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Personzentrierte Supervision:
Entwicklung durch dialogische Kreation funktio-
naler Wirklichkeiten in Umwelten der Organisation

Zusammenfassung: In diesem Beitrag werden Aspekte aufgezeigt, wie Personzentrierte Supervision die aufgabenkonforme Reflexion beruf-
licher Situationen als Balance zwischen personaler und organisationaler Ebene realisieren kann. Ausgehend von einer spezifischen Auffassung des
Personzentrierten Ansatzes, die konstruktivistische und systemtheoretische Aspekte beriicksichtigt, gestaltet sich das Aufgabenverstindnis des
Personzentrierten Supervisors als das eines hilfreichen , Facilitators”, der mit weitgehendem Vertrauen in die Selbstorganisationsfihigkeiten der
Person oder des Teams fiir manche Aspekte zeitgemdfSsen Managements lernforderliche Vorbildwirkungen und konstruktive Entwicklungsprozesse
entfalten kann. Rund um diese Thesen wird zundchst das Interventionsfeld und der Aufgabenbereich von Supervision in Organisationen in einer
Skizze dargestellt und dann einige ansatztypische Kernpunkte in ihrer Bedeutung und ihrem Potenzial fiir supervisorisches Handeln in Organisa-
tionen beleuchtet. Konsequenzen fiir die Ausbildung personzentrierter Supervisor/inn/en werden angedeutet.

Stichworter: Personzentrierte Supervision, Konstruktivismus, Systemtheorie, Coaching, Interventionstheorie der Supervision, Organi-
sation, Supervisionsausbildung

Einleitung, Themenstellung und theoretische oder ,psychoanalytisch“ mit dem Argument monieren, Supervision
Positionierung bestimme sich als spezifische Beratungsform ausschlieBlich vom
Gegenstand her, ndmlich als professionelle Reflexion der fiir beruf-
Der Titel des Beitrags stellt den Versuch dar, meine eigene theoreti- liche Zusammenhange relevanten Arbeitsbeziehungen und Arbeits-
sche Positionierung als Supervisor oder Berater moglichst kompakt prozesse. ,Themenbereiche der Supervision sind die Interaktionen
zu verdeutlichen. Die Ausfiihrungen betreffen inhaltlich vor allem der Professionellen mit den Adressat/inn/en ihrer Arbeit (Klienten,
meine Arbeit als Supervisor in Organisationen und damit Coaching Kunden), die Interaktionen mit den Kolleg/inn/en und Vorgesetz-
(von Fiihrungskraften) und fallweise auch Teamsupervision. Die An- ten sowie die Auseinandersetzung mit den Anforderungen der Orga-
wendungsbereiche Fallsupervision, Ausbildungssupervision, Grup- nisation und deren gesellschaftlichen Hintergriinden.” (Gotthardt-
pensupervision oder Organisationsentwicklung werden in diesem Lorenz/Schiiers 1997, 14).
Beitrag nicht behandelt. Was bedeuten nun die im Titel angedeute- So sehr man dieser Berufsdefinition zustimmen kann, so sehrist
ten Aspekte meines Beraterverstandnisses im Einzelnen? nach meiner Meinung die manchmal geduRerte Schlussfolgerung,

dass man deshalb keine Zusatzbezeichnung brauche, abzulehnen.
Beratungsansdtze benennen doch - zumindest nach unserer person-

Personzentrierte Supervision zentrierten Meinung - keineswegs nur Methoden, sondern insbeson-

dere anthropologische Positionen und/oder préferierte Erkenntnis-
Damit ist in erster Linie meine anthropologische Position benannt theorien. So gesehen kann Supervision nie ein vollwertiger, fiir sich
und mein Menschenbild verortet. Durch diese Explizierung soll auch stehender Beratungsansatz sein, sondern nur eine spezifische Form
eine Abgrenzung geschehen, sowohl gegeniiber anderen Menschen- beraterischer Arbeit benennen, die sich an bestimmten anthropolo-
bildern, als auch gegeniiber verschiedentlich geduRerten Positio- gischen Positionen orientiert. Geschieht die Ausiibung der Supervi-
nen, die Zusatzbezeichnungen wie ,personzentriert”, ,systemisch” sion ohne ausreichende Reflexion des eigenen Menschenbildes,
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dann lauft sie immer Gefahr zur inkonsistenten und damit
letztlich verwirrenden Sozialtechnologie zu verkommen, Wandlungsprozesse in Organisationen
die sich situativer Stimmungsherrschaft oder verschiede-
nen Intentionen folgend, mal nach dieser, m.z'il nach jener gering Zielprazision hoch
nur implizit bleibenden anthropologischen Uberzeugung
. hoch . .
ausrichtet. Entwicklung Innovation
Deshalb hier meine explizite Entscheidung fiir die ,Per- T Krise Veranderung von Strukturen
son” als eine sprachliche Konstruktion, die nach unserem Optimierungssttreben nach klar definierter Abwei-
Verstindnis nicht nur die Autonomie und das Potenzial des Abweichung ||notwendige Strategiednderung| chung von Sollzusténden
vom
Einzelnen betont (Stichwort ,Personal Power”), sondern Bestehenden Variation Adaption
auch die relationale Dimension, die auf die fundamentale faktische Abweichung, | Anpassung von Sollzustdnden
soziale Verbundenheit der Person verweist (s. dazu z.B. informell entwickelte an faktische Verdnderungen,
Schmid 1997). Damit ist eine Abgrenzung gegeniiber jed- gering Strukturbildungen reaktive Strukturénderungen
weder Form der Trivialisierung des Subjekts mdoglich (wie spontan Entstehungs- iiberlegt
sie z.B. durch eine Ubertreibung der Milieutheorie in man- ungeplant bedingungen geplant
chen systemischen Ansdtzen zu beobachten ist), als auch

gegeniiber Missverstandnissen in Richtung Autarkie und vermeint-
licher Omnipotenz, die gerade im Bereich des Managements so hau-
fig anzutreffen sind. Auch wenn wissenschaftliche Aussagen in eine
eindeutig andere Richtung zeigen, bevorzugen Praktiker nach wie
vor implizit den Heldenmythos als Erklarungsmodell des Phano-
mens Fiihrung. Aber auch die Renaissance der schon tot geglaubten
Eigenschaftstheorien in Management und Beratung, die sich bei-
spielsweise an den anhaltenden Verkaufserfolgen von NLP als Me-
thode fiir Coaching und Managementberatung ablesen ldsst, kniipft
an diese kulturspezifische Hybris im Hinblick auf Machbarkeit und
Steuerung komplexer soziotechnischer Systeme an.

Entwicklung

In meiner bewussten Entscheidung fiir ,Entwicklung” anstelle von
JVeranderung” ist auch eine Kritik am Tagungstitel (,Verdnde-
rungskonzepte in der Supervision”) impliziert. Nach meiner Auf-
fassung von Supervision und der definitorischen Unterscheidung
von ,Entwicklung” und ,Verdnderung” ergeben sich einige Wider-
spriiche. Supervision intendiert als Instrument der Qualitéts-
sicherung und als Ausdruck permanenten Optimierungsstrebens
(Stichwort ,Lernende Organisationen®) nur die Reflexion von berufs-
feld- und arbeitsplatzspezifischen Bedingtheiten in ihrer Ver-
schrankung mit personalen und sozialen Einfliissen und nicht deren
zielgerichtete Veranderung. Weil Reflexion - was sich schon diffe-
renztheoretisch zeigen lieRe — immer Alternativen zum Status Quo
bewusst werden ldsst (vgl. dazu Buchinger 1997, 137ff), kann sich
eine konkrete Innovation in Arbeitsabldufen und -strukturen zwar
als Folge entwicklungsorientierten und -offenen Vorgehens durch
Supervision ergeben, bewusst intendiert sollten konkrete Sollzu-
stande aber durch supervisorisches Handeln nicht werden. Super-
vision -, das kann die nachfolgende Grafik verdeutlichen -, ist nach
gangiger Definition und Praxis eindeutig als ein Instrument zur
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Ermoglichung von Entwicklung zu sehen und nicht als eine Um-
strukturierungsmafnahme.

Der Bereich der Variation (s. oben) weist auf die Unmenge von
JSelbstorganisationseffekten” hin, die sich, als Ergebnis vielfal-
tiger Interessen, Motive oder Einschrankungen, in jeder Organisa-
tion finden lassen. Daraus ergeben sich hdufig Anldsse zur Nach-
frage nach Supervision mit dem Wunsch nach Reflexion und
Kldrung, die eine erste Basis fiir bewusste Entscheidungen in Rich-
tung Adaption oder Innovation bieten konnen.

Dialogische Kreation funktionaler Wirklichkeiten

Diese Formulierung sollte mich schon durch den Titel innerhalb des
personzentrierten Paradigmas verorten. Neben der anthropologi-
schen Position (siehe oben), ist damit nun der erkenntnistheo-
retische Rahmen meines Beraterverstandnisses aufgespannt.

Im Sinne des radikalen Konstruktivismus (z. B. v. Glasersfeld
1981; v. Forster 1999) und narrativer Konzepte (z. B. Grossmann
2000) soll damit ein Verstandnis von Beratung angedeutet sein, das
sich gegeniiber einer aufdeckend-detektivischen ,Verdachtigungs-
psychologie” abgrenzt, die sich auf die Suche nach einer noch ver-
borgenen, mdglichst objektiven ,Wirklichkeit” begibt, um beispiels-
weise die Ursache von festgestellten Planabweichungen zu finden.
Als konstruktivistischer Berater versuche ich nach dem Kriterium
der optimalen ,Viabilitat” (v. Glasersfeld 1997) im dialogisch-
sprachlichen Konstruktionsprozess alternative Beschreibungen von
Problemlandschaften gemeinsam mit dem Klienten zu generieren
und darauf zu vertrauen, dass der Klient beziehungsweise das Klien-
tensystem sich fiir die Konzepte, Beschreibungen oder Erzdhlungen
entscheidet, die den angestrebten Sollzustanden und damit der Ge-
nerierung moglicher Lésungen am dienlichsten sind.

Der Begriff der ,Funktionalitat” weist durch seine Herkunft auf
meinen gewdhlten Fokus hin: die Organisation, die als rein zweck-
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orientiertes System, quasi als ,institutionelles A-priori” immer nur
die optimale Erfiillung gesetzter Aufgaben durch die verschiedenen
Funktionstrager anstrebt. Damit ist Nutzen und Wert jeder Inter-
vention im Organisationskontext nur danach bemessen, inwieweit
ein Beitrag zur Erreichung der vorgegebenen Organisationsziele er-
bracht wurde.

Der Plural in den ,Wirklichkeiten” soll dabei an Aussagen und
Warnungen(!) postmoderner Uberlegungen erinnern (s. z. B. Welsch
1987), die uns vor Augen fiihren, wie schnell wir die Probleme einer
allzu festgezurrten Wirklichkeitsbetrachtung nur anders lagern,
wenn eine neue allein giiltige ,Wirklichkeit” in nun anderer Weise
die mogliche Vielfalt von Betrachtung und damit Lsung negiert
und einschrankt. Mein zentrales Aufgabenverstandnis als Supervi-
sor wiirde ich demzufolge viel eher im Sinne eines personzen-
trierten ,Facilitators” (s. dazu z. B. Schmid 1996, 228ff) verstehen,
der giinstige kommunikative Bedingungen zur Erfindung vielfalti-
ger Perspektiven unterstiitzt und weniger als ,Protagonist” einer
neuen meist theoriebestimmten ,Einsicht”, die die bisherige pro-
blemchronifizierende Erzahlung des Klienten letztendlich nur durch
eine andere ersetzt.

Umwelten der Organisation

Der letzte Teil des Titels sollte schlieRlich meine Orientierungs-
versuche an einer bestimmten Spielart der Systemtheorie (insbes.
Luhmann 1984) kennzeichnen, der zufolge sich zum Beispiel die
Person (also etwa die Fiihrungskraft mit ihrem spezifischen Erleben)
oder auch das Team (als zirkuldr verschranktes Netz von kommuni-
kativen Handlungen) als jeweils eigenes System sprachlich konstru-
ieren lassen. Diese solcherart differenzierten Systeme werden als
autonome und selbstreferentielle Entitdten beschrieben, die auf
Basis je eigener Regeln und Strukturgegebenheiten funktionieren.
Das zirkuldr verschrankte (!) Verhltnis zwischen ihnen l@sst sich als
LUmwelt zu System” fiireinander denken, wobei, als zentraler Aspekt
systemtheoretischen Denkens, sich die jeweilige Beschaffenheit
eines Systems durch die Funktionen aus der systemrelativen Umwelt
ergibt. Relevant ist dabei noch der Hinweis, dass die Systeme,
indem sie jeweils Umwelt fiireinander sind, in spezifischen Situatio-
nen, die sich durch ihre jeweiligen inneren Strukturen eréffnen, An-
passungserfordernisse aneinander stellen, die sie, wiederum eige-
nen Strukturlogiken folgend, autonom zu bewaltigen versuchen.
Was kann mit einer solchen doch recht kompliziert konstruier-
ten (und hier nur grob skizzierten) Landkarte fiir eine personzen-
trierte Supervisionspraxis nun gewonnen sein? Zuerst einmal ent-
geht man der fiir die Interventionspraxis letztlich unproduktiven
Frage, welcher Einflusssphare die primdre Bedeutung fiir die ur-
sachliche Erklarung von Problemzustdnden zukommt, indem man
ein hierarchisches Verhaltnis zwischen den Systemen vermeidet,
wenn ein Phanomenbereich als Umwelt fiir den jeweils anderen Be-
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reich verstanden wird und diese Umwelten jeweils Anpassungs-
anforderungen aneinander stellen.

Auch ein weiterer Aspekt derartigen Denkens ergibt praktisch
relevante Konsequenzen, die sich mit dem Personzentrierten An-
satz gut verbinden lassen. Wie schon angedeutet, gelten innerhalb
der jeweiligen Phanomenbereiche spezifische GesetzmaRigkeiten,
die eine Systemverfasstheit bedingen, die sich von auRen nicht
zielgerichtet verdndern lasst. In die jeweilige Strukturlogik der als
Umwelt gedachten Phanomenbereiche ldsst sich eben niemals
direkt eingreifen. Wie schon erwdhnt, kdnnen nur Anpassungsleis-
tungen abverlangt werden, die, determiniert durch eigene (,in-
nere”) Strukturgegebenheiten, Entwicklungsmoglichkeiten verhin-
dern oder erdffnen.

Sich als Supervisor selbst als weiteren und neuen ,Umwelt-
bestandteil” der Personen, des Teams und der Organisation zu ver-
stehen, mit denen man bei einem konkreten Auftrag zu tun hat, und
diese alle auch als kontextspezifische Umwelten fiir sich selbst,
ergibt gemeinsam mit der Akzeptanz der ,Unmoglichkeit instruk-
tiver Interaktion” (Maturana) ein Aufgaben- und Interventionsver-
standnis, das in seiner Bescheidenheit an die bekannten Aussagen
personzentrierter Theorie rund um den zentralen Begriff des ,Faci-
litators” erinnert. Es ldsst sich nun, nicht mehr alleine ethisch be-
griindet, von Versuchen zielgerichteter Verdanderung Abstand hal-
ten, sondern auch aufgrund der hier nur kurz skizzierten kognitiven
Landkarte, deren man sich bewusst bedient, um in der immer un-
durchschaubar bleibenden Komplexitat sozialer Prozesse iiberhaupt
Ankniipfungspunkte fiir konkrete Interventionen finden zu kénnen.
Zielgebiet einer derartigen Supervisionspraxis, die sich nach wie
vor konsequent an der ,Person” mit ihrem Autonomiepotenzialen
und ihrer sozialen Vernetztheit orientiert, bleibt die Mitgestaltung
eines maoglichst angstfreien und damit entwicklungsforderlichen
Kommunikationsklimas. Gerade der Personzentrierte Ansatz bietet
den Praktiker/inne/n eine fundiert reflektierte und weitreichend
erprobte Unterstiitzung an, um maglichst herrschaftsfreie Diskurs-
momente in Beratungsprozessen geschehen zu lassen.

Nach diesen Hinweisen, dass sich maximal Anpassungserforder-
nisse oder ,hilfreiche Verstrungen” - vielleicht noch besser , Inspi-
rationen” - als Ergebnis von Reflexionsprozessen ergeben, nie aber
eindeutig vorhersagbare und linear kausal zu bestimmende Verdnde-
rungen durch Supervision bewirken lassen, erhebt sich nun die Frage:

1. Wo und wie kann Supervision der Organisation
niitzlich sein?

Aus Sicht der Organisation (s. oben) sind in erster Linie Probleme
interessant, die sich bei der Realisierung der ,Primary Task” ergeben.
Schwierigkeiten einzelner Personen oder spezifische, von Einzelnen
leidvoll erlebte Interaktionsstrukturen innerhalb sozialer Subsys-
teme der Organisation werden fiir diese nur relevant, wenn sich die
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daraus resultierenden Anpassungsnotwendigkeiten (s. oben) sto-
rend (,dysfunktional”) auf die Leistungsprozesse auswirken. Dieses
einfache Faktum sollte man als Supervisionspraktiker/in nie verges-
sen, um nicht ein ohnehin so haufig vorfindbares Illusionspotenzial
von Organisationsmitgliedern zu fordern. Allzu bereitwillig, so zeigt
die Praxis gerade in Sozialorganisationen, wird den hoffnungsge-
benden TrGstungen gangiger Ideologien Glauben geschenkt, die -
mit durchschaubaren Zielsetzungen - vor dem Hintergrund gesell-
schaftlich bedingter, alltdglicher und vielfaltiger Einsamkeitszumu-
tungen den Betrieb als Ersatzfamilie verkaufen wollen. Gerade
Supervision, und noch einmal mehr Personzentrierte Supervision,
konnte, einem Missverstandnis folgend, die Verwechslung von Or-
ganisation mit Familie unterstiitzen (s. dazu Buchinger 1997), was
naturgemdR enorme Enttduschungspotenziale und erhebliche Pro-
bleme mit sich bringt.

Ein Fallbeispiel:

Im Rahmen einer PersonalentwicklungsmaRnahme ergibt sich in
einer unternehmensiibergreifenden Supervisionsgruppe folgendes
Bild: Durch das spezifische Entlohnungssystem (Erfolgsbeteiligung)
und das Wissen um geplante Umstrukturierungen in den Zu-
standigkeiten, deren Kriterien man zum damaligen Zeitpunkt nur
vorausahnen konnte, erlebt eine mit Akquisition und Verkauf beauf-
tragte Schliisselkraft (Projektleiter) innerhalb eines im IT-Bereich
tatigen Unternehmens enorme Kommunikationsprobleme bei der
Vorbereitung einer wirtschaftlich sehr bedeutsamen Produkt-
prasentation, bei der sie naturgemal auf die Mitwirkung der inter-
nen Techniker sehr angewiesen ist. Fantasien {ber die zukiinftige
Zustandigkeit fiir diesen bedeutsamen Kunden bewirken eine
interne Konkurrenzsituation, die sich schon wahrend der Vor-
bereitung der Prasentation vor dem Kunden auszuwirken beginnt.
Der potenzielle Kunde verscharft durch seinen Interessens-
hintergrund die Konflikte innerhalb der Projektgruppe noch, indem
er abwechselnd mit verschiedenen Mitgliedern der Gruppe in Kon-
takt tritt, um die fiir ihn schon spiirbaren Widerspriiche innerhalb
der Projektgruppe besser einschatzen zu konnen. Seine Frage lautet
dabei: Werden sich die Schwierigkeiten auch in der konkreten Ab-
wicklung unseres Auftrags dysfunktional auswirken?

Die Organisation ist hier weniger an den schlaflosen Nachten
des Projektleiters und dessen personlich Leid bringenden Bewalti-
gungsstrategien interessiert, die im Supervisions-Setting natiirlich
auch sichtbar werden, als vielmehr an der optimalen Vorgehens-
weise des gesamten Projektteams wahrend der Verkaufsverhand-
lungen.

Das Rollenverhalten der einzelnen Funktionstragerist damit be-
deutsam. Welche Beschreibungen beobachtbarer Konfliktsituatio-
nen lassen sich (er-)finden, die als Entscheidungshilfe fiir vielleicht
nétige Reorganisationsprozesse oder Adaptionen hilfreich, weil ef-
fektiv sind? Nur an solchen Fragen bestehen vitale Interessen der
Organisation.
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Das Fallbeispiel zeigt auBerdem, dass das typische Arbeits-
gebiet von Supervision in konflikthaften und widerspriichlichen
Zonen liegt. Der Bereich ,hinter der Zweckrationalitat” der Auftrag-
gebersysteme wird ihr zugeteilt. Der zwingenden inneren Logik der
Organisation als Umwelt des Supervisionssystems (s. oben) fol-
gend, wird der Supervisor oder die Supervisorin mehr oder weniger
explizit aufgefordert, manifeste oder latente Storungen bei der Ver-
folgung der ,Primary Task” einem vertieften Verstandnis zuzufiih-
ren. Der Erfolg supervisorischer Tatigkeit wird, zumindest seitens
relevanter Funktionstrager, besonders daran gemessen, inwieweit
sich geeignete Entscheidungsgrundlagen und/oder motivationale
Voraussetzungen fiir optimierende Umstrukturierungen generieren
lassen. Es gilt also - gerade aus personzentrierter Sicht - sich der
permanent bedeutsamen Frage zu stellen, welchen (meist nur
wenig offensichtlichen) Mandatierungen man im organisationspoli-
tischen Kraftefeld ausgesetzt ist. Daraus ergibt sich ein starkes Ar-
gument fiir die Supervision der Supervisor/inn/en.

Das Interventionsfeld der Supervision in Organisationen

Eine Grafik (folgende Seite) soll nun noch mehr verdeutlichen, wo
sich das wesentlichste Betatigungsfeld von Supervision in Organi-
sationen verorten ldsst.

Das jeweilige Aufgabenverstandnis der innerhalb der Organisa-
tion beschaftigten Personen, kann als besonders sensibles Inter-
aktionsfeld und als Schnittstelle der verschiedenen Einflusssphéren
der am Organisationsprozess beteiligten Umwelten (z. B. Person,
Team oder ,Filiale” und Organisation) gesehen werden. Ergeben sich
hier Impulse, lassen sich signifikante Anpassungsanforderungen
sowohl an die Soziodynamik des jeweiligen Teams, als auch an die
vielfaltig vernetzten Leistungsprozesse und Subsysteme der Orga-
nisation erwarten. Der ,Operatorfunktion”, die Luc Ciompi (1999)
den Emotionen in ihrer Wirkung auf kognitive Prozesse zuschreibt,
entsprechen die (impliziten) Gruppennormen in ihrer Wirkung auf
kommunikative Handlungen auf der Teamebene (Soziodynamik).
Die Wechselwirkungen zwischen Psycho- und Soziodynamik ergeben
das jeweilige Aufgabenverstéandnis der einzelnen Person und wer-
den ihrerseits von ihm konfiguriert. Einzelsupervision oder Coa-
ching, als eine Beratung von Personen in ihrem Berufskontext,
fokussiert definitionsgemaR besonders das Aufgabenversténdnis
des oder der Einzelnen, Teamsupervision zusétzlich noch die Nor-
men und Beziehungen in ihrer Auswirkung auf Kommunikation.
LHinter” der Zweckrationalitdt der Organisation wirkt die Vielfalt an
Widerspriichen und Irrationalitdten, die es immer zu beachten gilt.

Mit dieser moglichen Landkarte, lasst sich das oben skizzierte
Fallbeispiel aus verschiedenen Perspektiven verstehen. Aus dem
Einflussbereich der Organisation wirken sich Regelungen (z. B.
Lohnsystem), Strategien, vorhandene Betriebsmittel, usw. auf die
Dynamik aus, die Teamstruktur mit spezifischen Kommunikations-,
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von supervisionsrelevanten Systemen

das zentrale Arbeitsfeld
von Supervision in Organisationen
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Supervisors gerichtet sein. Person-zentrierte Arbeit
bedeutet bei Supervisionsauftragen: Zentrierung auf die
beruflich relevanten Aspekte der Person und damit auf
sein berufliches Selbstkonzept. Wie lassen sich die zen-
tralen Uberzeugungen und emotionalen Erlebensprozesse
aus diesem beruflichen Selbstverstandnis empathisch
verstehen und seine Weiterentwicklung bedingungsfrei
begleiten?

Durch diese Ausfiihrungen sollte auch deutlich werden,
dass fiir gelingende Supervision in Organisationen auch
ein spezifisches Wissen und anschlussfahige Begrifflich-
keiten notig sind, was ganz bestimmte Anforderungen an
eine Ausbildung von Personzentrierten Supervisor/inn/en

bedeuten muss, die iber die Psychotherapieausbildung

. 1
hinausgehen.

Zur Bedeutung von institutionalisierter Reflexion

Personzentrierte Supervision ldsst sich nach den vorher-
gehenden Anmerkungen insbesondere als eine Form in-
stitutionalisierter Reflexion beruflich relevanter Aspekte
des Selbstkonzepts verstehen. Welche Bedeutung und
welche relevanten Effekte kann nun Institutionalisierung
und Systematisierung derartiger Reflexion innerhalb der
Organisation erbringen?

Dass sich die relevanten Entscheidungstrdger von
diesem Instrument positive Effekte erwarten, ldsst sich

Konflikt- und Leistungsnormen tragt das ihre bei und schlieRlich
gibt auch der Projektleiter als Person mit seinen Sehnsiichten,
Plinen, Angsten und Erfahrungen der behandelten Prozessdynamik
seine spezifische Farbung. Je nach Aufgabenverstdndnis ergeben
sich unterschiedliche Maglichkeiten fiir den Umgang mit konkreten
Situationen in all ihrer Widerspriichlichkeit zwischen den Anforde-
rungen und eigenen Anspriichen an Kollegialitdt und Kooperation,
eigenem Vorteilsstreben, dem im Laufe der Betriebs- und Teamzu-
gehorigkeit entwickelten ,Commitment” gegeniiber funktionalen
Vereinbarungen beziehungsweise Anspriichen an , Alignment” (dazu
Senge 1997) innerhalb des Teams usw.

Damit sich die so ermdglichte Perspektivenvielfalt fruchtbar im
Supervisions-Setting entfalten kann, braucht es als Vorbedingung
eine bestimmte Qualitdt an Kommunikation, fiir die wir durch den
Personzentrierten Ansatz so hilfreiche Kompetenzen zur Verfiigung
stellen konnen.

Meine zentrale These lautet dabei, dass insbesondere die Weiter-
entwicklung des jeweiligen Aufgabenverstandnisses der einzelnen
Personen signifikante und dauerhafte (!) Entwicklungen im Inter-
esse von Organisation und Person erbringen kdnnen. Darauf sollte

nach meiner Meinung der zentrale Fokus des Personzentrierten
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an der zunehmenden Nachfrage nach Supervision und
Coaching deutlich erkennen. Eine mogliche Begriindung fiir den
anhaltenden Nachfrage-Boom ldsst sich wohlin der so oft erwdhn-
ten Turbulenz finden, mit der alle Organisationen zurechtkommen
miissen.

Der typische Kunde, egal, ob er an einem Produkt oder an einer
Dienstleistung interessiert ist, erwartet sich moglichst kurzfristige
Lieferzeiten, ja am besten sofortige Verfiigharkeiten des Produkt-
nutzens und mdglichst addquates Eingehen auf seine ganz spezi-
fischen Wiinsche, was enorme Anforderungen an die organisato-
risch-technischen Leistungen der Unternehmen bringt. Die so
entstehende Turbulenzdynamik, die sich als zunehmende Beschleu-
nigung bei gleichzeitig zunehmender Vielfalt an Leistungsprozes-
sen der Organisation darstellt, bedingt als Notwendigkeit wieder-
kehrende Phasen von ,Entschleunigung”, nicht nur um die nétige
Regeneration zu ermdglichen, sondern auch die nétige Besinnung
und Distanzierung, um reflektierte und kontrollierte Weiterentwick-
lung organisationaler Strukturen zu ermdglichen.

1 Siehe dazu das von IPS und OGwG gemeinsam realisierte Curriculum (verdffent-
lichtin der Zeitschrift PERSON 2 (1997) 161-167).
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Als weitere Konsequenz zunehmender Vielfalt ergibt Spezia-
lisierung und damit arbeitsteiliges Vorgehen die steigende Notwen-
digkeit von Kooperation und Koordinierung zwischen verschiede-
nen Funktionstrdagern. Aufgabenbezogene Kommunikation wird
quantitativ und qualitativ anspruchsvoller, und die Bedeutung der
Reflexion von Arbeitsheziehungen steigt, will man Reibungsverluste
und dysfunktionale Konflikte moglichst gering halten. Das alles ver-
scharft Entscheidungsprobleme - insbesondere natiirlich fiir
Flihrungskrafte. Auch dieser Umstand bewirkt einen Zeitbedarf fiir
Reflexion und moglichst differenzierte Situationsanalyse.

Problematische psychische Belastungsreaktionen (Stichworte:
,Burnout” oder Sucht usw.) als Konsequenz permanenter und omni-
prasenter Turbulenz sind evident, was die Notwendigkeit psychi-
scher Entlastung (Stichworte: ,Psychohygiene”, ,ausklagen” usw.)
prekar werden ldsst. Es soll nicht unerwdhnt bleiben, dass hier na-
tilirlich auch ein gefahrvoller Moment von Supervision gefunden ist,
indem sich ungewollt Beitrdge zur Chronifizierung von Problemen
ergeben kdnnen. Die Supervision liefert dann als eine Art , psycho-
sozialer Warmestube” im sonst kalten, aufgabenorientierten und
hektischen Betriebsalltag die Voraussetzung, die ungesunden Be-
dingungen nur besser ertragen zu kénnen, nicht aber verdndern zu
wollen.

Supervision bietet allen hier erwdhnten Bedarfsmomenten
einen hervorragenden Ort zur Realisierung. Supervision bedeutet
dann ,Reflexion von Problemstellungen, die in der Organisation
begriindet liegen, sich aber in persdnlichen, sachlichen oder inter-
aktionellen Phdnomenen niederschlagen.” (Gotthardt-Lorenz /
Schiiers 1997, 17)

Die Supervision ist dadurch auch ein Ort, an dem sich die son-
stige Abstraktheit oder Anonymitdt der Organisation verlieren
kann, indem sich die Moglichkeit ergibt, die sehr konkreten Auswir-
kungen der Organisation reflektiert zu erleben. Die Organisation,
von der Karl Weick einmal so treffend behauptete, dass man sie nie
finden kdnne, weil das Einzige, was sich erkennen lieRe, Ereignisse
waren, deren Auswirkungen durch Betonwande hindurchsickern
wiirden, kann in der Supervision - zumindest indirekt - zum Gegen-
stand von Reflexion werden.

Wie schon erwahnt erbringt Reflexion wesensmaRig und immer
ein Relativieren des reflektierten Sachverhalts und damit die M&g-
lichkeit der Konstruktion von Alternativen, wodurch an dieser Stelle
der potenziell subversive Charakter von Supervision in Organisatio-
nen deutlich wird: Supervision reflektiert nicht nur - ergebnislos -
die ,Stérungen”, die die Organisation in den ,Umwelten” Person
oder Team bewirkt, sondern ergibt — zumindest potenziell - umge-
kehrt auch eine ,Stérung” fiir die Organisation, die nun ihrerseits
vor notigen Anpassungsleistungen steht, indem die alternativen
Mdglichkeiten organisationaler Strukturen in die organisationsrele-
vanten Kommunikationen einflie3en.

Natiirlich ist hier, alleine schon durch die erwdahnten Feedback-
Prozesse zwischen den verschiedenen ,Umwelten” der Organisation
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zumindest implizit das Phdnomen ,Lernen” angesprochen. Im Ideal-
fall bewirkt kontinuierliche Supervision - und damit Reflexion -
aufgabenrelevanter Feedback-Prozesse eine Optimierung der Kom-
munikation. Lernen verschiedener Qualitit’ kann so weit gedeihen,
dass es auch zu organisationalem Lernen kommt, indem Supervision
Entscheidungen beeinflusst, die dann tatsachlich die Strukturbil-
dung, oder gar die grundlegende organisationale Architektur be-
treffen.

Der Supervisor wird solcherart - zumindest indirekt - zu einer
Art Prozesspromotor von Innovationen (s. oben).

2. Wie niitzt ein personzentrierter Ansatz der
Supervision in Organisationen?

Nach den allgemein gehaltenen Ausfiihrungen dariiber, welche Ef-
fekte Supervision in Organisationen zeigen kann, soll nun noch kurz
angedeutet werden, welche spezifischen Momente Supervision er-
zielen kann, die sich an dem von Carl Rogers formuliertem Para-
digma orientiert.

Aufgabenverstédndnis als , Facilitator”

Wie oben schon an verschiedenen Stellen angedeutet, besteht ein
Spezifikum personzentrierten Vorgehens darin, sich konsequent am
Modell der Prozessberatung zu orientieren. Das solcherart ent-
wickelte Aufgabenverstandnis, das den Grundsatz der ,Hilfe zur
Selbsthilfe” radikal zu verwirklichen trachtet, wurde am deutlichs-
ten durch den origindren (und uniibersetzbaren) Begriff des ,Faci-
litators”® formuliert. JJo facilitate” bedeutet ,jemandem etwas
leichter (oder méglich) machen”, wobei als Zielbereich, in Uber-
einstimmung mit dem zugrundeliegenden personzentrierten Men-
schenbild, genau das gemeint ist, was ein Klient oder eine Klientin
oder eben ein Klientensystem von sich aus anstrebt. Im hier behan-
delten Anwendungsfeld der Supervision ist demnach idealerweise
die Reflexion beruflicher Kontextbedingungen und das eigene funk-
tionale Verhalten der Auftrag, in dessen Kontext es forderliche
Interventionen zu setzen gilt.

Welchen Wert eine personzentrierte Vorgehensweise in der
Supervision von Fiihrungskraften erbringen kann, wird deutlich,
wenn man sich die zentralen Aspekte dieser spezifischen Auffas-
sung von Gesprachsfiihrung und Beziehungsgestaltung vor Augen

2  Siehe dazu die Unterscheidung zwischen ,Single Loop” und ,Double Loop Lear-
ning” nach Chris Argyris (1996, 111) und die Moglichkeit, via Supervision ,Deu-
tero-Lernen” (Bateson 1983, 229f) kontinuierlich zu etablieren.

3 Eine ausfiihrliche Beschreibung und etymologische Reflexion dieses zentralen
Begriffs der personzentrierten Theorie findet sich z. B. bei Schmid (1996, 223ff).
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fiihrt. Eine Supervisorin, die sich konsequent am Personzentrierten

Ansatz orientiert und so ihr Selbstverstandnis als ,Facilitator” per-

manent weiterentwickelt, sollte unter anderem folgende Aspekte

situations- und personengerecht in den konkreten Beziehungs-
momenten der Supervision realisieren:

e die Expertise dafiir, kein Experte zu sein, wenn es um die Ge-
staltung von Beziehungen geht;

e das im Beziehungsgeschehen der Supervision verhaltens-
signifikant kommunizierte Vertrauen in die Potentiale der
Supervisand/inn/en, sich selbst besser zu verstehen und opti-
male Losungswege fiir ihre spezifischen Problemsituationen zu
entwickeln;

e das Bemiihen um groRtmdgliche Prasenz im Beziehungs-
geschehen als Aspekt eines personzentrierten Verstandnisses
von Verantwortlichkeit (s. dazu Schmid 1994, 201ff);

e die im Supervisionsprozess abnehmende Bedeutung und Not-
wendigkeit der eigenen Funktion als Férderer von Selbstrefle-
xion und Losungsgenerierung;

* die Ermutigung, Entwicklungsmdglichkeiten anderer zu fordern
und Abhangigkeitserleben groRtmaglich zu unterbinden;

* die mdglichst kontinuierliche Férderung von Dialog und Infor-
mationsaustausch in Mehrpersonen-Settings (z. B. Team- oder
Gruppensupervision);

* das kontinuierliche Bemiihen um einfiihlendes Verstehen der
Person und Reflexion persénlicher Referenzmodelle (s. dazu
unten);

» die bedingungsfreie Akzeptanz jedes motivationalen Aspekts
der Klient/inn/en;

e die weitest mogliche Realisierung von Kongruenz, sowohl in
ihrem AulRenaspekt der authentischen Kommunikation, als auch
in ihrem Innenaspekt, und zwar als Ubereinstimmung zwischen
Erfahrung und Symbolisierung (s. dazu z. B. Lietaer 1992).

Alleine schon die hier unvollstandig gebliebene Auflistung verdeut-

licht, dass Fiihrungskrafte im Rahmen eines Coachings oder als Mit-

glied einer Team- oder Gruppensupervision einige Anregungen be-
treffend zunehmend bedeutsam werdender Aufgabenaspekte am

Modell der Personzentrierten Supervisorin fiir ihr funktionales Han-

deln innerhalb der eigenen Fiihrungsaufgaben entwickeln kdnnen.

Die Hinweise auf ein verdndertes Aufgabenverstandnis von Fiih-

rungskraften, das vor dem Hintergrund zunehmender Komplexitat

und Uniiberschaubarkeit der Problemstellungen vermehrt Kompe-
tenzen bendtigt, die an Prozessberatung erinnern, mehren sich

uniibersehbar (s. z. B. Bennis 2001; Sprenger 2000; Senge 1996;

Konigswieser/Lutz 1992). Wird die Bedeutung von Beratung als

Managementdimension in Relation zu Administration, Leitung und

Fiihrung manchmal auch euphemistisch in bezug auf die Macht-

aspekte der Funktion {iberzogen, wenn beispielsweise in manchen

Unternehmen die Fiihrungskraft nur mehrals ,Coach” der Abteilung

bezeichnet wird, so bleibt doch festzuhalten, dass diese Dimension

an Bedeutung gewinnt, was sich auch an den Angebotspaletten der
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Managementschulen und der Struktur von Personalentwicklungs-
maRnahmen ablesen ldsst. Der lange Zeit vorherrschende Mythos
von der perfekt funktionierenden Organisation, mit der Maschine
als Bezugsmetapher, wird angesichts des taglichen Scheiterns mii-
hevoller Planungsarbeit an der schon erwahnten nichtsteuerbaren -
Dynamik der Umwelten wie Marktentwicklungen, politische Veran-
derungen oder staatlichen Regelungen so augenfallig obsolet, dass
auch der zentrale Heldenmythos des Managers, derihn als potenten
Macher und Beweger riesiger Konzerngiganten skizziert, langsamin
Misskredit gerdt, auch wenn nach wie vor die Memoiren pensio-
nierter Managerstars mythenbildende Erfolgsstorys zu verkaufen
trachten.

Gestiitzt durch die Aussagen mancher Theoriemodelle und an-
kniipfend an die tdgliche Erfahrung setzt sich langsam ein realis-
tischeres Bild durch, das ausgehend von einer neuen Bescheiden-
heit in der Einschdtzung eigener Mdglichkeiten sozio-technische
Systeme zielsicher zu beeinflussen, die eigene Funktion mehr im
Sinne eines Designers von entwicklungs- und lernforderlichen
Strukturen sieht. Dass dabei ein personzentriertes Aufgabenver-
standnis des Supervisors bedeutsames Erfahrungslernen am Modell
ermdglichen kann, wurde mir im Laufe meiner Berufserfahrung als
Managementtrainer und Organisationsherater immer deutlicher.
Beinahe durchgdngig berichten die erfahrenen Praktiker und Prak-
tikerinnen, dass sie die nétigen Kompetenzen fiir ihre Fiihrungs-
funktion am ehesten an positiven und negativen Vorbildern im
Laufe der eigenen Karriere-Entwicklung lernten, Management-
trainings lieferten bestenfalls die nétige Fiihrungsrhetorik und be-
deutsame Unterscheidungskategorien fiir diesen anspruchsvollen
Aufgabenbereich. Die Erfahrung in der Personzentrierten Super-
vision, dass eine konsequente Form der Prozessberatung nicht nur
personengerechte Problemlosungen, sondern - langfristig viel rele-
vanter - eine zunehmende Optimierung von Lernfahigkeiten erbrin-
gen kann, wird so tatsdchlich zu einer fiir Person und Organisation
enorm bedeutsamen Quelle der permanenten Weiterentwicklung
des eigenen Fiihrungsverstandnisses.

Reflexion personlicher Referenzmodelle

Ein Aspekt, der fiir das Kompetenzbiindel der Beratung als Manage-
mentdimension von zentraler Bedeutung ist, findet sich in einem
Kernprinzip personzentrierter Beratungskunst: dem einfiihlenden
Verstehen. Zumindest implizit ist durch dieses zentrale Beratungs-
prinzip auf die Brauchbarkeit des Personzentrierten Ansatzes fiir
Supervision verwiesen, wenn man sich die allgemein akzeptierte
Definition von Supervision als institutionalisierte Reflexion vor
Augen fiihrt. Supervision ldsst sich wesensmdRig als ,Beobach-
tung zweiter Ordnung” verstehen, indem eine Supervisorin, gleich-
giiltig welchen Ansatz sie zu realisieren trachtet, ,Beobachtungen”
oder (Problem-)Beschreibungen eines Beobachters (Supervisand)
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beobachtet. Nicht nur im Anwendungsbereich der Fallsupervision,
die das natiirlich besonders augenfdllig macht, sondern auch in
allen anderen Settings der Supervision, haben wir ja nie mit der
Berufsrealitdt unserer Klient/inn/en zu tun, sondern immer nur mit
ihren personlichen Wahrnehmungen von beruflichen Problem-
situationen.” Der sprachlich ausgedriickte ,Mix” aus Beschreibun-
gen, Erkldrungen und Bewertungen, den wir meist als einschrén-
kende Richtigkeitsvermutung préasentiert bekommen, ldsst keine
Losung entwickeln.

Das zentrale Aufgabenfeld der Supervisorin wird deutlich: Wie
kann ich den Klienten bei seinen Versuchen unterstiitzen, seine
Situation neu zu beschreiben, alternativ zu verstehen und vielleicht
auch anders zu bewerten? Durch welche personlichen Referenz-
modelle und daraus resultierenden Aufmerksamkeitsfokussie-
rungen wird das interpersonal und organisational verstrickte
Problemsystem chronifiziert? Wie kénnen einschrankende Problem-
beschreibungen durch Perspektivenvielfalt und Erkennen der Kon-
textabhangigkeit von ,richtig oder falsch” in ihrer festgefahrenen
Aufmerksamkeitsfokussierung flexibilisiert werden? Wie lassen sich,
einem personzentriert-konstruktivistischem Aufgabenverstandnis
(s. oben) folgend, sowohl die Person, als auch die Organisation, so-
wohl das ,Problem”, als auch die Losung, sowohl Inhalt wie Bezie-
hung, sowohl linear-kausale Erklarungen, als auch zirkular ver-
fasste Wirklichkeitsmodelle, sowohl die Beobachtungen als auch
der Beobachter, sowohl Kognitionen, als auch Emotionen beachten
und (!) einfiihlend verstehen?

Der Zusatz der Einfiihlung ist als klare Abgrenzung personzen-
trierter Ansdtze gegeniiber rein systemischen Konzepten der Super-
vision bedeutend.’ Hier geht es eben explizit nicht vorrangig um die
Beobachtungen, sondern als Ausdruck der Orientierung an der Per-
son in erster Linie um den Beobachter oder die Beobachterin. Auch
hier gilt die Uberzeugung, dass bei der Fokussierung auf die Ge-
samtheit der Person die Beobachtungen nicht verloren gehen, was
sich umgekehrt nicht so sicher behaupten lasst. Nicht die Relativie-
rung problemerhaltender Beschreibungen, etwa durch Reframing
als Technik, sollte (entgegen den formulierten Ideen von der Nicht-
Instruierbarkeit von Systemen) zielgerichtet und intentional er-
reicht werden, sondern ,nur” einfiihlendes Nachvollziehen. Als

4 Das giltauch fiir die Teamsupervision, die leicht iibersehen lassen kdnnte, dass wir
in diesem Setting natiirlich auch nie mit dem ,tatséachlichen” Team zu tun haben,
sondern immer nur mit dem Beratungssystem als auRergewShnlichem Kontext
~neben” der beruflichen Alltagspraxis.

5  Wie sehrsystemisch-konstruktivistische Beratungskonzepte an die hier angefiihr-
ten Aspekte erinnern, sei mit einem Zitat belegt: ,Die durch Irritation provozier-
te Distanz von den alten problematisch gewordenen Selbstdeutungen erméglicht
im giinstigsten Fall neues Verstehen, alternative Sichtweisen, andere Sinnkon-
struktionen und somit Verdnderungen. Wirkungsvolle Interventionirritiert dasin-
tervenierte System, verstort den bisherigen Prozessablauf, sie stort - ohne die
Selbststeuerung des Systems zu zerst6ren. In der selbstgesteuerten Reaktion des
Systems auf diese Storung sind Veranderungen, die das System selbst vornimmt,
moglich.” (Kersting 1991, 113)

hinreichende Intervention des Personzentrierten Supervisors, der
sich (idealtypisch) tatsdchlich ausschlieRlich der Reflexion ver-
pflichtet fiihlt, gilt als die ,Primary Task” personzentrierter Super-
visions-Settings. Die ,Heilung” besteht dabei gewissermal3en darin,
die Supervisand/inn/en mit deren eigener Virulenz - d. h. mitihrer
eigenen Spezifitdt von personlichen Wahrnehmungen - zu ,impfen”,
sie solcherart also zu konfrontieren mit der eigenen Art und Weise,
ihreinnere Welt als Ausgangspunkt ihres Handelns zu konstruieren.
Der ,Impfschutz” besteht dann nicht nur darin, durch diese Be-
wusstmachung und - damit einhergehend - Relativierung Alternati-
ven entdecken zu kénnen, sondern auch darin, dass situationsiiber-
greifend die prinzipielle Bedeutung von Selbstreflexion erkannt
werden kann, eine Art ,Immunsystem” gegen allzu festgeschrie-
bene, rigide Fokussierung von Aufmerksamkeit zu erreichen, wenn
diese selbstreflexive Tatigkeit als eine Art Schlisselkompetenz im
Selbstmanagement internalisiert wird. Dem personzentrierten
Supervisionsverstandnis geht es dabei um mehr als nur kognitive
Perspektiveniibernahme, Reflexion und Relativierung kognitiver
Konstruktionen, sondern dariiber hinaus eben um den ansatztypi-
schen Versuch, empathisch zu verstehen. Auch emotionale Aspekte
werden dadurch bedeutsam. Es wird nicht nur die Frage reflektiert,
wie die Supervisandin ihre Situation beschreibt und erkldrt, son-
dern auch wie sie affektiv bewertet.

An dieser Stelle wird ein weiteres Potenzial Personzentrierter
Supervision in und fiir Organisationen deutlich. Die dem Ansatz seit
Anbeginn an eigene Beachtung emotionaler Aspekte lasst das Vor-
gehen des Supervisors als Moglichkeit erkennen, die fiir die Mehr-
zahl der Organisationen so typische Tabuisierung gefiihlshetonter
Kommunikation ein Stiick weit aufzugeben. Wie sich beispielsweise
an der Konjunktur des Begriffs der ,emotionalen Intelligenz” (Go-
leman 2000) erkennen l&sst, ist dabei nicht nur ein Bediirfnis der
Personen angesprochen, sondern auch ein Personalentwicklungs-
bedarffestgestellt.6

Die Bedeutung dieser interpersonalen Kompetenz, die sich aus
einfiihlendem Zuhdren und kongruenter Selbstwahrnehmung sowie
ebensolchem -ausdruck zusammensetzt, ist evident. Es sei hier nur
beispielsweise auf die Ausfiihrungen von Peter Senge verwiesen,
derim Zusammenhang mit seiner Zielvision der ,Lernenden Organi-
sation” die Bedeutung von gelingendem Dialog im Teamkontext
herausstreicht (vgl. Senge 1996, 284ff). Dialog wird dabei als die
gelingende Balance definiert zwischen ,Erkunden”, also differenzie-
rendem und moglichst weit gehendem Verstehen, und ,Pladieren”,
also moglichst klarer Darstellung eigener Gedanken und Positionen

6  Nicht Gbersehen werden darf dabei, dass Supervision keinen Ort fiir Selbsterfah-
rung oder Therapie darstellen kann. Das AusmaR an emotionaler Offnung einzel-
ner Mitglieder etwa in einer Teamsupervision sollte vorsichtig und nur nach eigen-
verantwortlicher Entscheidung des Supervisanden begleitet werden. Andernfalls
konnten sich im Anschluss an die Supervision, gerade durch die angesprochene
Tabuisierung, bedeutende Nachteile fiir den Betroffenen ergeben.
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(vgl. ebd., 288ff). Fiir gelingende Problem- oder Konfliktlosung, so
zeigt eine Fiille unterschiedlicher Konzepte und Erfahrungsberichte
im Kontext der Managementwissenschaften, ist das Bemiihen um
emotionales Nachempfinden und mdglichst exaktes Verstehen der
personlichen Referenzmodelle des anderen unverzichtbar. Schon
alleine durch diesen Umstand kann das personzentrierte Vorgehen
eines Supervisors enorm wertvolle Lernpotenziale bieten.

Forderung ,,psychischer Gesundheit”

In einem sich zunehmend beschleunigenden Verdrangungswettbe-
werb, geprdgt von Unsicherheit und Uniibersichtlichkeit, ergibt
Konkurrenz und bedingungslose Wertschopfung innerhalb der Orga-
nisationen ein Kommunikationsklima, das weit entferntist von Kon-
gruenz, bedingungsfreier Wertschatzung, Verstandnis oder gar Feh-
lertoleranz. Bedingungen, die, wie Carl Rogers gezeigt hat, eine
Conditio sine qua non fiir psychische Gesundheit darstellen. Fiihrt
man sich vor Augen, wie weit sich dysfunktionale Verhaltensweisen
gerade in wirtschaftlichen Organisationen aus Angsten vor Vernich-
tung, Chaos, Machtverlust und Blamage motivational erkldren las-
sen, wird klar, wie sich das Illusionspotenzial der ,voll funktionie-
renden Organisation” ergeben und auswirken kann. Auch der schon
erwdhnte Heldenmythos der Manager mit seiner einhergehenden
Kontrollillusion ist hier als Auswirkung und Ursache zu nennen. Ein
auf Einredungen basierender Machtrausch wird zum Tranquilizer ge-
gen die Furcht vor Unsteuerbarkeit, Uniibersichtlichkeit und Kontin-
genz. Scharft man den Blick fiir diese Dimension, wird schnell die
Fiille an Strukturen deutlich, die innerhalb unserer Organisationen
gebildet werden, um jede Art von Gefiihlen abzuwehren, die mit po-
tenziellem Scheitern und damit verbundener Scham verbunden sind.
Das erklart natiirlich auch den oftmals so heftigen Affektsturm, der
sich erhebt, wenn z. B. in Reorganisationsprozessen oder OE-MaR-
nahmen an diesen Strukturen geriittelt wird. Organisationale Struk-
turen erinnern durch diese Funktion tatsachlich an Angst abwehren-
de Selbstkonzepte von Personen. Der nunmehr v6llig globalisierte
Turbokapitalismus zeigt ungebrochen Auswirkungen auf soziale und
personale Systeme und rechtfertigt sich durch meist neo-liberalisti-
sche Rhetorik, die uns weismachen will, dass die ,Logik des freien
Marktes” als konsequente Verfolgung von Partikularinteressen letzt-
endlich auch dem gesellschaftlichen Gemeinwohl niitzt (vgl. dazu
Chomsky 2001). Die Grundwiderspriiche, die derartige Strukturen
mit sich bringen miissen, zeigen sich auch darin, dass die Organisa-
tionen, die eine zunehmend bedeutsame Rolle in der Atiologie solch
gravierender Gesundheitsstorungen wie Burnout, Alkoholismus
oder GefaRerkrankungen spielen, naturgemald auch wirtschaftliche
und damit vitale Interessen an einer moglichst weitgehenden Ge-
sundheitsforderung ihrer Mitglieder entwickeln miissen.

Damit ist nicht nur die Aufrechterhaltung der Arbeitskraft im
fundamentalen Sinne angesprochen. Die Organisation ist, besonders
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in turbulenten und globalisierten Umwelten, {iberlebensnotwendig
auch auf eine hohe Qualitdt der Informationsverarbeitung inner-
halb und zwischen ihren Teil- und Umweltsystemen angewiesen. Der
personzentrierte Schlisselbegriff der ,Kongruenz” (s. dazu z.B.
Rogers 1959a), der als Synonym fiir psychische Gesundheit gelten
kann, ldsst sich, zumindest in einigen seiner Bedeutungsdimensio-
nen und vielleicht etwas ungewohnt, auch als hohe Qualitadt von
personaler Informationsverarbeitung definieren. Mdglichst unver-
zerrte Aufnahme und Symbolisierung von natiirlich auch affektbe-
setzten Umwelteinfliissen, eindeutige und damit méglichst ,rausch-
freie” Kommunikation zwischen den organisationsrelevanten
Subsystemen oder moglichst weitgehende Ambiguitatstoleranz in
uniibersichtlichen Situationsbedingungen konnen als unverzicht-
bare Voraussetzung fiir komplexitdtsaddaquate Modellbildung der
organisationsrelevanten ,Wirklichkeiten” angesehen werden, ohne
die problemgerechte Interventionen zustdndiger Funktionstrager
nie gelingen werden. Ein weiterer Aspekt psychischer Gesundheit,
namlich moglichst weitgehende Ambivalenztoleranz, muss in per-
manenten Innovationsprozessen als weitere Voraussetzung ver-
standen werden, um Fiihrungskréften ein geeignetes Balancing im
Umgang mit widerspriichlichen Kréftefeldern rund um personale
Tragheitsmomente und Absorptionskréafte der Organisation versus
Innovationsfreude und Veranderungsbereitschaft zu ermdglichen.
Auch ausreichende Frustrationstoleranzist fiir das nétige Durchhal-
tevermdgen bei der Begleitung erst langfristig wirksamer Verdnde-
rungsprozesse unverzichtbar, ein Aspekt, auf den besonders Peter
Senge (1996) mit seinem beriihmt gewordenen Begriff der ,Perso-
nal Mastery” (Senge 1996, 171ff) als zentrale Disziplin der Lernen-
den Organisation hinweist. Die Kernfrage lautet dabei, wie sich die
tagtédgliche Spannung zwischen Ist- und Sollzustdnden im Interesse
der Organisation losen ldsst, ohne die Sollwerte im Interesse der
Aufrechterhaltung eines grandiosen oder inferioren Selbstkonzepts
zu minimieren.

Wesentlich scheint mirim hier behandelten Zusammenhangins-
besondere eine weitere ansatztypische Folge konsequenter person-
zentrierter Kommunikation: das gestdrkte Vertrauen in eigene
Kompetenzen. Eine ausreichend internale Kontrolliiberzeugung, als
grundlegendes Vertrauen in eigene Mdglichkeiten Situationen be-
einflussen und gestalten zu kdnnen, stellt eine Voraussetzung dar,
um die wirtschaftlichen Turbulenzbedingungen als Herausforderung
zu verstehen und nicht nur als bedrohliches Chaos zu erleben. Die
Erfahrung zeigt, dass Vorgesetzte, die auf wirtschaftliche Unsicher-
heitszonen vorrangig mit Angst vor Kontrollverlust reagieren, hdu-
fig einen Fiihrungsstil entwickeln, der Unsicherheit bei ihren Mitar-
beiter/inne/n noch zu erhdhen trachtet, um die Notwendigkeit
ihrer Fiihrungsrolle zu unterstreichen. Ermachtigung als relevantes
und zeitgemdRes Paradigma des Umgangs mit struktureller Macht
in uniiberschaubaren Bedingungen kann nur bei ausreichender
Selbstsicherheit der Personen eine verhaltenssignifikante Orien-
tierung im Entscheidungsverhalten von Fiihrungskréften bieten.



Personzentrierte Supervision. Entwicklung durch laufende Kreation

Die genannten Beispiele sollten verdeutlichen, welche bedeut-
samen Beitrdge ein personzentriertes Vorgehen im Aufgabenkon-
text der Supervision idealerweise erbringen kann. Die ansatz-
gemale Fokussierung der moglichst ungeteilten Aufmerksamkeit
auf die ,gesamte” Person und nicht nur auf ein spezifisches Thema
oder gar Problem der Supervisand/inn/en, so die klassische’ Uber-
zeugung personzentrierter Praktiker/innen, ermdglicht die , Aufbe-
wahrung” aller persdnlich relevanter Problemaspekte, die bei um-
fassender Entwicklung der Person einer Losung zugefiihrt werden
konnen. Wird bei einem Coaching-Auftrag in erster Linie das Pro-
blem, oder, was momentan im Zuge der boomenden ,6sungsorien-
tierten Ansatze” (s. z. B. deShazer 1992) wesentlich zeitgemaRer
ist, die ,Losung” fokussiert, ergibt sich nur allzu leicht eine hyper-
trophe Aufgabenorientierung, die personliche Facetten der Pro-
blemstellung, ausreichende Wiirdigung des Bediirfnisses nach An-
erkennung problembeladenen Erlebens und damit die Gesamtheit
der Person (ibersehen ldsst. Nicht nur Qualitat und ,Haltbarkeit”
solcherart erarbeiteter Losungen wird damit nur halb gelingen,
auch die Chance signifikanter Entwicklungseffekte im Sinne des Ler-
nens zweiter und dritter Ordnung (s. oben) wie auch zur psychi-
schen Gesundheitsforderung wird vertan.

Ein Vorgesetzter, der in zunehmender Haufigkeit Aspekte der
fully functioning person,, (Rogers 1969a) als Zustand psychischer
Gesundheit realisieren kann, stellt auch einen potentiell bedeutsa-
men Einflussfaktor im Hinblick auf die gesamte Kommunikations-
kultur seines Unternehmens dar, auf die immer wieder als den viel-
leicht zentralsten kritischen Erfolgsfaktor fiir anpassungsfahige
Organisationen hingewiesen wird (s. dazu z. B. Argyris 1990).

Forderung dialogischer Kommunikation

Der zuletzt genannte Hinweis, dass Personzentrierte Supervision
relevante Beitrdge zur Etablierung konstruktiver, weil lernforder-
licher Kommunikation erbringen kann, darfim hier gegebenen Kon-
text kurz gehalten werden. Es ist evident, dass der Personzentrier-
te Ansatz, der auch als eine ,Kommunikationsschule” bezeichnet
werden kann, hier besonders niitzliche Anregungen bieten kann.
Die ,notwendigen und hinreichenden Bedingungen fiir Personlich-
keitsentwicklung durch Psychotherapie” (Rogers 1957a) stellen na-
tiirlich auch einen brauchbaren Ansatz zur Férderung wirkungsvol-
ler Kommunikation im Unternehmen dar, inshesondere im Bereich
der Teamentwicklung. Wie schon ausgefiihrt, stellen Empathie,
Kongruenz und bedingungsfreie Wertschatzung zweifelsfrei not-
wendige Voraussetzungen fiir die von Peter Senge (1996) formu-

7 Siehe dazu eine der zentralen Uberzeugungen von Carl Rogers, die er in seinem
historisch so bedeutsamen Vortrag schon 1940 formulierte. Nicht die Losung von
Problemen, so seine friihe These, sollte die wesentliche Intention des Beraters
sein, sondern die Entwicklung der Person des Klienten (vgl. Rogers 1940b).
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lierte Kerndisziplin des ,Teamlernens” (Senge 1996, 284ff) dar. For-
derliche Kommunikation im Sinne der Lernenden Organisation kann
zwischen den Teammitgliedern zu ,gemeinsamem Denken” (s. dazu
Isaacs 2001) und erhohter Gruppenintelligenz fiihren, wenn durch
die Realisierung personzentrierter Einstellungen kollektive Ab-
wehrmechanismen und dysfunktionale Gruppenphdanomene wie
»group think”, ,Entscheidungsautismus”, ,soziales Faulenzen” oder
+Risikoschub”, um hier nur einige zu nennen (Naheres dazu s. z.B.
Ardelt/Lechner/Schlogl 1998), vermieden werden. Ausreichende
Fehlertoleranz als Voraussetzung fiir Lernen durch Experimentie-
ren, Erhohung der Feedbackqualitdt oder Aufbrechen hierarchie-
bedingter Kommunikationsbarrieren rund um Vorgesetztenangst
konnen durch Einliben personzentrierter Kommunikationsqualita-
ten innerhalb des Beratungssystems ,Teamsupervision” nachhaltig
etabliert werden.

Nicht unwesentlich ist hier vielleicht auch noch der Hinweis,
dass Begegnungsmomente im personzentrierten Dialogverstdndnis
eine weitere Vorbildwirkung erbringen kénnen: Die Teammitglieder
haben die Chance, erfahrungsnahe zu erkennen, dass ein Inter-
ventionsverstandnis, das personliches Involviertsein erlaubt,8 we-
sentlich wertvollere Ergebnisse erbringen kann, als der letztlich im-
mer illusiondr bleibende Versuch, soziale Systeme oder Personen
zielgerichtet und scheinobjektiv, nach dem Modell eines ,sozial-
technologischen Engineerings” von auRen steuern zu wollen.

Reflexion organisationaler Wirkkrafte

Dieser Punkt sollte deshalb noch kurze Erwahnung finden, weil hier
die meisten Missverstandnisse zu finden sind, denen man als Person-
zentrierter Supervisor begegnet. Die Bezeichnung unserer Methode
ist im Kontext der organisationshezogenen Arbeit nicht sehr hilf-
reich, weil hier sprachlich der Verdacht nahe gelegt wird, man wiirde
den tatsdchlich kapitalsten Fehler supervisorischer Arbeit systema-
tisch begehen: die psychologistische Individualisierung problema-
tischer Prozesse im Organisationsgefiige unter Missachtung der
enormen Bedeutung sozialer und organisationaler Einflussfelder.
Begeht man diesen Kardinalsfehler tatsachlich, dann wird man
nicht nur dem Anliegen von Supervision nicht gerecht, sondern
auch nicht dem Wesen eines tatsachlich Person-zentrierten Ansat-
zes, dem es ja (s. dazu die Ausfiihrungen von Schmid 1997) nicht um
Individuen, sondern um Personen geht, die nurin ihrer sozialer Be-
zogenheit zu verstehen sind.

Eine wirklich konsequente Orientierung an der so verstandenen
»Person” und ausreichende Kenntnis und Beachtung von Kategorien

8  Siehedazuauch die ,Kybernetik zweiter Ordnung”, die im systemischen Ansatz als
aktueller Stand der Theorieentwicklung verstanden wird (dazu z. B. Brandl-Nebe-
hay 1998, 48ff).
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zur Beschreibung der Organisation als Umwelt des Supervisionssy-
stems ermoglichen Wahrnehmung und l6sungsférderliches Verste-
hen organisationaler Resonanzphanomene im Beziehungsnetz der
Supervision. Verfiigt die Supervisorin iiber derartige Beschrei-
bungskategorien, die eine Vorbedingung fiir die Wahrnehmung
diesbeziiglicher Phanomenbereiche darstellen, dann wird zudem
durch Verstehen des inneren Bezugsrahmens von Personen auch ein
Erkennen des institutionellen Bezugsrahmens mdglich. Nur durch
eine derartige Mitbeachtung der Organisationsbedingungen kann
der Auftrag von Supervision erfiillt werden, was spezifische Anfor-
derungen an eine Ausbildung fiir Personzentrierte Supervision in
den Bereichen (allgemeine und personzentrierte) Beratungs-
kompetenz, Feldkompetenz, Methodenkompetenz und Problem-
kompetenz ergibt.

Schlussbemerkungen

Durch diesen Beitrag sollten einige Aspekte aufgezeigt werden, in-
wiefern Personzentrierte Supervision die aufgabenkonforme Refle-
xion beruflicher Situationen als Balance zwischen personaler und
organisationaler Ebene realisieren kann. Weder sollte dabei einer
Strukturverliebtheit das Wort geredet werden, die sich manchmal
bei Supervisoren beobachten lasst, die aus nicht-therapeutischen
Berufen kommen und die Gefahr laufen, die Person als relevante
Umwelt der Organisation zu iibersehen, noch einer naiven Verpflan-
zung therapeutisch wirksamer Aufmerksamkeitsfokussierung und
daran ankniipfender Interventionen in institutionelle Arbeitszu-
sammenhange, die ihrerseits Gefahr laufen, die Bedeutung der Or-
ganisation als Bezugsrahmen personalen Verhaltens zu vernachlas-
sigen. Es sollte deutlich geworden sein, dass Personzentrierte
Supervision aus den ansatzspezifischen anthropologischen Setzun-
gen heraus folgelogisch und idealerweise keinen inaddquaten
Macht- und Machbarkeitsfantasien erliegt, sondern ein konsequen-
tes Modell von Prozessberatung realisiert, das die Begrenztheit be-
raterischer Einflusschancen und den Wert der Hilfe zur Selbsthilfe
deutlich markiert. Inshesondere in seiner konstruktivistischen Les-
art gestaltet sich das Aufgabenverstandnis des personzentrierten
Supervisors als die eines hilfreichen ,Facilitators”, das mit seinem
weitgehenden Vertrauen in die Selbstorganisationsfahigkeiten der
Person oder des Teams fiir manche (!) Aspekte zeitgemédfRen Ma-
nagements lernférderliche Vorbildwirkungen und konstruktive Ent-
wicklungsprozesse entfalten kann.
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