel zwischen Kybernetik erster und zweiter
Ordnung in einem systemisch(er)en Supervisionsprozess als ein fiir
uns notwendiges Wechselspiel. So kann sich die Kommunikation in
der Supervision z. B. auf den Kontext des Teams in der Organisation
beziehen, das in der Supervision mit der Supervisor-in zusammen-
kommt, um im Arbeitskontext auftretende Themen einzelner Team-
mitglieder oder des Teams als Ganzes zu besprechen. Dies stellt bei
genauerer Betrachtung bereits eine beobachtende Kommunikation
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(zweiter Ordnung) der Teilnehmer-innen des Kommunikationssys-
tems Supervision dar: Das Team spricht dariiber, was und wie die
Teilnehmer-innen arbeiten. In Abschnitt 7.2.4 dieses Beitrags stel-
len wir einige Ideen vor, welche Beobachtungskategorien die Super-
visor-in dem Team vorschlagen kénnte, um sich z.B. als Team in
ihrem Arbeitszusammenhang zu reflektieren.

Ebenso kann sich die Kommunikation jedoch auf den Kontext der
in der Supervisionssitzung Anwesenden selbst beziehen. Wir bezeich-
nen dies hier als teilnehmende Kommunikation. Diese betrifft das Zu-
sammenwirken im Hier und Jetzt, bezieht sich auf die Kommunika-
tionen im System Supervision. Wie organisiert das anwesende System
z.B. die Begriilung, die Verstindigung auf das, was hier geschehen
soll, die Planung, wie viel Zeit wofiir verwendet wird oder auch wie
sich die Gruppe organisiert, um zu neuen Perspektiven zu kommen
(z. B. mit/ohne Reflecting Team; spricht eine — z. B. die Teamleitung —
fiir alle bzw. jede Teilnehmer - in fiir sich oder Ahnliches). Das alles ge-
schieht zunichst, wie es geschieht. Beginnt eine Supervisionsgruppe
iiber genau dies zu sprechen, oder teilt jemand seine Beobachtungen
mit? Dies geschieht zum Beispiel durch Eingaben wie: »Wir sprechen
jetzt schon fast die Hilfte der Zeit iiber ... und haben doch noch an-
dere Themen. Wie machen wir das jetzt?« Im Folgenden beginnt ver-
mutlich die Kommunikation der Gruppe dariiber, wie sie das jetzt
losen, und es entsteht (nahezu automatisch) die beobachtende Kommu-
nikation des Geschehens in der Supervisionsgruppe selbst.

Indem unterschiedliche Kontextebenen absichtlich markiert wer-
den, entsteht aus den Ebenen ein Prozess, eine Art Blues (der auch
wieder beobachtet werden kann). Darin liegt aus unserer Sicht ein
juflerst interessantes und vielfiltiges Prozesssteuerungspotenzial in
der Supervision — erst recht, wenn sie sich explizit als systemisch(er)
bezeichnet.

Fiir diejenigen Leser-innen, die nun gerade eine kleine Atem- oder
Denkpause brauchen und/oder nach einer Erinnerungshilfe fiir das eben
Gelesene suchen, teilen wir hier gern ein paar Zeilen des von uns hoch ge-
schdtzten, leider nicht mehr lebenden Heinz J. Kersting. »En Ocher Jong«
war er, daher wohl sein Bezug auf Tiinnes und Schil (nach Kersting
20018 RECHTE?® ):

»Sagt der Tuinnes zum Schil: >Schil, ich wiinschte, ich wire ein Vogel.«

Der Schil darauf zum Tiinnes: sWarum denn das?«

118



7 Supervision als kommunikativer Kontextspaziergang

Der Tiinnes: >Dann konnte ich fliegen und von oben beobachten, was
wir hier unten tun.< Der Schil darauf zum Tiinnes: >Dann wiinschte ich
mir, ich wire zwei Vogel.<

Der Tiinnes: >Warum zwei Vogel?<

Der Schil zum Tiinnes: >sDann kénnte ich mich auflerdem beobachten,
wie ich fliege.«

Der Tiinnes daraufhin wieder zum Schil: >Dann wiinschte ich mir, ich
wire drei Vogel.«

Der Schil zum Tiinnes: >Warum drei Vogel

Der Tiinnes antwortet dem Schil: sDann kénnte ich hinter mir herflie-
gen und beobachten, wie ich beobachte, wie ich fliege.<

Daraufhin der Schil: sDann wiinschte ich mir, ich wire vier Vogel.<
>Warum denn vier Végel, du Doof?« fragt der Tiinnes.

Der Schil antwortet: >Dann kénnte ich mir entgegenfliegen und beob-
achten, wie ich hinter mir herfliege und beobachten, wie ich beobachte,
wie ich fliege.««

7.2.2 Zweiter Haltepunkt:
Wozu Kooperation fiir professionelles
Beziehungshandeln?
Die Art und Weise der Kooperation scheint uns ein wesentlicher
Dreh- und Angelpunkt professionellen Beziehungshandelns in Or-
ganisationen selbst und folgerichtig auch in Supervisionsprozessen
zu sein. Hier wie dort stehen Menschen vor der Aufgabe, ihr Han-
deln in funktionalen Rollen im Kontext der Erwartungen und Er-
wartungserwartungen an und in ihrer Organisation (Verstindigung
iiber das Diirfen und Miissen als Stelleninhaber-in, in einem Team,
einer Abteilung etc.) vor dem Hintergrund ihres persénlichen und
der Organisation angebotenen Wollens und Kénnens zu reflektieren,
zu organisieren und Entscheidungen zu treffen.

In all diesen Zusammenhingen haben wir den besonderen Wert
des kleinen Fragewortes »wozu« schitzen gelernt bzw. auch erlebt,
wie schmerzlich, spannungsvoll, chaotisch oder einfach unklar sich
Prozesse entwickeln kénnen, wenn dieses kleine Fragewort nicht ge-
niigend Aufmerksambkeit bekommt.

Wir finden eine fiir uns passende Stimmigkeit zum Begriff Ko-
operation zunichst bei Wikipedia™:

14 Vergleiche https://de.wikipedia.org/wiki/Kooperation [Zugriff: 27.06.2022].
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»Kooperation (lat. cooperatio fiir »Zusammenwirkung, Mitwirkung«)
ist das zweckgerichtete Zusammenwirken zweier oder mehrerer Lebe-
wesen, Personen oder Systeme mit gemeinsamen Zielen.«

Wihrend der Aspekt des Zweckgerichteten als ein wesentliches Merk-
mal in der Kommunikation um kooperatives Handeln Sinn erzeugt,
sind gleichsam andere Formen der Interaktion nicht als zwecklos an-
zusehen, konnten jedoch wesentlich vielfiltiger beziiglich als Sinnge-
bung betrachtet werden. Wenn z. B. in einer Projektgruppe die funk-
tionalen Aufgaben der einzelnen, zunichst gleichranging Beteiligten
besprochen und ausgehandelt werden, entstehen funktionale Beziige
bzw. Rollen, denen nun durch Verhalten und Entscheidungen der
Beteiligten Leben eingehaucht werden soll. Es entstehen also auf das
Projekt ausgerichtete Kooperationsbeziehungen, die so haltbar sein
sollten, dass sie dem gemeinsamen Ziel dienen.

Ein anderes Beispiel wire gegeben, wenn sich unter den Mit-
arbeiter-innen einer therapeutischen Wohngruppe die Bezugssozial-
arbeiterin einer Klientin mit der Psychologin des Teams und dem
Team auf das weitere Vorgehen im Betreuungsprozess nach einem
»Riuickfall« der Klientin verstindigen muss. Wie gelingt es den Mit-
gliedern des Teams, die funktionalen Aspekte der beteiligten Rollen
so zu markieren, einzusetzen und zu organisieren, dass es zu einer
»guten« Entscheidung kommt, die bestenfalls auf der Grundlage be-
schriebener Verantwortung erarbeitet wird und allen ohne schwer-
wiegende Einwinde ermoglicht, dahinterzustehen, auch wenn je-
mand das eine oder andere Detail ganz anders einschitzt?

Ochs und Orban (2012) zeigen, wie sich gelingende Kooperation
als Kernkonzept systemischen Denkens und Handelns fiir Systemi-
ker-innen aus den wesentlichen Quellen des Konstruktivismus und
der Systemtheorie ableiten lisst. Sie arbeiten heraus, dass Raum fiir
Multiperspektivitit unerlisslich ist, um erwartbare unterschiedliche
Wirklichkeitskonstruktionen der Mitglieder eines sozialen Systems auf
ein gemeinsames Ziel (Zweck) hin abzustimmen und auszurichten.

Ochs und Orban weisen jedoch darauf hin, dass Kooperation sich
auch als eine Art Allerweltswort verstehen lisst und zeigen eine Rei-
he von Gefahren auf, den Begriff zu instrumentalisieren, z.B. um
wirtschaftliche Interessen zu legitimieren.

Was leiten wir daraus fiir die supervisorische Arbeit ab?

Aus der Perspektive des Beobachters (Kybernetik zweiter Ord-
nung) geht es im supervisorischen Prozess darum, wie und mit wel-
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chen (bewussten oder unbewussten) Primissen und Landkarten die
Ereignisse beziiglich der jeweiligen Fragestellungen im Raum der
Supervision beobachtet werden, welche Erwartungen und Erwar-
tungserwartungen das beobachtete Verhalten (eigenes oder das an-
derer) begriinden und wie Verstindigungsprozesse in Gang gesetzt
werden kénnen.

7.2.3 Dritter Haltepunkt:
Impulse fiir die supervisorische Praxis aus theoretischen
Beitragen zum Verstindnis von Organisationen
Wir mochten ein paar Gedanken zu Organisationen anfithren, mit
dem Wissen, dass dies ein von uns gewihlter kleiner Ausschnitt ist
und dieser nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit erfiillen kann.

Unseren Hypothesen folgend, dass Kommunikationen in Orga-
nisationen in Wechselwirkung zu Strukturen und Prozessen stehen
und Kooperationen nicht ohne einen Zweck beobachtet werden soll-
ten, erachten wir die Kontextmarkierungen einer Organisation als
unabdingbar fiir eine etwas weniger personzentrierte Perspektive im
supervisorischen Raum. Wozu gibt es die Organisation, womit be-
schiftigt sie sich? Und mit welchen Logiken kénnen wir Organisa-
tionen konstruieren?

Organisationen sind uns vertraut, und wir bewegen uns auf na-
tirliche Art und Weise in und mit ihnen.

Wir (er)kennen z. B. unsere Bickerei als eine Organisation an, genau-
so wie den Kleingartenverein ein Viertel weiter. Auf die Frage, wozu es die-
se fiir uns alle gleichermafien beobachtbaren sozialen Systeme gibt, wissen
wir anscheinend intuitiv, was der Zweck oder Sinn dieser Organisation
ist. Der Bicker versorgt uns mit leckeren und siifien Teig- und Backwaren,
der Kleingartenverein stellt Flichen zur eigenen Bewirtschaftung in urba-
nen Riumen zur Verfiigung. Organisationen psychosozialer Dienstleister
bieten Hilfen an, die im besten Fall nutzen, mindestens jedoch keinen
Schaden anrichten. Wir sind als Mitarbeiter-innen, Vereinsmitglieder oder
Inhaber-innen etc. ein Teil von Organisationen.

Wir sind also Mitglieder dieser sozialen Systeme, deren Zugin-
ge ganz unterschiedlicher Natur sein kdnnen. Die einen benétigen
einen bestimmten Bildungsabschluss, die anderen eine Biirgschaft
oder eine monatliche monetire Einlage. Allen gemein scheint zu
sein, dass die Organisation die Zugangsbestimmungen festlegt und
Regeln zur Verfligung stellt, wie man Mitglied werden kann. Im Ge-
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gensatz dazu ist die Mitgliedschaft einer Familie als soziales System
weder verhandelbar noch frei wihlbar.

Hierarchien einer Organisation regeln und verantworten die
Phinomene von Zweck und Mitgliedschaft immer wieder »neu« und
prozessieren diese durch Kommunikationen und Entscheidungen,
um ein Uberleben am Markt sicherzustellen. Verschiedene Interes-
sen, Positionen und Werthaltungen treffen hier aufeinander, die wir
im supervisorischen Raum ggf. durch natiirlich empfundene Ambi-
valenzen beobachten kénnen.

Die Beobachtungskategorien konnen genutzt werden, um un-
umginglichen Ambivalenzen oder empfundene Spannungen zu
lokalisieren, Erfahrungen zu reflektieren und zu diskutieren. Der
absichtliche Wechsel in die Kybernetik zweiter Ordnung durch die
jeweils vorgenommene Unterscheidung kann Informationen gene-
rieren, was auf welcher Ebene nétig sein konnte, um nichste Schritte
verantwortlich zu organisieren und eine auf den Zweck ausgerichtete
Kooperation auszuleuchten.

7.2.4 Die Kategorien Zweck, Mitgliedschaft und Hierarchie
als Beobachtungsfolien
Im Folgendem mochten wir in Anlehnung an Luhmanns System-
theorie die Unterscheidungskriterien Zweck, Mitgliedschaft und
Hierarchie als Anregung zur Beobachtung und Hypothesenbildung
vorstellen, die Luhmann fiir die Beschreibung von Organisationen
anbietet (Luhmann 2011), vorstellen und genauer beleuchten. Wir
wihlen sie aus in dem Wissen: Es ist eine Moglichkeit, dies als unse-
ren subjektiven Ausschnitt seiner umfassenden Theorie darzustel-
len. Ebenso sehen wir es als eine von vielen Varianten, Theorien und
Modellen zu Organisationen, diese so zu beschreiben und zu beob-
achten.
Zur Orientierung bieten wir Abbildung 12 an.

Zweck
Worin kénnen wir den Zweck einer Organisation im Sinne einer
Beobachtung zweiter Ordnung erkennen, und wodurch wird dieser
sichtbar? Der Zweck einer Organisation kann als eine Ausrichtung
auf das Wozu verstanden werden. Zweck beantwortet die Frage nach
der Daseinsberechtigung der Organisation. Die Antworten kénnen
qualitativer oder quantitativer Natur sein.
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Kybernetik 2. Ordnung

Supervisorischer Raum

o8
/o

rganisation

Mitglledschaft Hierarchie

Abb. 12: Zweck, Mitgliedschaft und Hierarchie als Beobachtungsfolien
im Kontext von Supervision

Wir verhelfen Ihnen zu Ihrem Recht — Zweck aus der Logik einer An-
waltskanzlei. Wir garantieren eine Dividende von 2 Prozent — Zweck in
der Logik eines Internetbrokers. Wir bieten Ihnen Hilfe und Begleitung in
Fragen der Erziehung — Zweck in der Logik einer Beratungsstelle.

Die Formulierungen sind vielfiltig und kontextabhingig, in ihrer
Logik jedoch konsistent. Sie versinnbildlichen, auf welche Weise Um-
welten (Mandant-innen, Nutzer-innen, Klient-innen) vom Zweck
der Organisation profitieren kénnen. Organisationales Handeln wird
mit Sinn aufgeladen, der Orientierung fiir den Einsatz von Mitteln
gibt und Entscheidungen legitimiert. Von aufSen betrachtet, erscheint
die Zweckausrichtung gleichermaflen klar und einengend zugleich.

»Zwecksetzungen sind also immer frappante Verengungen im Horizont
einer Organisation. Sie konzentrieren die Perspektive der Organisation
auf einige wenige wichtige erscheinende Aspekte und blenden alles
andere aus. Jede Zwecksetzung hebt einen Aspekt — man konnte auch
sagen >Wert« — ganz besonders hervor, allerdings immer auf Kosten der
Vernachlissigung, wenn nicht sogar Schidigung einer Vielzahl anderer
moglicher Aspekte« (Kiihl 2011, S. 45).

Der Zweck leuchtet also eine Seite aus, mit dem Wissen, dass da-
mit eine andere vorerst im Dunkeln bleibt. Eine Zweckausrichtung
auf ein 6konomisches Ziel konnte ein 6kologisches vernachlissigen.
Oder eine stark persongebundene Ausrichtung, die Zeit und Raum
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einfordert, konnte einer klar vorgegebenen Rollenorientierung, die
Beratung in Minutentakt abrechnet, vermeintlich entgegenstehen.

Zudem ist es spannend, die Motivation der Mitglieder einer
Organisation zu betrachten, die sich einer Kooperation verpflichtet
fithlen, wenn wir Kooperation als zweckgebundene Kommunikation
verstehen. Wie sehr fiithlen sich die Mitglieder einer Organisation
dem Zweck der Organisation verbunden, und wie und auf welche
Weise reichert die Mitgliedschaft das eigene Denken und Handeln
an? Entspricht der Zweck eher der eigenen Werteorientierung, und
was nehmen die Mitglieder dafiir in Kauf? Und auf welche Weise
beeinflusst das ein Zugehorigkeitsgefiihl?

Reflexive Fragen fiir die Supervision, die an das gesamte Team
oder einzelne Mitglieder gestellt werden konnen:

« Welchen Zweck erfiillt Thr Team? Wozu sind Sie da?

+ Welchen Mehrwert erzeugen Sie? Und wer wiirde den wie be-
schreiben?

« Wer wiirde es als Erstes bemerken, wenn Sie nicht mehr da
sind?

« Welchen Sinn stellt Thr Team zur Verfiigung und fiir wen?

« Wodurch wird dieser Sinn sichtbar?

- Mal angenommen, ich wiirde Ihre Kolleg-innen fragen, wozu
Sie da sind: Welche Antwort wiirde ich horen?

« Wie sehr fithlen Sie sich auf einer Skala von 1 bis 1o, wobei 1
gering und 10 stark bedeutet, dem Zweck Threr Organisation
verbunden?

« Wodurch entsteht Verbundenheit im Team mit der Organisa-
tion, Thren Klient-innen?

« Was tun Sie als Team ganz konkret dafiir?

« Mal angenommen, es gibt einen gemeinsamen Wert, den Sie
als Team und Ihre Organisation teilen: Welcher ist das?

« Und woran konnen Thre Klient-innen diesen gemeinsamen
Wert erkennen?

« Welchen »Preis« sind Sie bereit, fiir die Erhaltung dieses Wer-
tes zu zahlen?

Mitgliedschaft
Mitgliedschaften regeln sowohl die Zugehorigkeit zu einer Orga-
nisation als auch das Zusammenwirken innerhalb eines sozialen
Systems. Sie bestimmen das Erwartungsmanagement sowohl an
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die Rolle und die Funktion als auch an deren Ausiibung. Mit dem
Eintritt in die Organisationen unterschreiben die Mitglieder einen
bewusst-unbewussten Verhaltenskodex, wie sie sich in der Organisa-
tion zu verhalten haben. Implizites und explizites Regelwerk steuert
das Miteinander.

»Die Unterwerfung von Mitgliedern unter die von der Organisation mit-
geteilten Bedingungen wird als Anpassung an die formalen Erwartungen
der Organisation bezeichnet« (Kiihl 2011, S. 23).

Der Zugang zur Organisation ist ggf. vergleichbar mit einem Tausch-
geschift. Gebe Einsatz, Kraft, Wissen, Zeit, Ressource, Kompetenz,
bekomme sowohl monetire Bezahlung, ein Erleben von Zugehdorig-
keit, Kollegialitit und Sicherheit als auch eine identititsstiftende Idee
der Sinngebung meiner Arbeit. Diese Balance gilt es zu halten und
in einer sich stindig verindernden Organisation immer wieder neu
zu kalibrieren.

Verglichen mit dem Mehrgenerationenansatz von Ivdn Boszor-
ményi-Nagy, der sich hauptsichlich mit Familiensystemen beschif-
tigt hat, dessen Ansatz sich aber auf andere soziale Systeme iibertra-
gen lisst, scheinen wir mit einer inneren Kontenfithrung unterwegs
zu sein, in der wir unbewusst die Investition und den Ertrag unserer
Kommunikationen immer wieder iiberpriifen. Mit der Idee eines
Ausgleichs beschiftigt, bewerten wir die Kommunikationen und lei-
ten davon die Frage nach Gegenseitigkeit ab.

Hieraus entstehen zwangsldufig Fragen beziiglich der Macht und
des Zugangs zu Machtressourcen wie auch Fragen zum Umgang mit
Asymmetrien zwischen konformem und nicht konformem Verhal-
ten.

»Nur wer die Regeln der Organisation anerkennt, kann tiberhaupt in
die Organisation eintreten. Wer sie nicht befolgen will, muss austreten«
(Luhmann 2011, S.50).

Zweckausrichtung und Regeln verindern sich mit der Zeit und er-
fordern eine immer wieder neu stattfindende Anpassungsleistung
der Mitglieder.

Einzelne Bereiche werden aufgrund von Einsparungsprogram-
men zusammengelegt, Regeln fiir das mobile Arbeiten kommen hin-
zu, und die Zweckausrichtungen sowie die dafiir eingesetzten Mittel
und Entscheidungen passen sich neuen Anforderungen des Marktes
an. Rohstoffe, die zuvor aus Asien kamen, werden jetzt wieder im
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eigenen Land produziert, und neue Bereiche entstehen, die andere
Kompetenzen, Wissen und Arbeitsformen erfordern.

Diese sich verindernden Formen des Zusammenwirkens in einer
Organisation haben zwangsliufig Auswirkungen, die zum Teil mit
Ambivalenzen und Gefithlen von Zugehorigkeit und Verbundenheit
einhergehen. Wie erleben die Mitglieder ihrer Mitgliedschaft? Wie
beschreiben Sie den Invest und Ertrag ihrer Arbeit, und was wird fiir
eine Form der Gegenseitigkeit getan, mit dem Wissen um Macht und
Asymmetrie, um in Verbundenheit und Zugehérigkeit zu bleiben?

Reflexive Fragen fiir die Supervision, die an das gesamte Team
oder einzelne Mitglieder gestellt werden konnen:

+ Wie wird man Mitglied in Threm Team und Threr Organisation?

« Welche impliziten bzw. expliziten Regeln sind damit verbun-
den?

« Was muss ich tun, damit mir die Mitgliedschaft entzogen wird?

« Auf einer Skala von 1 bis 10, wenn 1 die schwichste und 10 die
stirkste Ausprigung beziffert, wie erleben Sie den Ausgleich
zwischen Geben und Nehmen in Threm Team und ihrer Or-
ganisation?

« Wodurch wird dieser Ausgleich in Thren Augen hergestellt?

« Auf welche Weise gelingt Thnen die Anpassungsleistung an
sich verdndernde Zweckausrichtungen der Organisation?

« Welche Ressourcen stehen Threm Team dafiir zur Verfiigung?

« Und wie sind Sie bisher mit sich verindernden strukturellen
und/oder prozessualen Bedingungen umgegangen?

« Welche Erwartung hat Threr Meinung nach die Organisation
an Thr Team?

« Welche Erwartungen Threr Organisation erleben Sie als eher
implizit und welche als eher explizit?

Hierarchie
Wer fiihrt hier eigentlich wen, und wer ist wem gegeniiber weisungs-
befugt bzw. disziplinarisch verantwortlich? Die Hierarchie, das Orga-
nigramm gibt uns dazu vermeintliche Antworten. Ein Blick auf Kist-
chen, die vertikal und horizontal mit Linien auf mehreren Ebenen
miteinander vernetzt sind, scheint Fithrungshandeln zu legitimie-
ren und Entscheidungslogik und -macht zu verorten. Zudem scheint
Hierarchie Fithrung zu stabilisieren und von allen Mitgliedern einer
Organisation die Akzeptanz einzufordern, dass Macht auf eine natiir-
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liche Art und Weise asymmetrisch verteilt ist. Am Ende entscheidet
die Fithrungskraft. Das suggeriert der Blick auf die Hierarchie.

Der supervisorische Blick in die Organisationen schenkt uns je-
doch oft ein anderes Bild. Und es entsteht neben dem offiziellen
Organigramm ein ganz anderes Bild von Informationsfliissen, Kom-
munikationen und Prozessen, die Entscheidungen vorbereiten, be-
einflussen und/oder treffen. Ein informelles Organigramm entsteht,
dass kreuz und quer durch die Organisation liuft, immer wieder
neu entsteht und kontextabhingig selbstorganisiert wird und dessen
Struktur als kontingent beschrieben werden kann. Ohne Anfang und
Ende erscheint ein wildes, buntes Netz an Verbindungen und Ab-
hingigkeiten. Wer fiihrt hier jetzt wen? Und wozu gibt es dann eine
Hierarchie?

Zwei Hypothesen dazu:

- Es konnte sein, dass formelle und informelle Hierarchien und
die Funktion der Fithrung keine Einbahnstraflen sind und mit
einer Perspektive des »Sowohl-als auch« hilfreich und niitz-
lich sein kénnen und zur Stabilisierung und zum Uberleben
der Organisation beitragen.

- Es konnte sein, dass Mitarbeiter-innen ihre Vorgesetzten ge-
nauso fiihren wie diese umgekehrt sie. Und es stellen sich die
Fragen, wer von wem wie auf welche Weise abhingig ist und
wodurch dies sichtbar und erlebbar wird? Und wie sich die Ge-
staltung von Kooperationsbeziehungen der Mitglieder der Or-
ganisation beobachten lisst?

Ohne fachliche Informationen aus der Organisation konnte die Fiih-
rungskraft keine Entscheidungen treffen. Beispielsweise werden
Vorlagen erstellt, Konzepte entwickelt, Zahlen, Daten und Fakten
in digitalen Prisentationen aufbereitet und in komprimierter Form
zur Verfuigung gestellt. Ohne diese intelligenten Netzwerke wire die
Fihrungskraft aufgeschmissen. Informationen werden fachlich kon-
densiert, mehrfach gedreht und schmackhaft aufbereitet.

Dabei ist die Position der Mitarbeiter-innen mindestens genauso
bedeutend wie die der Fithrungskraft. Wie Kiihl (2011, S.75) betont,
kann »Macht sowohl von oben nach unten als auch von unten nach
oben ausgeiibt werdenx.

Die Fithrungskraft wird durch ihre Rolle und die darin beschrie-
bene Entscheidungsverantwortung ermichtigt. Aus Organisations-
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perspektive muss und darf sie entscheiden, als Person will und kann
sie es im besten Fall auch. Alles in allem in dem Wissen, dass jede
Entscheidung eine ausgesprochene »Unsicherheitsabsorption« (Luh-
mann 2011) ist. Diesem Gedanken folgend, bringt die Ausrichtung
aller organisationalen Entscheidungen die Stabilitit, die den Fortbe-
stand der Organisation sicherstellen soll. Hierarchien scheinen also
allen Mitgliedern nicht nur Méglichkeiten des Einflusses aufeinan-
der zu verschaffen, sondern versuchen in ihrer Funktion gleicher-
mafen das Uberleben der Organisationen abzusichern. Wie dies auf
welche Weise gelingt, ist erst nach einer getroffenen Entscheidung
zu beobachten. Dann kann beobachtet werden, in welchem Mafle
sich z.B. durch die Entscheidung Unsicherheit reduziert und mehr
Stabilitit entsteht.

Wie wird die Hierarchie, der Aufbau der Organisation von den
Mitgliedern wahrgenommen und gelebt? Zum einen wird das An-
erkennen der Hierarchie seitens der Organisation eingefordert, und
damit werden Machtverhiltnisse verdeutlicht, und zum anderen
braucht die Fithrungskraft z.B. die Mitarbeiter-innen, um Infor-
mationen aufzubereiten und zuzuliefern. Es erscheint also als eine
lohnende supervisorische Perspektive und Fragestellung zu sein, die
Kooperationsbeziehungen zu reflektieren, wie die Mitglieder diese
gestalten.

Reflexive Fragen fiir die Supervision, die an das gesamte Team
oder einzelne Mitglieder gestellt werden konnen:

« Wie wird Hierarchie in Threm Team gelebt und verstanden?

« Was wird dadurch erméglicht?

« Und wodurch wird die Hierarchie fuir Sie sichtbar?

« Mal angenommen, ich frage Ihre Kolleg-innen, welche Erwar-
tungen sie an die Hierarchie haben: Was wiirde ich horen?

« Welche Anpassungsleistungen fiir eine gelingende Hierarchie
sind bei einzelnen oder im Team beobachtbar?

« Wodurch wird Fiithrung fiir Sie sichtbar und fiir wen als Erstes?

« Wer hat hier Macht iiber wen oder was, und wodurch wird die-
se bemerkbar?

« Wer erlebt die Macht auf welche Weise?

« Wer braucht was von wem, damit Fiihrung von oben nach un-
ten und unten nach oben gelebt werden kann?

« An welcher Stelle werden notwendige Informationen zusam-
mengefiihrt und wieder verteilt?
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« Wer fiithrt wen auf welche Weise?
« Wer will hier was von wem?

7.3 Fazit

Zum Ende unseres Artikels, in dem wir unseren Gedanken zur Ge-
staltung von Kooperationsbeziehungen mithilfe von Niklas Luhmann
und Stefan Kiihl Raum gegeben haben, stellt sich eine Hypothese
ein, die fiir die Gestaltung von supervisorischen Riumen eine hilf-
reiche Perspektive schenken kann: Mit dem Wissen, dass wir nichts
wissen, kénnte es so sein, dass die Art und Weise, wie Kooperationen
in Organisationen gestaltet wird, eine »Unsicherheitsabsorption«
darstellt, die mit dem Bestreben auf Stabilitit ausgerichtet ist. Dem-
zufolge ist die Arbeit an Kooperationen mdoglicherweise existenziell
und eine wichtige und bedeutsame Aufgabe von Supervision in Or-
ganisationen.
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