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VORWORT DER HERAUSGEBERIN

it dem Heft 1.2007 der Mitgliederzeitschrift DGSv aktuell der Deutschen Gesellschaft fur Super-

vision e. V. (DGSv) begann eine Reihe von Fachbeitrdgen Uber , Beratungsformate in der Nach-

barschaft von Supervision”. Mit dieser kurzen Charakterisierung wurde der erste Artikel einge-
fahrt. Danach sind, Uber drei Jahre verteilt, zehn Diskussionsbeitrdge erschienen, die kenntnisreich und
differenzierend Anwendungsformen arbeitsweltbezogener Beratung dargestellt und damit die Landschaft
um die Kernkompetenz, um die Kernprofession Supervision konturiert und mit Leben gefillt haben. Su-
pervision, Coaching, Karriereberatung, Training, Mediation, Organisationsberatung, Unternehmensbera-
tung und Projektmanagement sind die Formen, die in diesem Heft expliziert werden. Acht Formate, neun
Beitrage, sechzig Seiten. In dieser Relation wird schon deutlich, dass es sich um Kondensate handelt, nicht
um detaillierte, ausfuhrliche Beschreibungen. Es sind verdichtete Darstellungen, die das Ziel haben, sowohl
den kollegialen, fachlichen Diskurs anzuregen wie auch der interessierten Offentlichkeit Orientierung an-
zubieten.

Ausgewiesene Vertreterinnen und Vertreter, die in den jeweiligen Formen zu Hause sind, haben sich die
MUlhe gemacht, Beziige zur Supervision als Basiskonzept herzustellen, und damit wird auch deutlich, wel-
che zentrale Rolle Supervision fur die arbeitsweltbezogene Beratung — und damit eine qualifizierte Super-
visionsausbildung — spielt. In den Aufsatzen wird sichtbar, dass einige der Anwendungsformen ohne Wei-
teres in das Angebotsspektrum von gut ausgebildeten Supervisorinnen und Supervisoren passen, bei an-
deren wird deutlich, dass auf der unverzichtbaren Basis Supervision noch weitere Kenntnisse und Kompe-
tenzen erworben werden mussen, um einem professionellem Anspruch gerecht zu werden.

Den Autorinnen und Autoren danke ich an dieser Stelle ausdricklich fur ihre wertvollen verschriftlichten
Gedanken und Positionen, tragen sie doch wesentlich zur Klérung von Differenzen und Gemeinsamkeiten
der verschiedenen Formate bei. Sie ermdglichen es uns, gegendber Kundinnen und Kunden, Supervisandin-
nen und Supervisanden, kurz gesagt: den unterschiedlichen Nachfrager/innen arbeitsweltbezogener Bera-
tungsleistungen pointierter zu antworten.

Viel Vergnigen und Erkenntnisgewinn bei der Lekture.

Prof. Dr. Brigitte Geil3ler-Piltz
Vorsitzende der DGSv






Brigitte Hausinger

SUPERVISION

aut einer Umfrage der managerSeminare im
Jahr 2008 1 ist Supervision das beliebteste Trai-
nings- bzw. Beratungsformat. Das ist einerseits
erfreulich, anderseits schneidet es eine Problematik
an, denn unter Supervision wird , die berufliche Re-
flexion mit Hinzunahme einer zweiten Person”
(., konkret, fallbezogen oder individuell”) verstan-
den. Hier wird Supervision sehr verkirzt, Supervision
als ein ,,Miniformat” oder als ein , Tool”, das im Trai-
nings- und Weiterbildungsbereich angewendet wird.
Zugleich trifft es einen wesentlichen Kern von Su-
pervision. Das Wesentliche und das Besondere von
Supervision folgend allerdings in Kirze zu beschrei-
ben, ist ein aussichtsloses Unterfangen, weil Super-
vision mittlerweile eine sehr etablierte Beratungs-
formz ist, die
auf eine geschichtliche Entwicklung,
auf eine stetige Professionalisierung,
auf zahlreiche (grundlegende) Publikationen,
auf fundierte Forschungen,
auf elaborierte Fachzeitschriften,
auf qualifizierte Ausbildungen (an Instituten und
Hochschulen)
und erfolgreiche Berufs- und Fachverbande (zu-
rick)blicken kann.3

Supervision basiert auf einer Pluralitat von Disziplinen
(Psychologie, Padagogik, Soziologie, Philosophie etc.),
Theorien, Ansatzen und Konzepten (z. B. Psychoana-
lyse, Systemtheorie, Organisationstheorien, Kommu-
nikationstheorien, Gruppendynamik u. v. m.). Hier-
aus resultieren eine Methodenvielfalt und ein hohes
Interventionsrepertoire, auf die auch andere Bera-
tungsformen gerne zurickgreifen. Supervision ist
also der groBen Herausforderung ausgesetzt, sich
zwischen ,, Supervision als einer Profession” (bzw.

auf dem Weg dazu) sowie der , Supervision als einer
Passage” in einem Beratungs- und Weiterbildungs-
angebot zu bewegen.

Was ist Supervision?

Im konzeptionellen Mittelpunkt von Supervision ste-
hen die Reflexion, die Mehrperspektivitat sowie ein
situativer, fall- und prozessbezogener Ansatz: Super-
vision berat, bildet und begleitet.

Gegenstand von Supervision ist die arbeitsbezo-
gene Beziehung und Tatigkeit sowie deren Organi-
sierung. Supervision ist eine berufs-, arbeits- und
arbeitsplatzbezogene Beratungsform, die explizit auf
die realen taglichen Anforderungen und Anliegen
eingeht. Gewonnene Erkenntnisse, Einsichten und
Verhaltensweisen erhalten somit eine héhere An-
schlussfahigkeit und Nachhaltigkeit.

Supervision arbeitet an den Schnittstellen Person
— Tatigkeit — Rolle/Funktion — Organisation — Um-
welt, Gesellschaft, d. h., Supervision bertcksichtigt
differente Bezugssysteme mit ihren jeweiligen Logi-
ken und Dynamiken. Deshalb weist Supervision ei-
nen mehrperspektivischen Ansatz auf. Anliegen
werden sowohl aus verschiedenen Einzelperspekti-
ven und im Detail betrachtet als auch im Gesamt-
kontext. In Supervision kénnen somit das Allgemei-
ne, das Spezielle und das Dahinterliegende zugleich
berticksichtigt werden.

Supervision begleitet, initiiert und Gberpruft refle-
xive und selbstreflexive Prozesse. Reflexion sichert in
(komplexen) Situationen, einhergehend mit ihren
Unsicherheiten und Kontingenzen, eine Handlungs-
und Entscheidungsfahigkeit und sie fordert Erkennt-
nisse. Generell eréffnen reflexive Formen von Bera-

1 Quelle: Trainingsmethoden 2008, managerSeminare, Bonn 2008, Heft 129.

2 Der Begriff Beratungsform wird auch als Klammer fur die verschiedenen Supervisionskonzepte genutzt (vgl. z. B. DGSv
(Hg.) 2006: Konzepte flr Supervision. Neun theoretische und methodische Ansatze).

3 Vgl hierzu die zahlreichen Veroffentlichungen zu Supervision, die nicht einzeln aufgefihrt werden kénnen.



tung neue Zugange zu Aufgaben, Anliegen, Rollen,
Problemen und Konflikten. Das heif3t aber nicht
gleichzeitig, dass reflexive und mehrperspektivische
Zugange per se fur jedes Beratungsanliegen oder
jede Problemstellung sinnvoll oder erwiinscht sind.4
Dies zu erkennen, ist ein Aspekt von Professionalitat,
den die Supervision aufweist. Supervision zeichnet
sich durch den Anspruch aus, ein Arbeitsbindnis
herzustellen und zu klaren, ob sie fir das Anliegen/
den Auftrag geeignet ist (Kontrakt).

Formen von Supervision sind Einzelsupervision,
Fuhrungs- und Leitungssupervision, Teamsupervisi-
on, Abteilungssupervision, Projektsupervision, Orga-
nisationssupervision, Gruppensupervision, Lehrsu-
pervision, Ausbildungssupervision, Fallsupervision
oder Balintgruppe.

Supervision findet in raumlich und zeitlich klar be-
stimmten Strukturen statt. Sie erfolgt nicht wahrend
eines Arbeitsgeschehens und greift auch nicht direkt
ins reale Geschehen ein. Das Anliegen wird in der
Supervision entweder rekonstruiert oder konstruiert
in die Zukunft und das Anliegen beschaftigt gegen-
wartig. Als solches hat Supervision dann fur Person,
Team/Gruppe und Organisation die Funktion, fur
eine gewisse Verlangsamung in den sehr schnell ge-
wordenen Arbeitsprozessen zu sorgen. Solange man
sich in einer Supervisionssitzung befindet, muss man
(noch) nicht handeln, sondern kann dartber nach-
denken.

Auf welcher Zeitstrecke und mit welcher Sequenz
ein Supervisionsprozess angelegt ist, kann sehr un-
terschiedlich sein. Dies ist zum einen abhangig da-
von, welches Supervisionskonzept vertreten wird
(systemisches, psychoanalytisches etc.), vor allem
aber davon, welche Ressourcen (finanziell und zeit-
lich) die Supervisand/innen oder Auftraggebenden
einsetzen kénnen. Es kann sehr kurze sowie lange
Supervisionsprozesse geben. Alles hat seine eigene
Qualitat und die gilt es jeweils zu verdeutlichen.

Supervision und veranderte Arbeitswelt

Die Arbeitswelt und mit ihr die Erwerbsarbeit veran-
dern sich tiefgreifend. Zu verzeichnen ist beispiels-
weise ein Bedeutungsriickgang des Normalarbeits-
verhaltnisses durch die Zunahme von Teilzeitarbeit,
befristeten Beschaftigungsformen und freiberufli-
chen Arbeiten. Auch innerhalb arbeitsrechtlich ab-
gesicherter Beschaftigungsverhaltnisse verschwimmt
die Form der ,Normalarbeit”. Vermehrt entstehen
entstandardisierte plurale Beschaftigungssysteme.
Die Vermutung liegt nahe, dass sich ein Ubergang
zu einer hoch flexibilisierten, entgrenzten Arbeitsge-
sellschaft abbildet, die neue Formen annimmt und
deren Folgen nicht unproblematisch erscheinen.
Supervisor/innen beschaftigt der Wandel von Arbeit
und Arbeitswelt, denn sie begleiten und beraten Té-
tige und Organisationen. Die arbeitsweltlichen Ent-
wicklungen und Veranderungen spiegeln sich bereits
in der Supervision wider. Mit den arbeitsweltlichen
Veranderungen treten Aspekte in den Vordergrund,
die eine gesteigerte Aufmerksamkeit in der Supervi-
sion erfordern. Supervisionsrelevante Veranderungen
lassen sich zahlreich identifizieren: Dezentralisierung,
Entgrenzung, Flexibilisierung, Heterogenitat, Subjek-
tivierung, Unabersichtlichkeit, Instabilitat, Orientie-
rungsdefizite, Arbeitsverdichtung, Beschleunigung,
aber auch Arbeitsplatzverlust, Stellen- und Funktions-
wechsel und eine Zunahme von Komplexitat, Dyna-
mik, Konkurrenz, Widersprichen, Konflikten, Risiken,
Druck, Stress, um nur einige Schlagworter zu zitieren.
Die Veranderungen in der Arbeitswelt bedingen
auch fur Organisationen neuartige Annaherungen
und Verknipfungen zwischen Person und Organisa-
tion. Und dieser Wandel in Bezug auf die neuartigen
VerknUpfungen zwischen Person und Organisation
bedeutet, dass Beratungsformen wie die Supervision
eine neue Relevanz fir Organisationen erhalten. Vor
allem die Notwendigkeit gelingender Arbeitsprozesse
in den Veranderungsprozessen 6ffnet auch der Su-

4 Reflexion ist in manchen Organisationen/Branchen kontraindiziert und der Aufbau von Reflexionsfahigkeit wird dort nicht
gewdunscht. Nicht, wie oft unterstellt wird, weil Reflexion Hilfsbedurftigkeit suggeriert, sondern weil durch Reflexion
Vielschichtiges zutage geférdert wird, was dann aufgrund der neuen Erkenntnisse und Anforderungen hilflos machen
kann. Das Bewusstsein fir Komplexitat, Zusammenhange, Unplanbares, Nebenfolgen und Widersprichlichkeiten steigt an
und Reflexion aktiviert verdrangte und ungeklarte Anteile. Reflexion birgt eine andere Qualitat, die von den Beteiligten
und Verantwortlichen gewollt werden muss, denn sie widerspricht einem besinnungs-, rast- und bedenkenlosen Tun.
Neben Klarung und Eréffnung von Optionen und Losungen bezieht Reflexion auch den (Un-)Sinn und die Begrenzungen
mit ein. Der Mythos von Rationalitat, Planbarkeit, Beherrschbarkeit, Sicherheit und Machbarkeit wird durch das Nachden-

ken auch in Frage gestellt und dekonstruiert.
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pervision Wege in Organisationen, die bis jetzt nicht
zu ihren traditionellen Arbeitsfeldern gehoérten. Fra-
gen zur Kommunikation, Kooperation, Projektarbeit,
Motivation, Fihrung, Delegation, Prozesssteuerung,
Partizipation, Integration, Eigenverantwortung,
Selbstorganisation und (Selbst-)Reflexion haben in
allen Bereichen der Arbeitswelt eine hohe Bedeutung
erhalten. Neben Fachwissen werden fachibergreifen-
de Kompetenzen unabdingbar. Denn trotz der diffe-
renten Ausgangslagen, der unterschiedlichen Kultu-
ren und Zielsetzungen lassen sich viele Gemeinsam-
keiten in den einzelnen Bereichen aufgrund des ar-
beitsweltlichen Wandels feststellen. Arbeitsweisen
und Arbeitsanforderungen in Non-Profit-Organisati-
onen und Profit-Organisationen nahern sich an: Alle
Bereiche sind gezwungen, sich starker am Markt zu
orientieren und sich mit den Dienstleistungen oder
Produkten flexibel auf diese Mérkte zu beziehen. Das
Thema , Wirtschaftlichkeit” erfahrt hdchste Prioritat,
Finanzstrukturen verandern sich fast Gberall drastisch.
In der Konsequenz gilt unternehmerisches Handeln
als Zielvorstellung fur die Beschaftigten, und sie bricht
nicht nur in sozialen Bereichen mit der Uberlieferten
Ausrichtung, mit traditionellen Werten oder mit der
vertrauten Organisationsidentitat. Die aktuellen Ar-
beitsweisen zielen fast Uberall und fir viele Beschaf-
tigte auf mehr Selbstorganisation, Eigenverantwor-
tung und Selbstkontrolle sowie auf prozessorientierte
und kooperative Arbeitsformen. Die Tatigkeiten selbst
werden reflexiver und Reflexion wird eine zentrale
Voraussetzung furs Tun.

Selten war so viel von Ambivalenzen die Rede wie
in den Diagnosen und Debatten, die sich mit den
modernen Arbeits- und Beschaftigungsformen aus-
einandersetzen. Erwerbstatige sind nicht nur mit for-
dernden, sondern auch mit fordernden bzw. Uber-
fordernden Arbeitsbedingungen konfrontiert. Eine
hohe Ambivalenz und viele Widersprichlichkeiten
zeichnen die aktuelle Situation von Erwerbstatigen
und Organisationen aus.

Auf den Ebenen Organisation, Team und Person
wird beispielhaft dargelegt, dass Supervision eine
sehr geeignete Beratungsform fur die eben kurz
skizzierten Problematiken ist.

Organisation

Generell bietet Supervision Raume fur Reflexions-,
Lern- und Kommunikationsprozesse, um organisato-

rische Fragestellungen zu bearbeiten. In Supervision
kénnen organisatorische Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortung geklart werden. Zahlreiche Pro-
bleme und QualitatseinbuBen ergeben sich namlich
aus unklaren Zustandigkeiten — was Rollen, Aufga-
ben, Ablaufe und Inhalte betrifft —, unterschatzten
Abstimmungserfordernissen und nicht tragfahigen
Arbeitsbeziehungen, die aufgrund der permanenten
Veranderungsprozesse immer haufiger vorkommen
und neu ausgehandelt werden miissen.

Speziell eignet sich gerade Supervision, Symptome
organisatorischer Widerspriiche (beispielsweise
durch die Gleichzeitigkeit von alten und neuen Or-
ganisationsformen und konkurrierenden Organisa-
tionskonzepten) zu analysieren und Beobachtungen
von Arbeitshindernissen in (komplexen) Zusammen-
hangen zu diskutieren. Veranderungsprozesse ver-
laufen in der Praxis sehr viel unstrukturierter, offener
und kontingenter, als VeranderungsmaBnahmen in
Organisationen haufig suggerieren. In Supervision
kénnen diese Gegebenheiten reflektiert werden. In
und mit Supervision kann die Organisation Informa-
tionen Uber sich selbst gewinnen und Supervision
kann somit auch zur Entwicklung der Reflexions-
und Problemlésekompetenz einer Organisation bei-
tragen. Diese Kompetenzen sind fur Organisationen
in Veranderungsprozessen dringend notwendig, um
widersprichliche sowie komplexe Entwicklungen zu
bewerkstelligen.

Team

Auf der Ebene Team wird als ein Beispiel der Aspekt
der Kooperation herausgegriffen. Die aktuellen Ver-
anderungen in den Organisationen bedingen auf-
grund der Flexibilisierung neue Anforderungen an
die Kooperationsfahigkeit, weil Beschéftigte z. B.
Mitglied in verschiedenen (Projekt-)Teams sind. Die-
se Teamsituationen sind haufig gepragt von Zusam-
mengehorigkeit und Konkurrenz: Zum einen massen
gemeinsame Aufgaben geltst werden, zum anderen
ist man gefordert, interdisziplindr oder abteilungs-
Ubergreifend zu kooperieren, obwohl man aus un-
terschiedlichen Grunden in Konkurrenz steht (z. B.
durch das Benchmarking in Organisationen). Sowohl
Teams als auch Teammitglieder missen lernen, die
eigenen Perspektiven und die eigenen Interessen
wahrzunehmen und zu behaupten, zudem die Fa-
higkeit entwickeln, die Interessen und Perspektiven
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der anderen wahrzunehmen und anzuerkennen, so-
wie die Fahigkeit, einen Konsens durch Distanz und
Offenheit generieren zu kdnnen. Der Beitrag von
Supervision besteht darin, aufzuzeigen, wie Perspek-
tiven und Interessen von jeweiligen Teammitgliedern
zum besseren Verstandnis eingenommen werden
kénnen, ohne sich von jeweiligen Perspektiven und
Interessen vereinnahmen zu lassen, sondern diese
als auszuhandelnde Aspekte besprechbar zu ma-
chen. Nur dann kénnen Beschéftigte mit differenten
Denkweisen und Aufgaben erfolgreich kooperieren
und Komplexitat und Widerspruchlichkeit bewalti-
gen. Ein besonderes Augenmerk ist auch auf die
Ambivalenzen zu richten, die dadurch entstehen,
dass sich das Verhaltnis zu heutigen Partner/innen
bzw. Gegner/innen schon morgen andern kann, weil
Arbeits- und Kooperationsbeziehungen in Organisa-
tionen sich aufgrund von Veranderungsprozessen
schnell wandeln kénnen.

Diese neuen arbeitsweltlichen Anforderungen ge-
hen eindeutig Uber die gangige Vorstellung von Ko-
operationsfahigkeit hinaus, d. h., die Anforderungen
an die Erwerbstatigen sind sehr anspruchsvoll ge-
worden. Es ist eine besonders anstrengende und he-
rausragende Leistung von Erwerbstatigen, die mehr-
deutigen, konflikt- und spannungsreichen Arbeitssi-
tuationen in und mit Teams dauerhaft zu bewerk-
stelligen.

Person

Die arbeitsweltlichen Veranderungen gehen nicht
selten mit einem hohen Anforderungsdruck auf die
Erwerbstatigen einher, dem sie kaum ausweichen
kénnen. Selbstmanagement, Selbststeuerung,
Selbstkontrolle, Selbstorganisation etc. sind die ak-
tuellen Leitvorstellungen. Der Zusammenhang von
eigenen Bemuhungen und duBerem Anforderungs-
druck wird allerdings nicht immer erkannt, weil ge-
rade das ,Selbst-” im hohen MaBe dazu verfihrt,
alles als eine personliche Angelegenheit zu verste-
hen und die Fragen von Strukturen und Bedingun-
gen — arbeitsweltlichen und gesellschaftspolitischen
— auBer Acht zu lassen. Einerseits wird von den Er-
werbstatigen das selbstandige Arbeiten begriif3t,
weil man Raum und Zeit erhalt und Kompetenzen
zugesprochen bekommt, Aufgaben nach eigenen
Vorstellungen zu erledigen. Anderseits wird es als
belastend und problematisch empfunden, wenn
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schitzende Rahmenbedingungen bzgl. Umfang, In-
halt und Zeit nicht mehr gegeben sind.

Markant ist, dass der auBere Anforderungsdruck
nicht deterministisch wirkt, weil er vielfaltige Ausfor-
mungen und Bewaltigungsstrategien zulasst. Damit
scheint er offen fur individuelle Gestaltung und ver-
schleiert somit den Zwang zur Gestaltung. Die zu-
nehmende Nutzung des ,Selbst-" mindet in das
Paradox, dass Arbeit mehr als Teil des eigenen Selbst
erscheint, wahrend Inhalt und Umfang im hohen
AusmaB durch die arbeitsweltlichen Anforderungen
und Bedingungen bestimmt werden.

Dies ist eine von vielen widersprichlichen Hand-
lungsbedingungen, die von den Erwerbstatigen in
Einklang gebracht werden mussen und die mit vielen
Belastungen verbunden sind. In Supervision kann
mithilfe der Reflexion in Distanz zu den vielfaltigen
Anforderungen getreten und unrealistische Anfor-
derungen kénnen zurlickgedrangt werden.

Was vom ,,Selbst-" gefordert wird und was es bei
den Erwerbstatigen jeweils hervorruft, ist allerdings
offen. Erwerbstatige Ubersetzen arbeitsweltliche An-
forderungen selten bruchlos in eigenes Verhalten.
Der Eigensinn menschlichen Handelns beinhaltet Zu-
stimmung, Tragheitsmomente sowie Gegenbewe-
gungen. Sich arbeitsweltliche Anforderungen anzu-
eignen, heiBt, diese flr sich zu Ubersetzen, durch
Anpassen, Verbessern, Experimentieren, Leugnen,
Ablehnen oder Kritisieren.

Supervision geht konzeptionell Gber eine Reduzie-
rung auf Widerstand oder Anpassung von Erwerbs-
tatigen hinaus. Es werden auch die Wechselwirkun-
gen und Abhangigkeiten mit in den Blick genom-
men. Und die Thematisierung von Anliegen und Pro-
blemen findet lokal, situativ und singular statt, was
die Moglichkeit bietet, die Bandbreite von jeweiligen
Anpassungen, Ablehnungen und Wechselwirkun-
gen und somit die tatsachlichen Handlungen, An-
strengungen und Sinnwelten der Erwerbstatigen zu
reflektieren. In Supervision werden Bedingungen fur
die Supervisand/innen hergestellt, mit denen es
maoglich ist, den eigenen Einsichten, Unsicherheiten,
Ungewissheiten nachgehen zu kénnen, um wieder
handlungsfahig zu werden. Ob das Handlungsreper-
toire der Supervisand/innen vergréBert werden soll
und kann, bleibt offen. In Supervision geht es nicht
nur um eine Intensivierung der Handlungsmaoglich-
keiten und -kompetenzen — dies ware eine reine Ori-
entierung an permanenter Weiterqualifizierung —,
sondern auch um ein Hinterfragen von Sinn, Nutzen



und Konsequenzen der Handlungserweiterung fur
die Erwerbstatigen unter den gegebenen arbeits-
weltlichen Bedingungen.5

Zur Zukunftsfahigkeit der Supervision

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass Su-
pervision eine Beratungsform ist, die sich gut eignet
fur offene und nicht standardisierbare Situationen
und die allen Berufs- und Arbeitsfeldern zur Verfu-
gung steht.

Die breit gefécherte Problematik in der Arbeitswelt
bedarf fur deren Bewaltigung vieler (neuer) Fahigkei-
ten und Fertigkeiten. Diese sind in der Regel aber
nicht so lehr- und lernbar wie das jeweilige Fachwis-
sen, sondern diese Fahigkeiten und Fertigkeiten kon-
nen sich meist nur in der Auseinandersetzung mit
den realen Anforderungen und den spezifischen Si-
tuationen entwickeln. Supervision férdert praxisna-
hes und transferorientiertes Lernen. Es wird explizit
auf die Belange der Supervisand/innen eingegangen
und die konkreten Bedingungen des jeweiligen
Handlungszusammenhanges werden bertcksichtigt.
Es geht um die Reflexion und die Bearbeitung von
geplantem und realisiertem sowie unbewusstem
Handeln und Verhalten in Bezug auf Entscheidungen,
Kommunikationen, Interaktionen, Beziehungen, Ar-
beitsabldufen etc. Integriert werden Kénnen, (Erfah-
rungs-)Wissen und tatsachliche Umsetzungsmaoglich-
keiten. In Supervision werden mit den Supervisand/
innen ihre Anliegen und Probleme geklart, gedeutet
und zuweilen geldst. Supervision geht in Kontakt, es
werden keine Techniken und kein standardisiertes
Vorgehen Ubergestulpt. Die Supervisand/innen sind
also aufgefordert, ihre Arbeitssituationen zu erschlie-
Ben, ihre Themen selbst zu bestimmen, ihre Erfahrun-
gen einzubringen und auszuwerten, Verdecktes zu
erkunden, mit Optionen zu experimentieren und den
Kontext umfassend wahrzunehmen. Bekanntes wird
in Supervision unter neuen Blickwinkeln gestaltet. Ein
Geschehen aus unterschiedlichen Perspektiven zu be-
trachten, aber auch, die Geschehnisse in Verbindung
zu setzen, gilt als entscheidender Vorteil von Super-
vision gegentber anderen Beratungsformen (z. B.
Trainings, Fortbildungen, Unternehmensberatung

etc.). Infolge der entgrenzten und vernetzten Arbeits-
prozesse mussen Erwerbstatige ihre fachliche Tatig-
keit ausiben, diese kdnnen sie aber vielfach nur (er-
folgreich) bewaltigen, wenn sie die relevanten Bezie-
hungen sowie den relevanten Gesamtkontext ad-
dquat in ihre Uberlegungen und Handlungen mit
einbeziehen kénnen. Supervision versucht, neue, ver-
netzte Sichtweisen zu erzeugen. Hinzu kommt, dass
in entgrenzten und vernetzten Arbeitsprozessen
nicht absehbare und nicht kalkulierbare Unwéagbar-
keiten auftreten. lhre Bearbeitung und Bewaltigung
erfordert situative Abstimmungen, zeit- und inhalts-
nah am laufenden Arbeitsprozess und nicht losgeltst
von der realen Situation. Hier liegt eine zentrale Per-
spektive flr Supervision, weil davon ausgegangen
werden kann, dass das Unplanbare, Spontane, Kon-
tingente, Ungewisse, Unberechenbare in der Arbeits-
welt sich nicht verringern wird, sondern sich aus-
dehnt, auch wenn zugleich versucht wird, die Plan-
barkeit und Kontrollierbarkeit von Arbeit und deren
Organisation zu gewahrleisten.

Auch die Supervision ist von den arbeitsweltlichen
Veranderungen betroffen und muss dahingehend
ihre Konzepte weiterentwickeln, um anschlussfahig
zu bleiben. Einige Auswirkungen der Veranderungen
seien skizzenhaft angedeutet:

Die Supervisionssituationen werden komplexer
und schwieriger, zugleich stehen weniger Res-
sourcen fur die Bearbeitung der Anliegen, Kon-
flikte etc. zur Verflgung. Dies bedeutet auch fur
die Supervision selbst eine Arbeitsverdichtung
und eine erhdhte Anforderung an ihre Professi-
onalitat.

Supervisor/innen benotigen sehr viel mehr theo-
retisches und methodisches Wissen. Kontextbe-
dingungen und ihre Dynamik gewinnen zuneh-
mend an Bedeutung und dréngen die Dynamik
des Falles in den Hintergrund. Bedeutsamer wer-
den Umgang/Vereinbarungen zwischen Markt-
und Professionslogik sowie neue Fihrungs- und
Steuerungsmodelle.

Es sind mehr Vorgaben im Prozess notwendig:
Aufgaben- und Zielorientierung sowie Prozess-
orientierung. Das Verhaltnis von Problem-, Dia-
gnose-, Indikationsstellung und Zielvereinbarung
verandert sich.

5 Vgl. Hausinger, Brigitte (2008): Supervision: Organisation — Arbeit — Okonomisierung. Zur Gleichzeitigkeit des Ungleichzei-

tigen in der Arbeitswelt. Miinchen und Mering: R. Hampp
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Feldkompetenz gewinnt gerade in der Fallsuper-
vision eine neue Bedeutung. Die fachliche Anlei-
tung/Bildung tritt wieder mehr in den Vorder-
grund, weil beispielsweise die Professionalisie-
rung der Supervisand/innen unterstitzt werden
soll.

Supervision ist mehr der Gefahr ausgesetzt, als
Ersatzfunktion fur fehlende Professionalitat oder
fehlende Fihrungsstellen zu fungieren. Sie soll
Verantwortung tbernehmen und fachliche Qua-
lifikationen und unangemessene Strukturen er-
setzen. Und es gibt Wiinsche nach mehr konkre-
ter , Hilfestellung”.

Auch die Rahmenbedingungen flr Supervision
verandern sich, d. h. verdnderte Kontrakte (kon-
tinuierliche Auftragsklarung) und Settings
(,maBgeschneiderte” Settings; Auflésung von
Standardsettings), kurzere Prozesse und unregel-
maBige Prozesse sowie ,flexible” Teams (bzgl.
Aufgaben und Zusammensetzung). Es gibt einen
Wechsel hin zum Auftrag/Ergebnis und weg vom
.klassischen Supervisionssetting”.

Supervision hat die aktuellen Herausforderungen
angenommen, und sie ist dabei, ihre theoretische
Basis sowie ihre Praxis zu Uberprifen, zu Uberarbei-
ten und zu erweitern, um auch weiterhin arbeits-
weltliche Anliegen und (Verédnderungs-)Prozesse ad-
aquat und kritisch begleiten zu kénnen.

14

Perspektivisch kann davon ausgegangen werden,
dass der Beratungsbedarf in der Arbeitswelt — auch
der nach Supervision — weiter anwachst. Eine mog-
liche Abflachung des Beratungsbooms wird Uber die
Verknappung der finanziellen und zeitlichen Res-
sourcen erfolgen und weniger Gber ein abnehmen-
des BedUrfnis oder eine sinkende Notwendigkeit von
etablierten Beratungsformen wie die Supervision.
Und damit bleibt auch der Spannungsbogen fur die
Community zwischen der Weiterentwicklung von
»Supervision als einer Profession” sowie von ,Su-
pervision als einer Passage” in einem Beratungs- und
Weiterbildungsangebot bestehen.



Rolf Haubl

COACHING UND SUPERVISION:

Wie paradigmatisch sind die Differenzen?

ach Auffassung einiger seiner Protagonisten

befindet sich Coaching gegenwartig in einer

Phase ,vertiefter Professionalisierung” (Bo-
ning & Fritschle 2005, S. 22 ff.). Als Indikatoren da-
far gelten ihnen neben einer zunehmenden Nach-
frage des Coaching-Angebots und dem Aufbau von
Coaching-Pools in zahlreichen Organisationen vor
allem eine Vermehrung von Coaching-Tagungen
und die Anfange einer Vereinheitlichung der Coa-
ching-Ausbildungen samt Versuchen einer Qualitats-
sicherung. Woran es Coaching bislang am meisten
mangelt, ist seine Verwissenschaftlichung. Die aber
zahlt zu den zentralen, wenn auch nicht hinreichen-
den Merkmalen einer Professionalisierung (Stichweh
1994). Das ist im Bereich der Supervision (noch)
deutlich besser, auch wenn die verfigbaren empiri-
schen Befunde zu wiinschen Ubrig lassen (Petzold et
al. 2003).

Inzwischen gibt es Zeitschriften, die sich darum
bemUhen, einen wissenschaftlichen Diskurs Uber
Coaching zu foérdern. Allen voran ist die 2007 von
der ,British Psychological Society” gegrindete ,,In-
ternational Coaching Psychology Review” zu nen-
nen, deren Titel von vornherein den Anspruch er-
hebt, dass Coaching eine Form psychologischer Be-
ratung ist, weshalb dann auch ein GroBteil der ver-
sammelten Untersuchungen der Forschungslogik
der akademischen Psychologie folgt (Passmore &
Gibbes 2007). Das fuhrt zum Teil zu skurrilen Ergeb-
nissen wie dem, dass der Einfluss von Coaches auf
ihre Coachees um 35 % steigt, wenn die Coaches
eine Krawatte tragen (Sue-Chan & Latham 2004)!

Theorie und Praxis

Die Professionalisierung von Beratungsformen lauft
notwendig Uber deren trennscharfe Konzeptualisie-
rung. Nun fallt auf, dass Coaching bislang tber kei-
ne eigenstandige Theorie verflgt, sondern auf Be-

zugstheorien rekurriert, die meist auch die Bezugs-
theorien fur Psychotherapie sind. So gibt es systemi-
sches, psychodynamisches, verhaltenstheoretisches,
gestalttheoretisches, psychodramatisches Coaching,
um nur die bekanntesten zu nennen. Gleiches gilt
far Supervision. Diese Vielfalt kommt dem Einge-
standnis gleich, dass weder Coaching noch Supervi-
sion bislang Uber eine genuine Konzeptualisierung
verflgen. Begreift man beide als berufsbezogene

Beratungsformen, so missen sie folgende Fragen

beantworten:

(@) Welche berufsbezogenen Probleme sind Gegen-
stand der Beratung, damit entschieden werden
kann, wann eine Beratungsform indiziert ist und
wann nicht?

(b) Wie wird die Entstehung, Aufrechterhaltung so-
wie die mogliche Bewaltigung oder maogliche
Verhinderung dieser Probleme erklart?

(c) Mittels welcher Interventionen lassen sich diese
Probleme mit welchen Erfolgsaussichten verhin-
dern oder bewadltigen?

Am ehesten sind Coaching und Supervision als Pra-
xeologien zu begreifen. Als solche bestehen sie aus
drei Elementen: der Haltung des Beraters, in der sich
die Werte manifestieren, tber die sich die Beratungs-
form legitimiert; dem Arbeitsbiindnis zwischen Bera-
ter und Ratsuchendem, das die Rollen zwischen bei-
den auf bestimmte Weise verteilt und dadurch ihre
Beziehung als Arbeitsbeziehung definiert; den (tech-
nischen) Interventionen, mit denen der Berater ver-
sucht, dem Ratsuchenden bei der Verhinderung oder
Bewaltigung seiner beruflichen Probleme zu helfen.

Sollen Coaching und Supervision zwei verschiede-
ne Beratungsformen sein, so mussten sich beide Pra-
xeologien trennscharf unterscheiden. Mehr noch: Die
Differenz zwischen ihnen musste deutlich gréBer sein
als ihre Binnendifferenzen, die durch die verschiede-
nen Bezugstheorien bestehen. Empirisch kénnte sich
jedoch herausstellen, dass z. B. psychodynamisches
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Coaching und psychodynamische Supervision einan-
der ahnlicher sind als systemische und psychodyna-
mische Supervision bzw. systemisches und psychody-
namisches Coaching. Das gilt fur die paradigmati-
sche Dimension und mehr noch fur die empirisch-
operative. Denn es kann sein, dass Berater/innen, die
sich als Supervisor/innen verstehen, in ihrer Praxis
dem Paradigma des Coachings mehr entsprechen als
Berater/innen, die sich als Coaches verstehen (und
umgekehrt). Gerade deshalb waren mikroanalytische
Untersuchungen von Interesse, die rekonstruieren
wurden, wie Berater/innen mit einem unterschiedli-
chen Selbstverstandnis tatsachlich arbeiten. Solche
Fragestellungen Ubergeht A. Gaertner (2004, S. 82
ff.), wenn er eine , paradigmatische Differenz” zwi-
schen Coaching und Supervision behauptet und still-
schweigend so tut, als ob das Paradigma der Super-
vision mit einer Supervision identisch ware, die am
Setting der Psychoanalyse orientiert ist.

Wenn im Folgenden zwei (von mehreren) paradig-
matische Differenzen — zugegeben: holzschnittartig
— diskutiert werden, dann mit dem Ziel, nach Merk-
malen zu suchen, die sich in empirischen Untersu-
chungen fur die Beschreibung der Praxis von Coa-
ches und Supervisor/innen eignen kdnnten.

Person und Personal

Einer prominenten Unterscheidung zufolge ist Coa-
ching ein Format berufsbezogener Beratung, das der
Personalentwicklung diene, wahrend Supervision die
Entwicklung der Personlichkeit in der Berufsrolle
bzw. die Entwicklung einer berufsbiografischen
Identitat des Supervisanden betreibe (Schreydgg
2004). Empirisch durfte eine solche Trennung schwer
fallen. Denn eine Berufsrolle wird im Rahmen einer
Organisation nicht einfach Gbernommen (,,role ta-
king”), sondern, wer immer sie Ubernimmt, der ge-
staltet sie auch (,role making”). Diese Gestaltung ist
zum einen eine Notwendigkeit, da Berufsrollen, ins-
besondere dann, wenn es sich um professionalisier-
te Berufe handelt, nie vollstandig definiert sind; zum
anderen kommt in der Rollengestaltung die Subjek-
tivitat eines Rollentragers zum Ausdruck. Person und
Personal sind somit voneinander abhdngig. Gerade
post-fordistische Organisationen — Stichworte: Ent-
grenzung und Subjektivierung von Arbeit (vgl.
Hausinger 2008) — verlangen zunehmend den Ein-
satz der ,,ganzen” Person.
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Gesellschaftskritisch betrachtet erscheint Coa-
ching auf den ersten Blick als das berufsbezogene
Beratungsformat, das diese Arbeitsbedingungen sta-
bilisiert, indem es eine Identifikation mit der Berufs-
rolle anstrebt, will heiBen, Rollendistanz zum Ver-
schwinden bringt und zwar dadurch, dass es das
Selbst des Rollentragers mit der Rolle verschmilzt;
oder anders formuliert: die Erfullung der Rolle zu
einem Selbstanteil der Person macht. Dagegen er-
scheint Supervision als berufsbezogenes Beratungs-
format, das einem solchen Anpassungsmechanis-
mus entgegenwirkt. In dieser Perspektive gilt es,
dem Selbst des Rollentragers zu der Moglichkeit zu
verhelfen, sich von der Rolle zu distanzieren und sie
gegebenenfalls nicht zu erfallen, weil die Person
nicht im Personal aufgeht — besser gesagt: nicht auf-
gehen soll, denn dabei handelt es sich um eine nor-
mative Implikation. Komplementar dazu gehért die
im Coaching angestrebte Identifikation mit der Be-
rufsrolle zu dessen normativem Fundament.

Zugespitzt formuliert sind diese Beurteilungen oft-
mals entwertende Bewertungen: Dann wird Coa-
ching von Supervisor/innen, die sich als ,,emanzipa-
torisch” verstehen, verdachtigt, es befordere die
Selbstausbeutung von Berufsrollentragern im Diens-
te einer erschopfenden und deshalb Erschépfung
verursachenden Verwertung von Arbeitskraft, wah-
rend Coaches ihrerseits dazu neigen, Supervision als
,sozialromantisch” abzutun.

Verfolgt man den Diskurs um die Abgrenzung der
beiden berufsbezogenen Beratungsformate, so
drangt sich gelegentlich der Eindruck auf, die Fremd-
bilder werden dringend benétigt, um den eigenen
Selbstbildern zu glauben. Provozierend gesagt, beno-
tigen Supervisor/innen eine Diskreditierung des Coa-
chings, um ihr Beratungsformat als ,,emanzipato-
risch” darstellen und vielleicht auch erleben zu kon-
nen, wahrend Coaches ihr Beratungsformat als reali-
tatstlchtige Antwort auf die veranderten Arbeitsbe-
dingungen darstellen und erleben kénnen, weil sie
Supervision als ,,sozialromantisch” diskreditieren.

Von Organisationen her gedacht, seien sie Profit-
oder Non-Profit-Organisationen, sind Personlich-
keitsentwicklung und Personalentwicklung gleicher-
maBen dysfunktional, wenn sie auf die Spitze getrie-
ben werden. Eine Selbstverwirklichung von Rollen-
tragern gegen die Berufsrolle schafft Erwartungsun-
sicherheiten und erschwert dadurch notwendige
arbeitsteilige Kooperationen, eine Identifikation mit
der Rolle gegen die Selbstverwirklichungsambitio-



nen von Rollentragern schafft Motivationsprobleme
—und lahmt Kreativitat durch die Angst, aus der Rol-
le zu fallen.

So gesehen sind Coaching und Supervision — jen-
seits des Kampfes um eine gute bzw. bessere Positi-
onierung auf dem Beratungsmarkt — Bezeichnungen
fur unterschiedliche Fokussierungen, wobei anzuneh-
men ist, dass in jedem berufsbezogenen Beratungs-
prozess, der nicht von vornherein thematisch limitiert
wird, beide Fokusse abwechseln (kdnnen). Somit wa-
ren Coaching und Supervision als Bezeichnungen fur
unterschiedliche Phasen eines berufsbezogenen Be-
ratungsprozesses zu begreifen, der beides umfasst.

Profession und Organisation

Supervision nimmt Partei fUr professionelles Handeln
und eine berufsbiografische Identitatsbildung als
Professioneller mit eigenem Professionsstolz. Alle
Organisationen lassen sich als soziale Systeme be-
greifen, in denen sich (mindestens) zwei Handlungs-
logiken kreuzen: die der Administration und die der
Profession(en). In der Perspektive professionalisierter
Berufsrollen Ubertragen die betreffenden Organisa-
tionsmitglieder der Organisation das Recht, formal
Uber ihren Arbeitseinsatz zu verfiigen. Was die in-
haltliche Gestaltung ihrer Berufsrolle betrifft, so be-
anspruchen sie Autonomie. Dieses Verhaltnis ist kon-
flikttrachtig.

So reklamieren Professionelle z. B. eine bestimmte
Ressourcenausstattung, um ihre Arbeit ,, gut” zu
machen. Professionelle Standards entscheiden tber
die GUte, mithin kann sie auch nur von Angehérigen
derselben Profession beurteilt werden. Gibt es meh-
rere Professionen in einer Organisation, mogen die
um Ressourcen konkurrieren, gleichzeitig sind sie
sich aber darin einig, dass die Administration sich
nicht einzumischen habe. Konflikte brechen z. B.
dann aus, wenn die Administration die verlangte
Ressourcenausstattung nicht zur Verfigung stellt,
weil sie — wie auch immer begriindet — zu , teuer”
sind. Die Verhandlungen, die dann anstehen, stellen
beide Seiten vor ein Kommunikationsproblem.

Eine Variante, es zu 16sen, besteht darin, dass Pro-
fessionelle zu Managern werden, mithin administra-
tive Funktionen Gbernehmen. Typische Folge davon
sind doppelte Loyalitaten, die den Manager belasten,
da ihn seine ehemaligen Kollegen als einen der Ihren
ansprechen, er aber keiner der Ihren mehr ist. Post-

fordistische Organisationen regulieren diese Intra-Rol-
lenkonflikte, indem sie Managerpositionen nicht mit
Professionellen oder mit fachfremden Professionellen
besetzen. Auf diese Weise werden Verwaltungsspe-
zialisten und Okonomen zu Vorgesetzten, fur die
.gute” Arbeit nicht mehr unhinterfragt diejenige Ar-
beit ist, die den fachlichen professionellen Standards
entspricht. Diese Standards sind fur sie nicht identi-
tatsstiftend, was es ihnen erleichtert, eigene fach-
fremde Standards — z. B. Kostenbewusstheit — ohne
groBe Bedenken durchzusetzen. Dadurch kommt in
vielen Fallen ein Prozess der Deprofessionalisierung in
Gang, in dem die Professionellen mit einer geringeren
Ressourcenausstattung auskommen missen, als es
ihre Standards verlangen, weil sie sonst beflrchten
mussen, durch ,billigere” Arbeitskrafte mit geringe-
rer beruflicher Qualifikation ersetzt zu werden.

Auf dem Hintergrund dieser post-fordistischen Or-
ganisationsentwicklung profiliert sich Coaching ge-
gen Supervision. Dadurch, dass sich Supervision an
Professionalitat orientiert, begrenzt es die berufliche
Selbstverwirklichung der Supervisand/innen. Kont-
rastierend dazu erscheint der Coachee als Kunde
und der Coach als ein Dienstleister, dessen primare
Aufgabe es ist, individuelle Kundenwinsche zu er-
fallen. Wahrend der Supervisor dem Supervisanden
hilft, seine professionelle Identitat zu entwickeln und
zu stabilisieren, was ihn zudem auf ein Gemeinwohl
verpflichtet, dessen fachspezifische Ausformung die
Profession ist, werden im Coaching solche Bindun-
gen vernachlassigt oder sogar — wie es die Kritik
gerne unterstellt — als Hemmungen einer freien be-
ruflichen Selbstverwirklichung begriffen, die zu
Uberwinden sind.

Ob dies zwangslaufig dazu fuhrt, dass der Coachee
nicht mehr an , guter” Arbeit interessiert ist, bleibt
empirisch eine offene Frage. Positiv gewendet, konn-
te Coaching dazu beitragen, ,gute” Arbeit unter den
Bedingungen einer verknappten Ressourcenausstat-
tung so weit wie moglich sicherzustellen, weil es auch
die Professionalitatsstandards auf ihre Dysfunktiona-
litdt hin befragt. So neigen Professionelle dazu, ihre
Anspriiche an ihre Ressourcenausstattung zu verab-
solutieren, weil Ressourcen flr sie immer auch Status-
merkmale sind. Dadurch erleben sie ,, SparmaBnah-
men” fast zwangslaufig als kontraproduktiv.

Coachingist in dieser Situation weniger voreinge-
nommen. Der Coach arbeitet mit seinem Coachee
daran, dass der seine Chance erhdéhen kann, seine
beruflichen Interessen im Spannungsfeld der zwei
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(und mehr) verschiedenen Handlungslogiken, die
sich in einer Organisation kreuzen, durchzusetzen.
Da er im Unterschied zum Supervisor dabei immer
schon die Organisation als Macht-Matrix begreift
(Haubl 2005), ist der Reflexionsgewinn, den Coa-
ching den Coachees bietet, sehr viel starker mit stra-
tegisch-taktischen Zielen verbunden als in der Super-
vision, die oftmals eher eine Aversion gegen Macht-
gebrauch kultiviert. Das erklart dann auch, warum
Coaching zwar nicht auf Leitungskrafte beschrankt
ist, aber besonders von ihnen nachgefragt wird (vgl.
auch Haubl & Daser 2008). Denn es sind gerade die
Leitungskrafte, denen die primare Aufgabe zu-
kommt, die Kreuzung von verschiedenen Hand-
lungslogiken zum Besten der Organisation zu mana-
gen, was eine Professionalisierung des Managers
zum ,, Schnittstellenexperten” vorantreibt.

Fazit

Es mag sein, dass sich gegenwartig hinter der Fahne
.Supervision” die Gegner und hinter der Fahne
.Coaching” die Beflirworter einer post-fordistischen
Organisationsentwicklung versammeln. Empirisch
gesichert ist das nicht. Vielleicht trifft eher zu, dass
die Lagerbildung zu einer Spaltung fuhrt. Die Pers-
pektiven erscheinen dann nicht langer komplemen-
tar, sondern mit der Aufforderung versehen, sich fiir
die eine und gegen die andere zu entscheiden. Ich
bin sicher, dass die Praxis von Supervisor/innen und
Coaches sehr viel weniger trennscharf ist. So wie die
moderne Gesellschaft auf Vielsprachigkeit setzt, soll-
te auch berufsbezogene Beratung multi-perspekti-
visch méglich sein, ohne sofort einem heillosen Ek-
lektizismus zu verfallen. Die Supervision hat dabei
mit einer besonderen Schwierigkeit zu kampfen, da
die Berufsbezeichnung , Supervisor/in” terminolo-
gisch mit dem Beratungsformat der Supervision kon-
fundiert ist. Faktisch hindert das aber keinen Super-
visor und keine Supervisorin daran, gegebenenfalls
auch zu coachen. Solange sie wissen, was sie tun,
durfte nichts dagegen einzuwenden sein.
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Jutta Briinker

SUPERVISION UND COACHING

Zwei Bezeichnungen fur eine Beratungsmethode?

ie DGSv feiert in diesem Jahr ihr 20-jdhriges
Bestehen und kann auf eine erfolgreiche
Geschichte zuriickblicken (Wengelski-Strock
2009). Hohe fachliche Standards wurden entwickelt,
die supervisorische Identitat hat sich gefestigt. Den-
noch gibt es Unsicherheiten, zum Beispiel in der Fra-
ge, wie weit das Konzept Supervision gefasst wer-
den soll und darf, ohne die supervisorische Identitat
zu verlieren. Die Arbeitswelt und der Markt andern
sich. Supervisor/innen splren Konkurrenz von Bera-
tern, die als ,,Coaches” arbeiten und aus ganz ver-
schiedenen beruflichen Richtungen kommen, mit
und ohne Coaching-Ausbildung.
Auf einer Konferenz der Ditzesanverantwortli-
chen fur Supervision in den deutschsprachigen Bis-
timern der katholischen Kirche im April 2009 bat
ich in einer Miniumfrage die ca. 25 Teilnehmer/innen
aus dem pastoralen Feld, sich auf einem Kontinuum
zu platzieren mit den beiden Polen
1., Supervision und Coaching unterscheiden sich
nicht voneinander. Supervision und Coaching
sind lediglich zwei Bezeichnungen fir ein und
dieselbe Beratungsform.”

2. ,Supervision und Coaching sind zwei vollkom-
men unterschiedliche Beratungsformate. ”

Die Aufstellung zeigte einen deutlichen Trend hin zu
Pol 1. Supervision und Coaching werden als Bera-
tungsformate also eher als ahnlich betrachtet.

Abgrenzung von Supervision
und Coaching

Versuche, Coaching und Supervision gegeneinander
abzugrenzen, finden wir bei Astrid Schreyégg oder
bei Rolf Haubl.

Nach Schreyogg (2003) richtet sich Coaching an
die Fhrungskrafte mit dem primaren Ziel der Perso-
nalentwicklung, also der Entwicklung von Funktions-

tragern, wahrend Supervision sich an die Gefuhrten
richtet, der Personenentwicklung dient und damit
die Entwicklung der Menschen selbst akzentuiert.
Entsprechend den Zielgruppen unterscheiden sich
auch die intendierten Veranderungsrichtungen:
Wenn ich bei den Fihrungskraften ansetze, veran-
dere ich von oben, wenn ich bei den Geflihrten an-
setze, verandere ich von unten.

Haubl (2008) greift die Unterscheidung von
Schreyogg auf und betrachtet Coaching und Super-
vision aus einer gesellschaftskritischen Perspektive:
das realitatstichtige Coaching orientiert sich an den
reellen Arbeitsbedingungen. Es strebt eine Identifi-
kation mit der Berufsrolle an und stabilisiert dadurch
die Arbeitsbedingungen. Die emanzipatorische Su-
pervision hingegen wirkt einem solchen Anpas-
sungsmechanismus entgegen, indem sie auf die Pro-
fession und die professionelle Identitatsbildung fo-
kussiert und den Rollentréager darin unterstutzt,
»sich von der Rolle zu distanzieren und sie gegebe-
nenfalls nicht zu erfillen” (S. 14). Haubl ist sich aber
sicher, , dass die Praxis von Supervisor/innen und
Coaches sehr viel weniger trennscharf ist” (S. 15).
Seiner Meinung nach sind Coaching und Supervision
.Bezeichnungen fur unterschiedliche Fokussierun-
gen” in der Beratung, die ,,in jedem berufsbezoge-
nen Beratungsprozess, der nicht von vornherein the-
matisch limitiert wird”, abwechseln kénnen. ,, Somit
waren Coaching und Supervision als Bezeichnungen
fur unterschiedliche Phasen eines berufsbezogenen
Beratungsprozesses zu begreifen, der beides um-
fasst” (S. 14).

Allerdings setzt dies voraus, dass Berater/innen
beide Paradigmen — das emanzipatorische Paradig-
ma der Supervision und das realitatsakzeptierende
Paradigma des Coachings — zur Verfigung haben;
dass Berater wechseln kénnen zwischen einer Hal-
tung, die systemstltzend ist, weil sie Machtstruktu-
ren grundsatzlich akzeptiert, und einer Haltung, die
das System einschlieBlich seiner Machtstrukturen
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kritisch betrachtet. So ausgestattet kdnnen wir Be-
rater/innen dem Ratsuchenden beide Paradigmen
zur Verfligung stellen und mit ihm in gemeinsamer
Suchbewegung den angemessenen Fokus in einer
bestimmten Situation wahlen.

Wolfgang Weigand (2006) weist darauf hin, dass
Supervision trotz ihres hohen Professionalisierungs-
niveaus die Prasenz auf dem Beratungsmarkt verlo-
ren habe. Dieser Markt werde stattdessen vom
.Coaching” besetzt. Die Ursachen dafur sieht Wei-
gand zum einen ,,in einem mangelnden Organisati-
onsbewusstsein”, das er auch als , antiinstitutionel-
len Affekt” bezeichnet, zum anderen im weitgehen-
den Ignorieren der wirtschaftlichen Dimension von
Organisationen (S. 44). Weigand halt ,Supervision
in seinem traditionellen Setting fur viele aktuelle und
dringliche institutionelle Nachfragen kaum mehr
(fur) geeignet ..., da nicht mehr der Reflexionsraum
den Primat erhalt, sondern der Handlungs- und L6-
sungsbedarf die Beratung bestimmt” (S. 47). Das
heif3t, dass die Beratung um inhaltliche Fragen er-
weitert wird, ,fUr die die Berater in der Regel keine
Experten sind, denen sie aber in der Naivitat des Lai-
en als kontrollierender Partner zur Verfiigung stehen
kénnen” (S. 46).

Eine einzelfallanalytische Untersuchung von Be-
ratungsprozessen bestatigt den Primat der Hand-
lungs- und Lésungsorientierung (Briinker 2005): die
AuBerungen vor, wihrend und nach der Beratung
wurden den Kategorien , Aufgabenorientierung”,
.Beziehungsorientierung” und ,Selbstorientie-
rung” zugeordnet. Die Aufgabenorientierung tber-
wog deutlich.

Weigand empfiehlt den Supervisor/innen, das Su-
pervisionskonzept weiterzuentwickeln und , Orga-
nisationen als Ganze” einzubeziehen (S. 50). Dabei
sollten sich die Supervisoren auf das besinnen, was
sich Uber Jahrzehnte als auBerst erfolgreich erwiesen
hat (S. 51):

die Mehrperspektivitdt der Supervision, die sich
vor allem in der Integration von Person, Rolle,
Organisation, Profession und Sinn konkretisiert
und das Paradigma der Selbstreflexion mit einer
prozessorientierten, gemeinsamen Suchbewe-

gung.
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Anlasse fiir Coaching

Die DGSv (2008) empfiehlt in ihrer Broschiire Gber
. Supervision und Coaching” Beratung fur folgende
Anlasse oder Themen:

Fuhrung

Kompetenz und Leistung

Besondere Aufgaben und Situationen

Veranderung und Qualifizierung

Uwe Boning (2000) stellt in einer ,, 10-Jahres-Bilanz”
zum Coaching fest, dass eine , deutliche Trendwen-
de” eingetreten ist: Nannten 1989 fast 80% der Be-
fragten personliche Probleme als Coaching-Anlass,
so ist diese Kategorie im Jahre 1998 mit Nennungen
von ca. 1% der Befragten bedeutungslos geworden.
Im Jahre 1998 verteilten sich die Coaching-Anlasse
auf verschiedene Anliegen (Boning 2000, S. 30; die
Prozent-Angaben sind aus einer Abbildung abgelei-
tet und geben nur ungefdhre Werte wieder):

Fuhrungssituation verbessern (35%)

Vorbereitung auf neue Aufgaben (25%)

Veranderungsvorhaben (23%)

Konflikte (21%)

FolgemaBnahmen (20%)

Verhaltensdefizite (20%)

Motivation steigern (< 10%)

Auch Stahl/ Marlinghaus (2000, S. 205) weisen auf-
grund einer Befragung von 46 Coaches und 21 Per-
sonalverantwortlichen darauf hin, dass Coaching
haufig und zunehmend als Fihrungskrafteentwick-
lungsinstrument verstanden wird.

Eine aktuelle Befragung vom Sommer 2008 (Feller-
mann/Rosenkranz 2009, Gortler/Rosenkranz 2008)
ergab die folgenden Coaching-Anlasse (N = ca. 280):

Weiterqualifikation der MA (fast 2/3)
Konfliktbearbeitung (48%)
Beratungsleistungen sind fester Bestandteil des
Unternehmensleitbildes (39%)

UnterstUtzung von Fuhrungsaufgaben (34%)

Befragt wurden Einrichtungen der Behinderten-, Ju-
gend- und Altenhilfe und des Gesundheitswesens,
auBerdem Schulen und vorschulische Einrichtungen
sowie Unternehmen im nordbayerischen Regie-
rungsbezirk Unterfranken. Anzumerken ist, dass
.Beratung” hier sehr weit gefasst ist: Sie umfasst
nicht nur Supervision, Coaching und Teamentwick-
lung, sondern auch Training.



Settings in Supervision und Coaching

Die supervisorischen Arbeitsformen sind heute viel-
faltig. Begonnen hat die Supervision im Einzelset-
ting. In den 1970er Jahren nahmen die Gruppenver-
fahren zu und begrinden heute die Hauptorientie-
rungen der Supervision. Beim Coaching tberwiegt
nach meiner Erfahrung noch immer das Einzelcoa-
ching. Aber auch hier werden die Settings variabler.
Inzwischen gibt es auch Team- und Gruppencoa-
chings (Ruckle 2000; Wallner 2003).

Das Setting , Teamcoaching” wird gewahlt (vgl.

Ruckle 2000), wenn es um

1. Fragen der Interaktion geht, z. B. Teambildungs-
maBnahmen, Konfliktklarung, Neuausrichtung
des Teams,

2. oder wenn es um das System geht, die strategi-
sche Ausrichtung der Organisation, Verande-
rung, neue Aufgaben etc.

Neben diesen beiden Betrachtungs- und Zielebenen
des Coachings, Interaktion und System, gibt es noch
eine dritte Ebene, das Individuum (Schreyégg 2000).
In einer vertrauensvollen Coachinggruppe kann
auch das Individuum Gegenstand der Betrachtung
sein. Die meisten Fuhrungskrafte ddrften hierfar je-
doch das Einzelsetting bevorzugen.

Meine Sichtweise zu Supervision und Coaching

Meines Erachtens beruhen Supervision und Coa-
ching auf demselben Basiskonzept, namlich ,Anlei-
tung zur Selbstreflexion” (Gotthardt-Lorenz 2000).

Die Selbstreflexion erfolgt durch Ruckkopplungs-
prozesse zwischen dem Supervisionssystem und dem
Arbeitssystem. Der Supervisand kann in der Super-
vision oder im Coaching ,,durch den distanzschaf-
fenden Ort Supervision” (Gotthardt-Lorenz 2000,
S. 57) das, was er im Arbeitsfeld erlebt hat, darstel-
len und noch einmal nacherleben. Er kann es unter
erweiterten Perspektiven erfassen und einschatzen
und dadurch gestalterisch beeinflussen (S. 60).

lhre spezifische Gestalt erhalten Supervision und
Coaching durch die Persdnlichkeit des Beraters,
durch die konkreten Situationsbedingungen und
Anwendungsfelder und durch die Konzepteinfllsse
bzw. die , Schule”, in der die Berater sozialisiert sind
(Gotthardt-Lorenz 2000, S. 62).

Den groBten Unterschied zwischen Supervision
und Coaching sehe ich in der Akzeptanz der Begrif-
fe. ,, Coaching” erfahrt im Wirtschaftsbereich eine
weitaus héhere Akzeptanz als Supervision (vgl. Pet-
zold 2002). Deshalb verwende ich pragmatisch die
Begriffe , Supervision” und ,,Coaching” synonym, je
nach Klientel: In supervisionserfahrenen Organisati-
onen - also im Non-Profit-Bereich — bezeichne ich
meine Beratungsform als , Supervision”, im Wirt-
schaftsbereich als ,Coaching”.

Bei der Arbeit in Organisationen haben wir es im-
mer mit vier Aspekten zu tun: Individuum, Gruppe,
Aufgabe, Organisation. Bei der Beratung in berufli-
chen Angelegenheiten werden wir immer wieder
auf eine dieser Facetten fokussieren, auch wenn die
Grenzen zwischen diesen Teilgebieten flieBend sind
(Lutz von Rosenstiel 1980).

Arbeitende Menschen sind immer in Organisatio-
nen oder institutionelle Kontexte eingebunden. Das
gilt sogar fur den freiberuflich tatigen Einzelkdmp-
fer: auch er hat sich mit Organisationen oder Insti-
tutionen auseinanderzusetzen. Das kénnen bei-
spielsweise Klientensysteme, Abrechnungsstellen
oder das Finanzamt sein. Die BerUcksichtigung des
Kontextes und der Machtstrukturen sollte deshalb
auch immer eine Facette der Beratung sein, unab-
hangig davon, ob sie als Supervision oder Coaching
bezeichnet wird. Dabei sollte der Berater sowohl die
systemstltzende als auch die systemkritische Pers-
pektive einnehmen kénnen und den angemessenen
Fokus gemeinsam mit dem Ratsuchenden in der spe-
zifischen Situation suchen.

Coaching-Beispiele

Anhand von 17 Beispielen aus meiner Beratungspra-
xis méchte ich einen Blick auf Themen und Settings
von Coaching-Prozessen werfen. Die Beratungen
habe ich in drei mittelstandischen Unternehmen mit
jeweils ca. 100 Mitarbeitern durchgefthrt, in den
Branchen Sportartikelhersteller, Systemhaus und
Biotechnologie.

Die Themen, dargestellt in Tabelle 1, bestatigen
Weigands Feststellung zu den ,,Neuen Herausforde-
rungen an die Profession Supervision” (2006): Nicht
mehr der Reflexionsraum erhalt den Primat, sondern
der Handlungs- und Lésungsbedarf bestimmt die
Beratung.
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Tabelle 1: Themen im Coaching

Zielgruppe

Themen-
orientierung

Fuhrungskraft
1. Ebene

Kommunikations-/
Informationsprobleme
mit neuem Mitarbeiter

Fuhrungskraft
2. Ebene

,On-the-Job": neue und
schwierige Situationen
(internes Coaching)

Fuhrung
Schwierige Situationen Uberlastung
mit Mitarbeitern
Rolle der Fuhrungskraft in
ihrem neuen Team
Selbst- Sinnkrise Probleme mit den Kollegen
erfahrung in der Filhrungsmann-
schaft
eam- Konflikte im
entwicklung Flhrungsteam
. Schwieriges Kunden-
Lésung gesprach

Fuhrungskraft
3. Ebene

Unsicherheiten in der
neuen Projektleiterfunktion

Uberlastung durch
Ruckdelegation

Mitarbeiter

Unsicherheiten in
der neuen Rolle als
Teamsprecher

Rolle des , Bosewichts”
im Team
Konflikte im Projektteam

Integration neuer
Teammitglieder

Uberlastung im Support

Massive Unzufriedenheit
mit dem Management

Tabelle 2: Setting im Coaching

Zielgruppe
. Fuhrungskraft Fuhrungskraft
Sy 1. Ebene 2. Ebene
Fortwahrend alle 2 - 3 3 x %2 Tag im Abstand von
Monate, 90 Min. beim 3 Monaten beim Kunden
. Kunden
Einzel- 1 x %2 Tag in meinem Buro
coaching
kurzfristig vor neuen oder
schwierigen Situationen,
ca. 60 Min., nach Bedarf
(internes Coaching)
Spontane Anrufe in
Telefﬁ:).n— meinem Biiro in akut
ORI, schwierigen Situatio-
nen, meist ca. 60 Min.
Team- 4 x ¥» Tag im Abstand
coaching von 3 Monaten beim

Kunden, 4-kdpfiges
Management-Team

Fahrungskraft
3. Ebene

1 x V2 Tag beim
Kunden

Mitarbeiter

1 x ¥2 Tag in meinem Biiro

Feldcoaching fur Team-
sprecher: 3 Sitzungen a

90 Min. jeweils unmittelbar
nach einer Teamsitzung,
beim Kunden

1 x 1 Tag beim Kunden,
6-kopfiges Projektteam

Spontan ¥2 Tag im Rahmen
eines 2-tagigen Vertriebs-
seminars, 12 Teilnehmer,
beim Kunden

3 x %2 Tag im Abstand von
3 Monaten beim Kunden

Von den 17 Coaching-Prozessen kénnen 11 als
handlungs- und I6sungsorientiert bezeichnet wer-
den —das sind die Themen in den Kategorien ,Fih-
rung” und ,Lésung”. Einige der Beratungsauftrage
habe ich nur erhalten, weil ich gleichzeitig auch Ver-
triebstrainings gegeben habe. Ich bin also Uber
handlungs- und l6sungsorientierte Weiterbildung an
die Coaching-Auftrage gekommen.

Die Settings, dargestellt in Tabelle 2, sind recht
variabel. Mal finden die Coaching-Sitzungen fort-
wahrend alle zwei bis drei Monate statt, mal ist es
eine einzige Sitzung mit der Dauer eines ganzen
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oder eines halben Tages. Oder es sind drei oder vier
halbe Tage. Die meist relativ lange Sitzungsdauer
von einem halben Tag oder langer hangt mit der
weiten Anreise von mindestens 90 km, haufig aber
auch 200 bis 300 km zusammen. Durch weniger
haufige, daftr aber ldngere Sitzungen wurden die
Reisekosten reduziert.

Neben Team- und Einzelcoachings habe ich auch Te-
lefoncoachings durchgefuhrt. Das war nicht geplant,
sondern hat sich so ergeben. Eine Geschaftsfihrerin
hat mich immer wieder angerufen, wenn sie akut vor



schwierigen Situationen mit Mitarbeitern stand. Da-
raus sind dann oft Beratungsgesprache mit einer
Dauer von ca. einer Stunde geworden.

Auf ein ungewodhnliches Coaching mdéchte ich
noch hinweisen: Ich sollte ein 2-tagiges Vertriebsse-
minar halten. Ich hatte gerade das Programm fur die
beiden Tage vorgestellt, da wurde ich mit massiver
Unzufriedenheit der Teilnehmer mit dem Manage-
ment konfrontiert. In dieser aufgeheizten Atmo-
sphare war nicht daran zu denken, Inhalte zu ver-
mitteln. Ich war deshalb froh, dass ich Methoden zur
Selbstreflexion zur Verfigung hatte. Nachdem die
Teilnehmer/innen Dampf abgelassen hatten, rief ich
den Vertriebsleiter hinzu, und wir verbrachten den
Nachmittag damit, den Unmut zu reflektieren und
Losungen zu erarbeiten. Am nachsten Morgen wa-
ren die Teilnehmer/innen dann bereit, sich mit dem
Seminarstoff zu beschaftigen.

Zusammenfassend kann ich fir meine Beratungs-
praxis sagen, dass ich mich in der Bezeichnung der
Beratung (,,Coaching” oder ,Supervision”), in der
Themenorientierung und in der Wahl des Settings
nach den Bedurfnissen des Marktes und meiner Kli-
ent/innen richte. Meine Identitat als Beraterin liegt
im Beratungskonzept, das Beratung in erster Linie
als Anleitung zur Selbstreflexion versteht.
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Kornelia Rappe-Giesecke

KARRIEREBERATUNG

ie Entwicklung der Karriereberatung als ei-

genstandiger Beratungsform steckt — vergli-

chen mit Supervision oder Coaching — in
den Anfangen. Es gibt sehr unterschiedliche Auspra-
gungen von Karriereberatung: Personalberatung,
Outplacementberatung, Personalentwicklung, Be-
rufsberatung, Studienberatung. Auch Supervision
und Coaching beschéftigen sich im Rahmen ihrer
Beratungssettings mit Fragen der beruflichen Orien-
tierung und Planung der Karriere. Karriereberatun-
gen fur die Kundengruppen der Schuler, Studieren-
den, Arbeitssuchenden, gering Qualifizierten, der
Fach- und Fuhrungskrafte unterscheiden sich stark
voneinander. Auch die Annahmen darUber, was un-
ter Karriere zu verstehen ist und wie Karrieren in der
heutigen Zeit aussehen, differieren.

Karriere und Arbeitswelt

Der Bedarf nach Karriereberatung wachst derzeit,
weil die klassischen Berufsbiographien immer selte-
ner werden: Nach der Ausbildung folgten , Wander-
jahre” durch verschiedene Organisationen, bevor
eine dauernde Anstellung gefunden wurde. Auch
die Dreiteilung der Berufsbiographie in Ausbildung,
die durch Ausbildungssysteme, in Erwerbsarbeit, die
durch Organisationen und Unternehmen gepragt
wird, und den Ruhestand, den die gesellschaftlichen
Sicherungssysteme pragen, erodiert immer starker
und es entstehen Ubergangsphasen zwischen den
Phasen und vor der ersten Phase, fur die keine Insti-
tution zustandig ist. Innerhalb der mittleren Phase
der Erwerbsarbeit sind hdufigere Wechsel, Entlas-
sungen, Phasen ohne Erwerbstatigkeit zu finden. Die
. Erwerbsbiographien fragmentieren” (Kohli) und
ein Zwang zu ,Biographisierung” (Pongratz 2001)
entsteht. Biographisierung meint, dass die Konstruk-
tion von Sinn, von Kontinuitat und Identitat, die fri-
her starker die Institutionen Ubernommen haben,
zur Aufgabe der Einzelnen wird. Wechsel, Briiche
und Krisen mussen verarbeitet werden, es muss ih-
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nen subjektiver Sinn zugeschrieben werden. Vo3
meint, dass es eine bestandige Reflexions- und Bil-
dungsaufgabe werden wird, die eigene Biographie
immer wieder neu zu konstruieren. Rahmenbedin-
gungen der Erwerbsarbeit wie die Notwendigkeit
des , life long learning”, der ,,new carreer contract”
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern: Employa-
bility, also Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit statt
Beschaftigungsgarantie (Hall) und die Hire-and-fire-
Kultur der kapitalistischen Wirtschaftsweise, die
durch die Okonomisierung des Sozialen auch den
Not-for-Profit-Bereich und die NGO's erreicht hat,
und nicht zuletzt die Arbeitsverdichtung und -be-
schleunigung, der bestandige Wandel in den Orga-
nisationen und die Sinnkrisen, die durch den enor-
men gesellschaftlichen Umbruch entstehen, den wir
erleben, alle diese Rahmenbedingungen tragen dazu
bei, dass Menschen sich mit ihrer Karriere und ihrer
Lebensgestaltung immer wieder beschaftigen mus-
sen und sich z. B. diese Fragen stellen:

Wias ist fur mich in meiner momentanen Situati-

on gutes Leben und gute Arbeit?

Was ist der Sinn dessen, was ich tue?

Was kann mein Auftrag sein in dieser Gesell-

schaft, meine Bestimmung?

Lebe und arbeite ich noch im Einklang mit mei-

nen Werten?

Welche Werte verfolgt mein Unternehmen, mei-

ne Organisation, mdchte ich dazu einen Beitrag

leisten?

Eine Indikation fur Karriereberatung ist dann gege-
ben, wenn sich Dilemmasituationen entwickeln,
wenn die Kosten des Weitermachens zu hoch werden
oder wenn die Menschen durch Entscheidungen von
auBen gezwungen werden, sich neu zu orientieren.

Was kann man unter Karriere verstehen?

Das traditionelle Verstéandnis von Karriere ist das des
hierarchischen Aufstiegs in Organisationen und Un-



ternehmen. Edgar Schein, der das Konzept der ,Kar-
riereanker” Mitte der 80er Jahre entwickelt hat, un-
terscheidet zwischen ,,innerer und duBerer Karriere”
(Schein 1994). Unter der auBeren Karriere sind die
durch Professionen, Unternehmen oder Verwal-
tungslaufbahnen vorgegebenen Karrierepfade zu
verstehen, unter der inneren Karriere der Einklang
des Selbstkonzepts und der Werte der Menschen mit
der Arbeit, die sie tun. Erfolg bedeutet fir Menschen
sehr Unterschiedliches: So kann ein hierarchischer
Aufstieg fur jemanden, der gute fachliche Arbeit
liebt, zum Desaster werden. Er erlebt als Fihrungs-
kraft einen Arbeitsalltag, der ihm Selbstverwirkli-
chung durch fachliche Arbeit verwehrt, weil der All-
tag von Verwaltungsaufgaben und Mikropolitik be-
stimmt ist. Ist fir manche Autonomie und Selbst-
standigkeit ein hoher Wert, ist es fur andere die
Méglichkeit, einer Vision oder Idee mit ihrer Arbeit
zu dienen, fur dritte die Moglichkeit, Generalma-
nagementpositionen zu erreichen, wo sie viel bewe-
gen kénnen, und fur die vierten die Lebensstilinteg-
ration, die Méglichkeit, das Berufsleben so zu gestal-
ten, dass alle Lebensbereiche wie Familie, Hobbys
und Beruf ein — wie Menschen mit diesem Karriere-
anker sagen — , harmonisches Ganzes” ergeben. Es
gibt noch einige weitere Karriereanker, die Entschei-
dungen steuern und die Zufriedenheit oder Unzu-
friedenheit mit der aktuellen Lebenssituation beein-
flussen (Schein 1994).

Karriere ist ein komplexes Phdnomen, das man
nicht allein aus der Laufbahn in Organisationen er-
klaren kann. Karriere ist in meinem Triadischen Kon-
zept das Produkt des Zusammenwirkens von person-
licher Biographie, der Laufbahn in Organisationen
und Unternehmen und drittens dem Werdegang in
der eigenen Profession (Rappe-Giesecke 2007) (sie-
he Bild).

Wahrend Personalberater/innen meist die Lauf-
bahn in den Mittelpunkt stellen, pramieren Berater/
innen, deren Wurzeln im therapeutisch psychologi-
schen Bereich liegen, die Lebensgeschichte. Triadi-
sche Karriereberatung erhebt Daten zu allen drei
Dimensionen und untersucht die beruflichen Optio-
nen daraufhin, welche Auswirkung sie auf die Per-
son und ihre Lebensgestaltung haben, wie sie sich
auf Laufbahn, auf Position, Status und Rolle auswir-
ken, und drittens, wie sie sich auf die ldentitat und
die Gestaltungsmaoglichkeit der professionellen Rol-
le und den professionellen Werdegang niederschla-
gen warden. Nicht nur Berater/innen, sondern auch

Kund/innen pramieren meist eine Dimension auf
Kosten der anderen, wenn sie in die Beratung kom-
men. Gerat eine Dimension vollstandig aus dem
Blick, dann ist es die Aufgabe in der Beratung, diese
Dimension zu thematisieren und die Bedeutung der
Gewichtungen zu verstehen.

Lebensgeschichte

-
W

professioneller
Werdegang

Laufbahn

Eine Beratung ist dann erfolgreich, wenn es gelun-
gen ist, mehrere Handlungsoptionen zu finden, die-
se dann in ihrer Auswirkung auf die Gestaltung der
Lebensgeschichte, der Laufbahn und des professio-
nellen Werdegangs zu tberprifen und Entscheidun-
gen zu treffen.

Verschiedene Konzepte der Karriereberatung

Fur die Beratung von Schilern und Studenten, die
mit der Suche nach der richtige Profession oder Stel-
le beschaftigt sind, empfiehlt sich das bewahrte
Konzept des ,work-life planning’ von Richard Bolles
(2002). Fir die Arbeit mit geringer Qualifizierten eig-
net sich die kompetenzorientierte Beratung von
Lang-von Wins und Triebel (2006). Wie Personalbe-
rater Karriereberatung machen, die die Entwicklung
von Bewerbungsstrategien und die Stellensuche ein-
schlieBt, kann man bei Biirkle (2002) nachlesen.
Qutplacementberatung, die auf die Vermittlung in
neue Positionen zielt, arbeitet im Auftrag der entlas-
senden Unternehmen und hat Anteile von Karriere-
beratung, z. B. in der Erstellung eines Profils des
Kunden (Hillebrecht 2005). Den Einsatz von Karrie-
reberatung im Rahmen der Personalentwicklung be-
schreiben Regnet (2004) und Stiefel (2003). Es gibt
auBerdem eine Menge an Beratungsangeboten und
Veroffentlichungen zu Bewerbungsstrategien, die
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sich mit Stellensuche, also mit den MaBnahmen,
aber nicht mit Selbstklarung beschaftigen.

Ich mochte mich bei den folgenden Beschreibun-
gen der Beratungsform auf die Karriereberatung fur
die Gruppe der Fach- und Fiihrungskrafte beschran-
ken, die Ublicherweise die Klientel der Supervisor/
innen und Coaches ausmacht. Ich stelle mein Kon-
zept von Karriereberatung vor, das ich aus der em-
pirischen Analyse von Karriereberatungen und aus
Interviews mit Fach- und Fihrungskraften rekonst-
ruiert habe (Rappe-Giesecke 2007). Es ist ein Kon-
zept fUr die Beratung im Einzelsetting mit unabhan-
gigen Karriereberater/innen. Es ist nur mit Modifika-
tionen in die Personalentwicklung zu Gbernehmen,
weil Personalentwickler/innen nicht frei von Unter-
nehmensinteressen beraten kénnen und sollen.

Anlasse

In einer empirischen Untersuchung der Anlasse fur
Karriereberatung bei Fach- und Fihrungskraften bin
ich zu folgender Typologie gekommen:
Hohe oder sich entwickelnde Unzufriedenheit
mit der jetzigen Stelle
Wechsel der Funktion — eine andere Stelle wird
angeboten, ein hierarchischer Aufstieg wird an-
gestrebt, ein versprochener Aufstieg ist Uberfallig
Drohender oder bereits eingetretener Verlust der
Stelle
Wie soll es nach einer Qualifizierung, z. B. durch
Weiterbildung, weitergehen?
Krisensituationen, in denen akute Probleme auf
der beruflichen und der persénlichen Ebene auf-
treten
Bei Selbststandigen: Profilentwicklung (z. B. De-
finition von Kundengruppen, Produkten)
Prospektive Planung — Auseinandersetzung mit
mittel- oder langfristigen Optionen

Ratsuchende kommen meist mit einer selbst gestell-
ten Indikation zu Beratern, sie wollen Supervision
oder Coaching. Anfragen nach Karriereberatung
sind derzeit bei Supervisor/innen und Coaches noch
selten. Berater/innen sollten klaren kénnen, ob die
Indikation fur diese Beratungsformen oder fiir Kar-
riereberatung vorliegt. Auch wahrend des laufenden
Supervisions- oder Coachingprozesses kann diese
Indikation entstehen. Dann muss man kléaren, ob ein
Setting- und Programmwechsel maéglich ist.
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Setting

Karriereberatung findet im Einzelsetting statt. Im
Gegensatz zur Supervision und zum Coaching kann
es keinen Dreieckskontrakt geben, Auftraggeber/in
und Klient/in missen in einer Person zusammenfal-
len. Der Karriereberater kann nur dem Klienten ver-
pflichtet sein und nicht jemand anderem, z. B. des-
sen Fuhrungskraft. Wird das Honorar nicht selbst
gezahlt, muss die Verfigung Uber die Mittel in der
Autonomie des Klienten/der Klientin liegen.

Es finden 3 bis 5 Sitzungen von jeweils 2 Stunden
statt. Es gibt einen klar strukturierten Ablauf und
auch zwischen den Sitzungen arbeiten sowohl der
Klient als auch der Berater. Produziertes Material
wird angesehen (Flips) und abgehort (Tonaufzeich-
nungen), Rechercheaufgaben fur beide und Haus-
aufgaben fur die Klienten (das Interview zu den Kar-
riereankern und z. B. das Ausfullen eines Profilerhe-
bungsrasters) gehoéren dazu.

Vorgehen in der Karriereberatung

Nach Indikationsprifung und dem Test des Arbeits-
bundnisses im Erstgesprach bekommt der Kunde als
Aufgabe, seine Karriereanker vermittels eines Tiefen-
interviews zu Entscheidungssituationen in seiner Be-
rufsbiographie zu erheben. In der ersten Sitzung
werden die Ergebnisse des Interviews analysiert und
es findet ein Zeitenwechsel statt, man schaut in die
Zukunft und nutzt kreative Materialien, um die meist
nicht sprachlich formulierbaren Visionen von einer
guten Zukunft sich materialisieren zu lassen.

In dieser Form von Karriereberatung beginnt man
mit dem Programm Wertekldarung. Die Annahme ist,
dass Menschen nur dann gute Karriere- und Lebens-
entscheidungen treffen kénnen, wenn sie ihre Wer-
te als Person, ihre Werte als Angehérige einer Pro-
fession und ihre Werte als Funktions- und Rollentra-
ger in Organisationen kennen. Und zwar die bekun-
deten als auch die gelebten Werte und die Konflikte,
die aus dem Zusammenspiel der verschiedenen Wer-
te entstehen.

Dann folgen die Programme Biographie- und Kar-
riereanalyse, die Untersuchung der Muster und An-
nahmen zur eigenen Karriere und Lebensgestaltung,
die das Wahrnehmen und Handeln bislang gesteuert
haben. Das dritte Programm ist die Profilentwick-
lung: Was sind meine Talente und Neigungen, mein



Wissen, meine Fertigkeiten und Fahigkeiten, meine
Erfahrungen? Welche Kernkompetenzen entstehen
aus der Verbindung dieser Faktoren? Fur welche
Branche, Organisation, welche Kunden ist diese
Kernkompetenz von Nutzen? Man wechselt hier
vom Blick auf den Ratsuchenden zum Blick nach
auBen. Wo wird genau das, was ich kann, gebraucht
und was ist fir mich meine ideale Arbeitsumge-
bung? Entweder kennt die Karriereberaterin diesen
Markt, dann kann sie diese Umweltanalyse und auch
Bewerbungen begleiten, wenn nicht, ist hier die
Schnittstelle zur Personalberatung. Karriereberater
sollten aus diesem Grund Kontakte mit Personalbe-
ratern aufbauen, mit denen sie kooperieren.

Gelegentlich ist es notwendig, mit den Program-
men Rollenberatung, Organisationsanalyse und Fall-
arbeit zu arbeiten, z. B. um den Ausstieg aus dem
Unternehmen zu begleiten oder andere unvorher-
gesehene Ereignisse in Leben und Arbeit zu bewal-
tigen. Dann wird der zeitliche Rahmen von finf Sit-
zungen Uberschritten werden.

Kompetenzen der Berater/innen

Karriereberater/innen sollten ein gewisses Alter ha-
ben, einige typische Lebenskrisen und Krisen der
Berufsbiographie schon bewaltigt haben und von
sich selbst sagen konnen, dass sie nach eigenen
MaBstaben Karriere gemacht haben. Sie sollten nur
mit Klienten arbeiten, von deren Arbeits- und Le-
benssituation sie gentigend verstehen.

Sie sollten sich mit Karrieretheorien, mit Biogra-
phieforschung, mit Personlichkeitstheorien und mit
den Entwicklungen der Arbeitswelt auseinanderge-
setzt haben.

Sie sollten neben den fur Supervision und Coa-
ching essentiellen Programmen der Fallarbeit (Ver-
stehen von Professional-Klient-Beziehungen oder
Fuhrungsbeziehungen), der Selbstthematisierung,
Rollenberatung und Organisationsanalyse die drei
essentiellen Programme der Karriereberatung ken-
nen und darin anzuwendende Verfahren der Werte-
klarung (wie z. B. die Karriereanker, das Presencing
von Scharmer), der Biographieanalyse ( z. B. Timeli-
nearbeit oder Genogrammarbeit) und der Profilent-
wicklung (Starken-, Talent- und Kompetenzanalyse)
kennen.

Die Rolle der Karriereberater/innen ist vergleichs-
weise einerseits eine sehr stark rahmensetzende,

prozesssteuernde und auch ratgebende und ande-
rerseits im Umgang mit Werten und Visionen der
Kunden eine eher der des Facilitators im Dialog ver-
gleichbare, der den Prinzipien des respecting, sus-
pending, listening und voicing folgt (Beucke-Galm,
2001).

Man kann nicht fur alle Gruppierungen von Kun-
den Karriereberatung anbieten, auch Karrierebera-
ter/innen brauchen ein Profil. Es macht Sinn, sich auf
eine begrenzte Anzahl von Kundengruppen zu spe-
zialisieren. Dabei helfen folgende Fragen:

Uber welche Branchen weiB ich Bescheid?
Welche Organisationstypen kenne ich?

Welche Funktionen/Hierarchieebenen in Organi-
sationen sind mir vertraut?

Kenne ich die Arbeitssituation von Selbststandi-
gen?

Mit welchen Professionen kenne ich mich aus?
Welche Altersgruppe kann ich beraten?

Arbeite ich lieber mit Méannern oder Frauen?
?

Karriereberatung fiir Freiberufler und
Selbststandige?

Machen Freiberufler/innen, andere Selbststandige
und Unternehmer/innen eigentlich Karriere? Die ei-
gene Karriere ist anders als bei Angestellten hier eng
mit der Entwicklung des eigenen Unternehmens ver-
knUpft. Macht das Unternehmen gute Umsatze und
Gewinne, wie hat sich das Anbotsportfolio entwi-
ckelt, hat man attraktive Zielgruppen erreichen kon-
nen? Ist das Image gut? Ist die Strategie gut? Haben
die Mitarbeiter/innen die erforderlichen Kompeten-
zen? Zur Untersuchung der , inneren Karriere” war-
de es gehoren, dass sich die Unternehmerin fragt,
welchen Sinn diese Arbeit macht, wie zufrieden stel-
lend sie ist, wie gut die Gestaltung von Privatleben
und Unternehmer/innentatigkeit gelingt. Und die
Frage nach den Werten: Kann ich in der Arbeit fur
meine Kunden meine Werte leben?

Karriereberatung fur diese Gruppierung hat
Schnittmengen mit Unternehmensberatung, und
zwar mit Strategieberatung. Auf welchem Markt mit
welchen Dienstleistungen oder Produkten kann ich
mich behaupten, welche will und kann ich neu er-
schlieBen? Welchen Nutzen kann ich Kund/innen
bieten und wie unterscheide ich mich von meinen
Wettbewerbern?
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Auch die Karriere von Freiberuflern und Selbst-
standigen sollte man als emergentes Produkt aus der
personlichen Biographie, dem professionellen Wer-
degang und der Karriere in der Funktion der Unter-
nehmerin verstehen. Der funktionale Aspekt ist oft
schwer zu analysieren, weil Selbststandige immer
mehrere Funktionen haben, sie verkérpern eine
komplette Organisation. Dies ist insbesondere bei
Ein-Mann- oder Ein-Frau-Unternehmen der Fall: Sie
Uben gleichzeitig die Funktionen des Eigentimers,
des Topmanagements, des middle und lower Ma-
nagements, der operativen Basis, der Mitarbeiter,
des Stabs und oft auch der unterstitzenden Ein-
heiten (Sekretariat etc.) aus. Aus diesen Positionen
entstehen unterschiedliche Interessen, die zu inne-
ren Konflikten fuhren kénnen, die in gréBeren Un-
ternehmen zwischen den Reprasentanten der ver-
schiedenen Funktionen ausgetragen wirden.

Das Vorgehen ist zunachst das gleiche wie bei der
Arbeit mit angestellten Kund/innen. Man rekonstru-
iert die karrieresteuernden Werte, arbeitet an der
Vision einer guten Zukunft und analysiert die Karri-
ere der Freiberuflerin als Person und die Karriere ih-
res Unternehmens. Portfolioanalysen, Analysen von
Aufwand und Ertrag (woher kommt der Gewinn?)
sind ggf. angezeigt. Dann folgt die Entwicklung des
Profils, der Blick auf sich selbst und auf den Markt.
Neigungsanalyse (welche Arbeit mache ich am liebs-
ten, was will ich gern machen?), das Profil aus Wis-
sen, Kompetenzen und Erfahrungen und die Identi-
fikation von Kundengruppen folgen. Marktrecher-
chen aus dem Repertoire der Strategieplanung er-
ganzen die Profilentwicklung (welchen Kundengrup-
pen kann ich mit meinem Profil welchen Nutzen
bieten?). Am Schluss stehen bei einer erfolgreichen
Beratung hier Produkte oder Dienstleistungen fur
bestimmte Kundengruppen und Unternehmensstra-
tegien und auf der Unternehmerseite Maximen fiir
die Gestaltung von Arbeit und Leben.

Eine Evaluation des Erfolgs von Karriereberatung
kann nicht am Ende der letzten Sitzung stattfinden
und auch nicht nach einem halben Jahr. Es braucht
groBere Zeitraume, um die Wirkung dieser Form von
Beratung zu untersuchen.
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Joseph Rieforth

MEDIATION

1. Mediation -
ein Verfahren zur Konfliktklarung

Mediation (lat. Vermittlung) stellt ein strukturiertes
Verfahren zur konstruktiven Regelung eines Konflik-
tes dar, bei dem die Konfliktparteien mit Unterstit-
zung eines Dritten (des Mediators) einvernehmliche
Losungen suchen, die ihren Bedirfnissen und Inter-
essen dienen.

Im klassischen Konfliktfall als Ausgangspunkt ei-
nes Mediationsprozesses bestehen die Parteien auf
ihren festgefahrenen Positionen. Ein Abweichen da-
von kommt daher einer Niederlage gleich, das
Durchsetzen der eigenen Position wird als Sieg inter-
pretiert. In dieser Situation fallt eine Einigung oft
schwer.

Im Rahmen der Mediation gilt es, Lésungsoptio-
nen zu finden, die die an dem Konflikt Beteiligten
sich erarbeiten, nachvollziehen und fur sich akzep-
tieren kdnnen. Anders als bei gerichtlichen Ausein-
andersetzungen haben alle Beteiligten zu jedem
Zeitpunkt die Moglichkeit, Einfluss auf die Entschei-
dungen zu nehmen. Mit Unterstiitzung des Media-
tors als unparteiischem Dritten werden in einem
strukturierten Prozess die hinter den gegensatzli-
chen Positionen der Konfliktpartner liegenden Inte-
ressen herausgearbeitet. Diese Entwicklung macht
den Weg frei fur inhaltlich vertragliche Kompromis-
se oder fuhrt zu neuen Losungen.

Im Mediationsverfahren kommt dem Mediator/der
Mediatorin die Verantwortung fir den Prozess, nicht
aber fur den Inhalt zu. Er gibt die Struktur vor, mo-
deriert, hinterfragt und dokumentiert; die behandel-
ten Themen, Argumente und Verhandlungsergebnis-
se liegen dagegen in der Verantwortung der Medi-
anten. In der Mediation wird kein Urteil gesprochen
und es findet keine klassische Beratung statt. Daher
ist das Mediationsverfahren nicht vergleichbar mit
einer Schlichtung oder der Tatigkeit in einer Eini-
gungsstelle. Hauptmerkmal der Mediation stellt die
Bereitschaft der Konfliktparteien/Medianten dar, sich
aktiv an dem Prozess zu beteiligen und den vom Me-

diator geschaffenen sicheren Rahmen dafur zu nut-
zen, Uber ihren Konflikt und dessen Hintergriinde zu
sprechen und so eine selbstbestimmte, einvernehm-
liche und konkrete Konfliktregelung zu erarbeiten.
Die Ergebnisoffenheit fiir die Losung stellt dabei eine
weitere Grundbedingung fur das Verfahren dar.

In Deutschland befindet sich die Mediation noch
im Beginn ihrer Durchsetzung, die Bedeutung nimmt
aber stetig zu. Erst seit Beginn der 90er Jahre entwi-
ckelten sich unterschiedliche Mediationsansatze aus
verschiedenen Wurzeln, von denen hier insbesonde-
re die Familien- und Systemtherapie, die Verhand-
lungstechnik nach dem Harvard-Modell, die Kon-
flikttheorie nach Glasl und die praktischen Erfahrun-
gen aus den auBergerichtlichen Konfliktregelungen
und psycho-sozialen Beratungszusammenhdngen
erwahnt werden sollen. Sowohl Kolleg/innen aus
dem juristischen Feld als auch aus anderen berufli-
chen Feldern, insbesondere den psycho-sozialen Ar-
beitsfeldern und in letzter Zeit auch aus anderen Be-
rufszweigen (u. a. Architekten, Leiter von Abteilun-
gen u. Firmen, Bankgewerbe und Dienstleistungen)
haben sich mit diesem Verfahren befasst und sich
zum Teil zum/zur Mediator/in ausbilden lassen. Doch
die wenigsten davon (weit unter 10 %) bestreiten
ihren Lebensunterhalt allein aus diesem Bereich.
Dennoch ist die Nachfrage an Ausbildungsmaoglich-
keiten in den letzten Jahren stets gestiegen, sicher
auch mitbedingt durch den Umstand, dass die Kom-
petenzen eines Mediators vielfaltig einsetzbar sind.
Eine zunehmende Professionalisierung im Umgang
mit Konflikten wird sowohl im personlichen als auch
beruflichen Kontext als sinnvoll und bereichernd er-
lebt. So verweisen mittlerweile eine Reihe von Mo-
dellen im Fiihrungs- und Leitungsbereich auf die me-
diativen Grundhaltungen.

Da in Deutschland — anders als z. B. in Osterreich
oder den USA — eine gesetzliche Regelung der Aus-
bildungsrichtlinien bisher nicht vorhanden ist, haben
Fachverbande die Entwicklung und Definition von
Qualitatsstandards ibernommen. Hier sind vor allem
die Bundesarbeitsgemeinschaft fur Familienmediati-
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on (BAFM, www.bafm-mediation.de) und der Bun-
desverband fur Mediation (BM, www. bmev.de) zu
nennen, die 1992 gegrindet wurden, sowie der
Bundesverband Mediation in Wirtschaft und Ar-
beitswelt BMWA, www.bmwa.de), der sich im Jah-
re 1996 konstituierte, und die Gesellschaft fur Wirt-
schaftsmediation und Konfliktmanagement (www.
gmwk.de) aus dem Jahre 1998. Neben einer Vielzahl
von privaten Institutionen und semi-6ffentlichen
Ausbildungsstatten mit 6ffentlichen Forderungen
bieten im deutschsprachigen Raum u. a. die nach-
folgenden Hochschulen qualifizierte Ausbildungs-
programme an: Universitdten Heidelberg, Frankfurt/
Oder, Bochum und Oldenburg sowie in Osterreich:
Universitaten Klagenfurt, Linz, Wien und in der
Schweiz: FH Nordwestschweiz, Uni St. Gallen.

2. Anlasse fiur Mediation

Da Konflikte in allen Situationen auftreten kénnen,
an denen Personen beteiligt sind, findet Mediation
als ein Verfahren zur Konfliktbehandlung in vielfal-
tigen Situationen ihre Anwendung. Sowohl Differen-
zen in Sachfragen (z. B. wie hoch belduft sich der
Schadensersatz in dem jeweiligen Vertragsfall, wel-
che konkreten Pflichten Gbernehmen die Konflikt-
parteien nach Lésung des Konfliktes?) als auch un-
terschiedliche Positionen in zwischenmenschlichen
Beziehungen (z. B. wie kann der Vertrauensverlust
durch den Konfliktverlauf far die weitere Zusam-
menarbeit wieder aufgebaut werden, was ware not-
wendig, um eine angemessene Wertschatzung in
dem gemeinsamen Rahmen zu empfinden?) kénnen
Ausgangspunkt fir einen Mediationsprozess sein.
Ob Mediation und nicht ein anderes Konfliktlo-
sungsverfahren zur Anwendung kommt, hangt in
der Regel von der Art des Konflikts und der Intensi-
tat der Eskalation ab; nicht jeder Konflikt ist bereits
.mediationsreif”. So kommen z. B. bei geringer
Konfliktintensitat eher Verfahren der Moderation
oder Supervision zur Anwendung, auf der anderen
Seite lassen sich eine Reihe von Konflikten als nicht
mehr ,mediationsfahig” vorstellen, da auf Grund
der extremen Eskalation die Beteiligten keine Bereit-
schaft und kein Vertrauen mehr fur eine gemeinsa-
me Bearbeitung mitbringen (vgl. Glasl 2004b).

Im Uberblick lassen sich drei Handlungsfelder dar-
stellen:
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1. Familienmediation; hier insbesondere der Be-
reich Trennung/Scheidung, jedoch zunehmend
auch im Zusammenhang mit Generationen- und
Erbkonflikten.

2. Wirtschaftsmediation; hier insbesondere bei
Streitigkeiten innerhalb einer Organisation (ab-
teilungsintern, Fihrungskraft — Mitarbeiter/in,
Vorstand — Betriebsrat usw.) oder zwischen meh-
reren Firmen (z. B. Unternehmen, Subunterneh-
men, Mutter- und Tochtergesellschaften).

3. Mediation im 6ffentlichen Bereich; hier insbe-
sondere im Rahmen 6ffentlicher BaumaBnah-
men wie StraBen, Gebaude, Mulldeponien,
Energiefragen (z. B. Windkraftanlagen), Eisen-
bahn und Flughé&fen.

Die groBten Potenziale fur die weitere Verbreitung der
Mediation werden in den Bereichen der familidren
Konflikte und im Rahmen der Wirtschaftsmediation
bei unternehmensbezogenen Konflikten gesehen:

Aus den familidren Konfliktfeldern heraus haben
sich eine ganze Reihe von weiteren Ansédtzen im Er-
ziehungs- und Jugendhilfebereich entwickelt. Nach
einer Untersuchung von Bastine u. a. (2003) fanden
im Jahr 2003 allein ca. 18.000 Mediationen in den
Psychosozialen Beratungsstellen im Rahmen von
Trennungsverfahren bundesweit statt. Ferner finden
in vielen Schulen mittlerweile umfangreiche Kon-
fliktldsungsprogramme statt, in denen Schiler u. a.
als , Konfliktlotsen” ausgebildet werden (vgl. Faller,
Buddy-Projekt).

Bei der Umsetzung der Wirtschaftsmediationen
falltim Alltag der Unternehmen auf, dass der Einsatz
der neuen Ansatze der Konfliktklarungsverfahren,
die sich zusammenfassen lassen zu den so genann-
ten ADR-Verfahren (Alternative Dispute Resolution),
einerseits stark zugenommen hat, andererseits aber
die Abstimmung und die Umsetzung im Rahmen der
Unternehmensstrategie haufig noch zu winschen
Ubrig lassen. So stuften in den letzten Jahren befrag-
te Unternehmen die Mediation als sehr viel positiver
ein als Gerichtsverfahren.

Dies mag neben der Moglichkeit der gréBeren Be-

teiligung an den Einigungsprozessen vor allem durch

die folgenden Faktoren begriindet sein:

1. Die Konfliktkosten fallen in vielen Fallen deutlich
niedriger aus.

2. Der Zeitraum fur die Klarung ist gegeniber ei-
nem traditionellen Rechtsverfahren weitaus bes-



ser planbar und es braucht in der Regel sehr viel
weniger Zeit.

3. Die Nachhaltigkeit der gefundenen Losungen ist
groBer, da die Verantwortungsbereitschaft durch
die selbst erarbeiteten Losungsvarianten steigt.

Trotz dieser Erkenntnisse greifen viele , Entscheider”
in Unternehmen in der konkreten Konfliktsituation
noch auf die traditionelle gerichtliche Entscheidung
zurtick. Hier zeigen sich noch groBe Handlungsfelder
fur professionelle Konflikthelfer auf, die Diskrepanz
zwischen Wissen, Einstellung und konkretem Han-
deln transparent zu machen und entsprechende
Kompetenzen fir eine alternative Konfliktklarung zu
vermitteln.

3. Kriterien fiir erfolgreiche Mediation

Die Grundpfeiler fir ein erfolgreiches Mediations-
verfahren sind dhnlich wie in anderen Beratungsset-
tings zunachst der Aufbau einer vertrauensvollen
Atmosphare unter Beteiligung eines neutralen Drit-
ten. Seine Aufgabe ist es, im Rahmen einer vorge-
gebenen Struktur den Rahmen zu entwickeln fiir die
Bereitschaft der beteiligten Parteien, sich aktiv an
der Konfliktlésung zu beteiligen. Neben speziellen
Verfahrensregeln und einem in gewisser Weise vor-
gegebenen Muster (auf die in diesem Beitrag nicht
naher eingegangen werden kann, siehe dazu: Glasl,
Ballreich, Troja, Kessens, Faller ...) fuhrt der/die Me-
diator/in die Mediant/innen mit Techniken der Ge-
sprachsfiihrung auf der Basis einer entwicklungsori-
entierten Grundhaltung fir den Umgang in Bera-
tungs- und Therapieprozessen durch diesen Prozess.
Die Berucksichtigung der Konfliktdimensionen, die
Bereitschaft fur die Reflexion der eigenen Rolle im
Konflikt, der Aufbau von Verstandnis fur die andere
Konfliktpartei und die Herausarbeitung von Win-
schen, Zielen und Interessen fur die Basis angemes-
sener Losungsmaoglichkeiten gilt es in der Gesamt-
heit zu erfassen. Dabei ist die Allparteilichkeit und
die Neutralitat im Sinne einer Losungsvorgabe durch
den/die Mediator/in als kommunikative Grundhal-
tung grundlegend fur den erfolgreichen Klarungs-
prozess. Die selbststandige Entwicklung von L6-
sungsvarianten durch die beteiligten Parteien stellt
ein Hauptmerkmal mediativen Erfolgs dar.

4. Kompetenzen von Mediator/innen

Mediator/innen missen Uber eine groBe Anzahl von
Kompetenzen verfugen, gilt es doch in einer emoti-
onal hoch aufgeladenen Situation die Beteiligten
wieder auf sich selbst und auf die/den jeweils ande-
ren Beteiligten zu konzentrieren. So kommen neben
einer allgemeinen Subjektkompetenz eine spezielle
Beratungs- und Feldkompetenz hinzu. Die besonde-
re Herausforderung im Mediationsprozess liegt dar-
in, sich nicht in den Konfliktfall hineinziehen zu las-
sen und gleichzeitig mit allen Beteiligten eine pro-
fessionelle Beziehung aufzubauen. Die konkrete in-
haltliche Bearbeitung der Konflikte verlangt eine
hohe professionelle Beratungskompetenz, wie sie
auch in anderen Beratungssettings zur Anwendung
kommt. Dazu gehéren u. a.: die hohe Kunst des Fra-
gens, aktives Zuhoren, Reframing, Zielorientierung,
Moderations- und Visualisierungsformen (Kuhimann
und Rieforth, 2006). Ein Grundwissen Uber Konflikt-
dynamiken, die unterschiedliche Bedeutung von
Konflikttypen und die Einschatzung des Konfliktver-
laufs ist ebenso unabdingbar wie ein gewisses Mal3
an Feldkompetenz und Systemwissen, um die Be-
deutungsgebungsprozesse der konflikthaften The-
men einordnen zu kénnen. Ein Bereich, der aus Sicht
des Autors eine weitere wesentliche Rolle fur die
Kompetenz eines Mediators/einer Mediatorin aus-
macht, ist die Bewusstheit Uber die eigenen Reakti-
onen und das personliche Verhalten in Konflikten.
Diese Form der Selbsterfahrung bzw. Selbstreflexion
hat in der Qualitatsdebatte fur die Ausbildung von
Mediator/innen bisher leider wenig Bedeutung ge-
funden.

5. Ausblick

Mediation hat sich zunehmend als eigenstandige
Beratungsform entwickelt. Intensive Diskussionen
Uber die Qualitat und Standards dieses Verfahrens
haben 2006 zu einem Zusammenschluss der Medi-
ationsverbande zum Deutschen Forum fiir Mediati-
on gefiihrt. Auch auf européischer Ebene wird Me-
diation als alternatives Konfliktklarungsmodell be-
handelt. So nahmen Ende Mai 2006 in Helsinki im-
merhin 35 europdische Staaten am European Medi-
ation Forum teil, was u. a. zur Folge hatte, dass seit
Méarz des Jahres Mediation im Rahmen einer Richt-
linie des Europdischen Parlaments in Zivil- und Han-
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delssachen verankert wurde. Mit dem European
Code of Conduct for Mediators liegt ein Qualitats-
standard vor, der landeriibergreifend Anwendung
findet. In Niedersachsen liegt seit April 2007 ein Ent-
wurf eines Gesetzes Uber die Einflihrung eines Me-
diations- und Giitestellengesetzes sowie zur Ande-
rung anderer Gesetze vor, das bei Verabschiedung
der Bedeutung von Mediation als alternativem Kon-
fliktklarungsverfahren neue Bedeutung geben wird.

Die Verbindung mit den jeweiligen Rechtssyste-
men ist sicherlich ein wesentlicher Faktor fur die
Weiterentwicklung des Mediationsverfahrens und
der Einbindung nicht juristisch ausgebildeter Perso-
nen. Dies gilt es in den nachsten Jahren verstarkt zu
betrachten, um der inhaltlich-kreativen Entwicklung
in der Zusammenarbeit der unterschiedlichen Be-
rufsgruppen in diesem Feld weiter eine Basis zu ver-
schaffen.

Als soziale Innovation ist Mediation mittlerweile in
den unterschiedlichen Bereichen des Lebens ange-
kommen und hat in vielen Feldern mit dazu beige-
tragen, den allgemeinen Lernprozess im Umgang
mit Konflikten weiterzuentwickeln.

Mediation stellt somit in der Regel ein Verfahren
dar mit der besonderen Herausforderung, eine an-
lassbezogene Aufgabe unter klaren Vorgaben (hau-
fig unter zeitlichem, 6konomischem oder psychisch-
emotionalem Druck) zu l6sen, ohne dabei eigene
Vorschlage durch den Mediator/die Mediatorin zu
entwickeln. Die Kunst und die Professionalitat des
Mediators bestehen stattdessen darin, durch einen
Prozess der Entschleunigung die Ressourcen der Me-
diant/innen zu férdern und sie somit zu befahigen,
den Konflikt zu bearbeiten und die Losungen selber
zu entwickeln. Oder man kénnte auch sagen: ein
guter Mediator ist dazu in der Lage, , seine Median-
ten zum Glanzen zu bringen”.
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Wolfgang Looss

ORGANISATIONSBERATUNG

nter den zahlreichen nahen und fernen Ver-

wandten der Arbeitsform , Supervision”

(Teamentwicklung, Coaching, Selbsterfah-
rungsgruppen, Gruppendynamik, Organisationsent-
wicklung, Veranderungsmanagement, Psychothera-
pie ...) nimmt die Organisationsberatung eine Son-
derrolle ein. Einerseits ist sie, genau wie die Supervi-
sion, mitten in der konzeptionellen Kluft zwischen
»Organisation” und , Person” angesiedelt und muss
demzufolge simultan mit zwei sehr unterschiedlichen
Bezugssystemen zurechtkommen. Andererseits ist
sie, anders als die Supervision, von ihrer professionel-
len Geschichte her ganz eindeutig in den Fragen
nach der zielfihrenden, sinnvollen Organisationsge-
staltung verwurzelt und hat deswegen ihrerseits
nahe Verwandte im Bereich der technisch-sachlichen
Disziplinen der expertenorientierten Unternehmens-
beratung. Solche konzeptionelle Januskdpfigkeit er-
schwert bekanntlich die eindeutige terminologische
und methodische Zuordnung und férdert ein ent-
sprechendes unscharfes Durcheinander beim Betrei-
ben, Vermarkten und Lehren einer Disziplin. Deswe-
gen erscheinen einige robuste Aufraumarbeiten an-
gebracht.

Organisationsfragestellungen sind sehr alt, sie
entstanden mit der Entwicklung arbeitsteiligen Vor-
gehens unter Menschen. Das wohl &lteste Zeugnis
organisationsberaterischen Vorgehens findet sich im
alten Testament (Exodus 18) und wird in Anfénger-
vorlesungen zur Organisationstheorie gerne zitiert.
Moses’ Schwiegervater Jethro sieht, wie Mose sich
bei der Rechtsprechung abmiht und angesichts des
groBen Andrangs vollig Uberfordert ist. Er spricht
daraufhin die berihmte erste organisationsberateri-
sche Empfehlung aus:

Du aber ersieh dir aus dem ganzen Volke tiichtige,
qgottesfiirchtige Méanner, Manner der Wahrheit, die
den ungerechten Gewinn hassen, und setze sie (iber
sie: Oberste (ber tausend, Oberste Uber hundert,
Oberste (ber fiinfzig und Oberste tiber zehn, dass sie
das Volk richten zu aller Zeit; und es geschehe, dass
sie jede grofBe Sache vor dich bringen und dass sie

Jjede kleine Sache selbst richten; so erleichtere es dir,
und sie mégen mit dir tragen. Wenn du dieses tust
und Gott es dir gebietet, so wirst du bestehen kén-
nen, und auch dieses ganze Volk wird in Frieden an
seinen Ort kommen. Und Mose hérte auf die Stimme
seines Schwiegervaters und tat alles, was er gesagt
hatte. Und Mose wahlte tichtige Ménner aus ganz
Israel und setzte sie zu Hauptern Uber das Volk:
Oberste Uber tausend, Oberste iber hundert, Obers-
te Uber flinfzig und Oberste lber zehn.Und sie rich-
teten das Volk zu aller Zeit: die schwierige Sache
brachten sie vor Mose, und jede kleine Sache richte-
ten sie selbst.

An diesem alten Beispiel lasst sich bereits der Dop-
pelcharakter von Organisationsberatung aufzeigen:
Einerseits hat Mose offenbar ein Delegationspro-
blem, wir haben es also mit einer personenzentrier-
ten Schwierigkeit zu tun. Als Supervisor oder Coach
wirde Jethro wohl besser ergriinden, was Mose ver-
anlasst, gerade so und nicht anders zu handeln, und
ihm mit Hilfe systemischer Fragen ein wenig auf die
Spriinge helfen.

Andererseits schafft Mose, indem er den schlich-
ten Expertenrat seines dlteren Schwiegervaters Jeth-
ro befolgt, eine verfestigte Organisationsstruktur
und benutzt dabei seine Macht. Er wahlt ,tlchtige,
gottesfurchtige Manner” aus (Eignungsdiagnostik)
und setzt sie zu Hauptern ein (Aufgaben- und Kom-
petenzzuweisung). Damit geht er den Schritt von
einer personengebundenen Lésung hin zu einer Or-
ganisationslésung. Es entstehen neben der hierar-
chischen Organisation mit einer bestimmten Lei-
tungsspanne simultan Regelungs- und Abstim-
mungsbedarf (welcher Rechtsucher geht zu wem?)
und Koordinationsnotwendigkeit (alle rechtspre-
chenden Manner auf den verschiedenen Ebenen
sollten ahnliche Standards befolgen). Ein verfestigtes
System ist geboren. Und wenn dieses dereinst nicht
mehr zufriedenstellend funktioniert, entsteht ein Be-
darf nach neuen ,sachgerechten” Losungen, die
von Experten erarbeitet und dann ,implementiert”
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werden: Heute wirden wir von , Geschaftsprozess-
optimierung”, , Schnittstellenmanagement” oder
»angepasster Organisationsarchitektur” reden.

Ahnliche Sammlungen von solchen Ratschlégen
zur Architektur von Hierarchien, Prozessen, Aufga-
ben und Kompetenzen mit den entsprechenden Re-
gelungswerken finden sich haufiger in der weiteren
Geschichte, bekannt geworden ist die Sammlung
von Ratschlagen, die Niccolo Machiavelli 1513 fir
die Medici schrieb (Machiavelli, 2001). Die sachbe-
zogene Variante der Organisationsberatung hat sich
seit dem Beginn der Industrialisierung zunachst auf
militarische, administrative und staatsphilosophische
Grundlagen bezogen. Mit zunehmender Technisie-
rung machte der optimierungsstichtige Gestaltungs-
hunger naturlich vor den Arbeitsstrukturen nicht halt
und untersuchte die bis dahin herrschenden hand-
werklichen Traditionen arbeitsteiliger Produktion auf
Verbesserungsmaglichkeiten. Das damit entstande-
ne ,scientific management” (Taylor, 1995) vom An-
fang des letzten Jahrhunderts hat mechanistische
mentale Modelle geschaffen, die wegen ihrer redu-
zierten Komplexitat viele Menschen in Organisatio-
nen faszinierten und ganze Generationen von Fih-
rungskraften samt den entsprechenden Beratern bis
heute gepragt haben.

Die ,andere” Seite von Organisationsberatung, die
den Menschen als Thema wieder ausdriicklich in den
Blick nimmt und damit die konzeptionelle N&he zur
Supervision wieder herstellte, entstand zundchst
durch ein Uberraschendes Randergebnis der immer
weiter getriebenen technisch-wissenschaftlichen Un-
tersuchung der optimierbaren Produktionsabldufe in
den Hawthorne Werken in den USA. Der nach diesem
Phanomen benannte Hawthorne-Effekt beinhaltet
eigentlich nur die — ach so Uberraschende — Erkennt-
nis, dass menschliches Arbeiten und Zusammenarbei-
ten nicht nur von technisch-sachlichen Faktoren ab-
hangt, sondern erheblich von den Beziehungen, Emo-
tionen, Einstellungen und Kommunikationen be-
stimmt wird. Diese Geburtsstunde der ,, Human-Rela-
tions-Bewegung” flihrte 1952 zu der wegweisenden
Arbeit ,, The Human Side of Enterprise” von Douglas
McGregor (McGregor, 1982) und zwei Jahre spater
zu jener berthmten Verdffentlichung ,Motivation
and Personality” von Abraham Maslow, die wohl die
Verbindung von , Organisation” und ,Person” am
deutlichsten markierte (Maslow, 2002).

Seit dem hat die Organisationsberatung ihren
Doppelcharakter als technisch-sachliche Experten-
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disziplin fur die Architektur stabiler sozialer Systeme
und als angewandte Sozialwissenschaft, die sich far
die Mdoglichkeiten eines gedeihlichen Miteinander-
arbeitens interessiert. In der zweiten Variante kam
und kommt es zwangslaufig zu vielfaltigen inhaltli-
chen, methodischen und praktischen Uberschnei-
dungen, Befruchtungen, Anleihen und Konflikten
mit vielen anderen Disziplinen, vorwiegend aus der
klinischen und Arbeits-Psychologie, der Soziologie,
der Ethnologie und Biologie. Entstanden sind inzwi-
schen auch mehrere Zwischendisziplinen wie z. B.
die Kybernetik oder die Systemtheorie in ihren viel-
faltigen Formen, die ja von vielen Arbeitsfeldern ge-
nutzt und befruchtet wird, nicht zuletzt nun auch
wieder von der Supervision. In dieser vielfaltig durch-
webten professionellen Gemengelage bewegen wir
uns heute.

Was uns dabei erhalten bleibt, sind die Widerspri-
che: Nach wie vor kann man Organisationen nicht
beraten, weil sie eben Abstraktionen sind, soziale
Erfindungen ohne eigene Subjektivitat. Beratbar sind
nur Menschen. Die ,, Verhaltnisse” in Organisationen
entstehen nach wie vor emergent aus dem ,, Verhal-
ten” von lebendigen Personen und werden durch
eben dieses Verhalten auch aufrechterhalten. Den-
noch reicht es eben oft nicht hin, mit diesen Perso-
nen, also den Bewohnern der Organisation, reflexiv
und aufmerksamkeitserweiternd an deren individu-
eller Bewusstheit zu arbeiten, wenn man die organi-
sationalen Verhaltnisse andern will. Dazu ist nach wie
vor auch jener andere Blick nétig, der auf jenen
zweckrationalen Charakter fokussiert, aus dem wie-
derum die — einst ja gewollten — Verfestigungen der
Organisation entstehen. Nicht umsonst hilft man sich
dann im beraterischen Alltag metaphorisch, um die
Abstraktion ,, Organisation” kommunikativ anzuge-
hen: Wir reden bildhaft von einem ,,organisationalen
Selbst” (Looss, 1999) oder benutzen ,Systemarche-
typen” (Senge, 1996) oder verwenden nach wie vor
die ,,Maschinenmetapher” (Morgan, 2000). Doch
nach wie vor gehen die Kategorien durcheinander:
Da werden die arbeitenden Menschen als die , Ele-
mente der Organisation” verstanden, obwohl sich
»Organisation” als repetitive und ritualisierte Veran-
staltung aus verfestigten Interaktionsmustern bildet,
also zum besseren Verstandnis tatsachlich zunachst
»subjektfrei” gedacht werden muss. Da wird, den
beschriebenen Widerspruch ignorierend, immer wie-
der mal gehofft, dass machtige Personen — wenn sie
denn durch Beratung klug wirden — die Organisation



andern konnten. Da wird ignoriert, wie festgefugt
und quasi genetisch eben jene Muster sind, die eine
Organisation ausmachen (Schein et al., 2006). Der
Ubergang von dem individuellen Verhalten Gber ge-
meinsam in Beziehungen eingetbte Muster bis hin
zu einer schlieBlich generischen Subjektivitat, die
dann losgel6ést von Personen bestehen bleibt, ist
komplex und schwer zu vollziehen.

Auch in den Interventionsrepertoires hat sich die-
ser Widerspruch niedergeschlagen. Einerseits , pas-
siert” Organisationsberatung selbstredend — ganz
ahnlich wie Supervision — sehr haufig, indem eine
Beratungsperson mit einer Gruppe von Menschen
aus der Organisation zusammensitzt und man sich
gemeinsam dartber Aufklarung verschafft, wie die
Organisation ,,sich vollzieht”, was daran geandert
werden muss und kann und wie dies zu bewerkstel-
ligen sei. Andererseits hat Organisationsberatung —
in deutlicher Uberwindung der bis dahin vorherr-
schenden gruppenbezogenen Arbeitsformen — Va-
rianten groBer Inszenierungen hervorgebracht, bei
denen in sehr groBen Menschenansammlungen
,das ganze System in einem Raum” versammelt
wird, um die entsprechende Veranderungsdynamik
in Gang zu setzen, die bei den verfestigten Struktu-
ren nun einmal ndétig ist. Deswegen gibt es , town-
hall meetings”, ,, open space”, ,,whole scale” und
andere GroBgruppenverfahren der Organisationsbe-
ratung (eine informative Ubersicht findet sich bei
Homan/Devane, 2006). Inzwischen sind interaktive
Veranstaltungen mit mehreren zigtausend Men-
schen durchgefiihrt worden, um Uber die Ebene der
Organisation hinaus auch sehr gro3e Gemeinschaf-
ten im politischen Feld in eine Veranderungsarbeit
einzubinden (Lukensmeyer, 1999, vgl. fur Projektbei-
spiele auch die Website von ,America speaks”,
www.americaspeaks.org).

War Organisationsberatung also in der Tradition
der Human-Relations-Bewegung lange Zeit die , Wie-
dereinfihrung von Kommunikation in die Organisa-
tion” (Baecker, 2003), so geht es seit mehreren Jah-
ren handwerklich gesehen um die Ingangsetzung
und begleitende Steuerung groBflachiger Verande-
rungsvorhaben, um Strukturen, Abldufe und kollek-
tive Haltungen den geanderten Rahmenbedingun-
gen anzupassen und dabei — im Sinne der Nachhal-
tigkeit — entsprechende Mitwirkung der betroffenen
.Bewohner” der Organisation abzusichern. Dazu ist
es notig, im schnellen Rhythmus die Betrachtungs-
ebenen zu wechseln: Befindlichkeiten, Interaktions-

muster, , genetisch” gewordene kollektive Uberzeu-
gungen, Regularien, Strategien, technisch-funktio-
nale Arbeitszusammenhange, Inszenierungsformen,
Fuhrungsrollen, Technologien und Herrschaftsarchi-
tekturen sind im Blick. Dies ist nicht ohne Demut zu
machen, die Komplexitat der Verhaltnisse lasst als
einzigen sinnvollen Ausgangspunkt die gelassen hin-
zunehmende eigene Uberforderung zu, aus der kei-
ne Theorie und kein Handlungskonzept heraushilft.
Und gerade dieses beraterische Betriebssystem
macht dieses Arbeitsfeld so faszinierend.
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Ewald E. Krainz / Karin Lackner

PROJEKTMANAGEMENT

—und was es dabei zu beraten gibt

Im Folgenden werden wir erldutern,
womit man es unserem Verstandnis nach zu tun
hat, wenn von Projekten die Rede ist, welche
sozial-interaktive Konstellation Projekte darstel-
len,
was das Management von Projekten ausmacht
und dass zu einem groBen Teil dabei weniger
eine Sache voranzutreiben, sondern die Eigen-
komplexitat von Organisationen zu bewaltigen
ist, und
wie man sich im Zusammenhang von Projekten
Beratung vorstellen kann.

Was Projekte sind und was es bedeutet,
Projekte zu machen

Wir leben im Projektzeitalter. Projekte bestimmen
das Leben vieler Organisationen, und das gilt nicht
nur fir die Organisationen der Wirtschaft, also die
Unternehmen, sondern auch fur den gesamten
Non-Profit-Bereich, quer durch alle gesellschaftli-
chen Subsysteme. Obwohl, so gesehen, alle Welt
Projekte macht, sind die diesbeziglichen Fertigkei-
ten nicht unbedingt durchgangig stark ausgepragt.
Projekte fihren unerkannt ein problematisches Erbe
mit sich, das sich pragend auf ihre Durchfthrung
auswirkt. Der groBte Teil des Projektemachens
kommt aus der Welt der Technik. Maschinen zu ent-
wickeln, Fabriken und GroBanlagen aufzustellen,
Stadte, Verkehrswege, Energieversorgung und In-
frastruktur zu bauen, in letzter Zeit verstarkt Infor-
mationstechnologie — all das sind Felder, in denen
technisches Denken dominiert. Abgesehen davon,
dass immer eine wirtschaftliche Komponente mit-
schwingt (Projekte machen ist gleichbedeutend mit
Geschéafte machen), sind Projekte eine Form, wie
sich Politik realisiert. Was immer von einer Gemein-
de, einer Region, einem Land, einem Staat, einem
Verbund von Staaten in Angriff genommen wird,
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um das Gemeinwesen zu regulieren, flr auftau-
chende Probleme Lésungen zu entwickeln, hat Pro-
jektcharakter. In dieser Hinsicht ist das Denken in
Projekten ein Resultat der Neuzeit und der Aufkla-
rung, im Grunde etwas weltzugewandt Liberales.
Dies kommt in einer der ersten, lange Zeit schwer
zuganglichen Schriften ,An Essay Upon Projects”
(etwa 1692) von Daniel Foe, besser bekannt als Da-
niel Defoe, Autor des , Robinson Crusoe”, zum Aus-
druck, in der — ganz modern — fiir die Investition in
Infrastruktur, die Ordnung des Bankenwesens und
die Forcierung von Bildung pladiert wird. Dass sich
diese Haltung muhelos mit dem ,,Macht euch die
Erde untertan!” der christlichen Uberlieferung ver-
binden lasst, wiirde in religions- und zivilisationskri-
tische Diskurse hineinfiihren, die hier nicht ausge-
breitet werden kénnen. So viel soll aber gesagt wer-
den: Das Projektemachen ist die gegentber Vorge-
gebenem (der Macht der Tradition etwa) respektlo-
se Haltung des ,homo faber”, eingerahmt in der
politischen Gestalt des aufgeklarten Absolutismus.
Die Folgen davon sind in jedem Projekt sichtbar,
denn alles Projektemachen konzentriert sich auf das
Machen selbst, nicht auf den Sinn des Machens.
Das Nachdenken Uber Letzteres ist den hoheren
Hierarchieebenen vorbehalten, die hier auch einiges
vermissen lassen. Jedenfalls hat dies den in letzter
Zeit vernehmbaren und angesichts der globalen Kri-
sen ziemlich hilflosen Ruf nach ,,Unternehmens-
ethik” oder CSI - ,,corporate social responsibility” —
laut werden lassen.

Die organisatorische Form, wie Ideen als Projekte
realisiert werden, folgt der Vorstellung, dass man
um eine bestimmte Zielsetzung herum eine speziel-
le Energiekonzentration veranstaltet, also eine Task-
force bzw. Projektgruppe zusammenzieht, ihr mog-
lichst die Flanken freihalt und sie arbeiten lasst. Ge-
steuert soll das Vorhaben von einer Person werden,
die als Projektmanager diese Gruppe leitet und ko-
ordiniert, meist ohne mit besonderer hierarchischer



Machtbefugnis ausgestattet zu sein. (Deshalb be-
steht eine gewisse Tendenz, die Sinnfrage auszu-
blenden und man findet eine durchfiihrungsbezo-
gene, mitunter abenteuerlustige Legionarsmentali-
tat vor.) Dies klingt als organisatorische Denkfigur
zunachst plausibel, logisch und einfach, erweist sich
in der Praxis jedoch wegen der ungeahnt hohen
Komplexitat als ausgesprochen , tricky”. Denn was
sich am ReiBbrett der Planung von Designern als
organisatorisches ,Modul” schnell her- und an Per-
sonen zusammenstellen I3sst, Gbersieht die Wirk-
lichkeit der vielfaltigen kommunikativen Ablaufe,
die ein Projekt charakterisieren. Die politische Di-
mension dieses Durch-, Mit- und Gegeneinanders
duBert sich organisationsintern und im Verhaltnis zu
den relevanten externen Umwelten als ,, Mikropoli-
tik”.

Welche Perspektive auf Projekte adaquat ist

Wenn man bereit ist, dies zur Kenntnis zu nehmen,
dann liegt ein Perspektivenwechsel nahe, indem
man Projekte nicht in erster Linie als technische Sys-
teme sieht, auch nicht als betriebswirtschaftliche
oder rechtliche, obwohl jede Form von Know-how
in hohem MaB performancerelevant ist (Technik,
weil es um Maschinen geht, Betriebswirtschaften,
weil sich die Sache rechnen muss, Marketing, um
nicht an Bedurfnissen vorbei zu produzieren, Recht,
weil man oft komplizierte Vertragswerke braucht
u. a. m.). Der Perspektivenwechsel fokussiert auf
Projekte als sozial-interaktive Systeme. Obwohl von
Praktikern durchaus zugestanden wird, dass Prob-
leme in Projekten bis hin zu ihrem Scheitern (was
oft genug geschieht) nicht an fachlichen Defiziten
liegen, sondern an kommunikativen und ,zwi-
schenmenschlichen” Unzukémmlichkeiten, fehlt es
haufig an einer durchdachten Gangart, die solchen
Phanomenen und den Besonderheiten sozial-inter-
aktiver Prozesse in Projekten angemessen ware.
Aber selbst wenn man in Projekten keine fachspe-
zifisch induzierten Blickbeschrankungen vorfindet,
weil es sich z. B. nicht um Projekte fir auBen ste-
hende Kunden handelt, sondern um solche, die die
Weiterentwicklung bzw. Veranderung der eigenen
Organisation zum Ziel haben, ist die Kenntnisnah-
me der sozial-interaktiven Geschehnisse beim Pro-
jektemachen noch nicht gewabhrleistet. Im Fall von
Kundenprojekten dominiert der Glaube an die

Uberzeugende Kraft des Fachlichen, im Fall von Ver-
anderungsprojekten der (oft unterschwellig blei-
bende) Glaube an die Verlasslichkeit der hierarchi-
schen Ordnung.

Es soll nicht ungesagt bleiben, dass das, was hier
relativ wertneutral ausgedrlckt ist, nicht selten un-
sympathische Nebenaspekte hat. Denn ,, Produktent-
wicklung” bezieht sich ebenso auf den zivilen wie
den militarischen Bereich, und was sich hinter
.Changemanagement” oder , Organisationsent-
wicklung” verbirgt, ist oft genug Rationalisierung
und Abbau von Arbeitsplatzen. Hier auf die Interes-
sen von ,Stakeholdern” zur besseren Realisierung
von Projektzielen zu verweisen, ist nicht frei von Zy-
nismus. Dazu kommt noch ein weiterer zwielichtiger
Aspekt. Dass die Organisation von Arbeit zuneh-
mend in Form von Projekten vor sich geht, hangt
auch mit jener Entwicklung am Arbeitsmarkt zusam-
men, dass es immer weniger Stellen gibt. Dafur
wadchst die Anzahl von , Projekten” genannten pre-
karen Arbeitsverhaltnissen in einem organisatorisch
relativ ungeregelten Raum, was nicht nur gewisse
Randgruppen wie Langzeitarbeitslose trifft, sondern
vor allem junge Leute, die ,, Generation Praktikum”.
Jeder und jede — eine Ich-AG. Weite Teile der psy-
chosozialen Versorgung sind davon gekennzeichnet,
die universitare Forschung lauft vielfach Gber , Dritt-
mittelprojekte” u. a. m.

Mit der Auffassung von Projekten als sozial-inter-
aktive Gebilde wird ihre Eingebettetheit in groBere
soziale Zusammenhange evident. Entweder sind die-
se organisatorischer Natur — ein Projekt setzt in einer
Organisation eine Differenz — oder , gesellschaftli-
cher” Natur, wenn mehrere Organisationen von ei-
nem Projekt tangiert sein konnen (bzw. umgekehrt).
Selbst wenn ein Projekt auf der Initiative einer ein-
zelnen Person beruht, ist es immer eine Organisati-
on, die ein Projekt ins Leben setzt, mindestens in
Gestalt eines Auftraggebers. Damit aber befinden
sich Projekte von Anbeginn in einem Spannungsfeld
von Interessen, die nie reibungsfrei unter einen Hut
zu bringen sind. Was immer man (in der Projektlei-
tungsfunktion) unternimmt, alles hat Nebenwirkun-
gen. Deshalb ist die bloBe ,brave” Zielverfolgung
eine Aufmerksamkeitsfokussierung, die immer zu
kurz greift. Daraus resultiert in der Regel ein Agieren,
das der Komplexitat der Verhaltnisse nicht gerecht
wird.
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Projekte verweisen auf die Leistungsgrenzen
der Hierarchie

Projekte sind dadurch definiert, dass sie einen Ar-
beitskontext und Arbeitsprozess schaffen, an dem
Personen unterschiedlicher Fachdisziplinen und Be-
troffenheitslagen kooperieren (sollen). Da Projekte
im Prinzip auch einen gewissen , Einmaligkeitscha-
rakter” aufweisen (jedes Projekt ist anders), kommt
ein weiteres Element hinzu, das sie von anderen Ar-
ten der Arbeitsorganisation unterscheidet. Was be-
deutet dies jedoch genau? Hier muss man sich die
normale Struktur aller Organisationen vergegenwar-
tigen, und diese ist hierarchisch. Da alle zivilisatori-
schen Errungenschaften das Ergebnis von Organisa-
tion sind und alle Organisationen nicht anders struk-
turiert sein kdnnen als hierarchisch, ist die Hierarchie
eine Struktur, die zweifellos ihre Verdienste hat. In
Gegenden, wo sich keine hierarchisch gesteuerten
Organisationen nachhaltig ausbilden konnten, ist
das Leben zwar durch eine hohere ,Naturverbun-
denheit”, aber auch durch eine gréBere Armut und
Verelendung gekennzeichnet. Gleichzeitig ist die
Hierarchie eine Entfremdungsstruktur, die man auch
unter herrschaftskritischen Gesichtspunkten sehen
kann. Die Mdglichkeiten einer solchen Kritik sind
allerdings abhdngig vom kulturellen Umfeld. Hierar-
chiekritik lasst sich leichter als , aufgeklarter Europa-
er” formulieren als in Gesellschaften mit einer ande-
ren Zivilisationsgeschichte, wo die Hierarchie véllig
unhinterfragt im Sattel sitzt. Hierarchiekritik in Be-
zug auf Projekte hat aber weniger eine politische als
vielmehr eine pragmatische Pointe.

Die Hierarchie als Struktur ist eine Vorrichtung zur
Komplexitatsreduktion. Sie ordnet Kommunikatio-
nen — hauptsachlich in einem Top-down-Bottom-up-
Modus, Befehl nach unten, Meldung nach oben. Sie
selektiert Realitat wie ein Filter, in dem Phanomene
und Vorgange danach unterschieden werden, ob
man sie fUr relevant halten soll oder nicht. Vielfach
spielen dabei Zahlen eine Rolle, wobei haufig fur
irrelevant erklart wird, was man nicht in Zahlen aus-
dricken kann. Hier beginnen bereits die Schwachen
der Hierarchie als System, weil, wie man wertfrei
sagen kann, jede Konzentration gleichzeitig eine
Blickbeschrankung darstellt. Je mehr man auf die
Erreichung bestimmter Ziele fokussiert, desto mehr
Uberblicksverlust geht damit einher. Diesem Um-
stand verdankt sich die haufig zu beobachtende
Lage von Organisationen, dass sie zu einem be-
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stimmten Zeitpunkt durchaus funktional ,aufge-
stellt” sind, dass aber eingefahrene Routinen es ver-
hindern, sich an wechselnde Umwelten anzupassen,
sodass der ,strategic fit” zu winschen Ubrig lasst
(,,Erfolg macht lernresistent”). In der Wirtschaft kon-
nen so Marktentwicklungen verschlafen werden, die
staatliche Verwaltung hinkt den tatsachlichen gesell-
schaftlichen Problemen hinterher, Institutionen sind
nicht mehr , zeitgemaB” usw.

Projekte sind nun genau dafur da, diesem , Trag-
heitsmoment” der hierarchischen Organisation et-
was entgegenhalten zu kénnen. Damit ergibt sich
die paradoxe Situation, dass sich mit jedem Projekt
in einer Organisation nicht ein bloBes Addendum
bildet, das ja nicht bottom-up, sondern top-down
eingerichtet wurde, sondern ein ,Staat im Staat”,
ein System im System. Beide sind zueinander in ei-
nem Widerspruchsverhaltnis. Die Hierarchie kulti-
viert das vertikale Kommunikationsmuster, beru-
hend auf Macht- und Statusunterschieden der diver-
sen Funktionstrager, Projekte dagegen betonen die
~cross-functionality”, die Interaktion von Fachleuten
Lauf gleicher Augenhohe”, also tendenziell etwas
Egalitares. Dazu kommen unterschiedliche ,Eigen-
zeiten”. Denn um gut funktionieren zu koénnen,
muss sich ein Projekt gegen Einmischung von auBen
abschlieBen. Eine Grunderkenntnis der Gruppendy-
namik ist, dass Gruppen (in diesem Fall Projektgrup-
pen) Zeit und Raum brauchen, um einen Zustand der
Leistungsfahigkeit zu erreichen. Die hierarchisch-
organisatorische Vorstellung ist ja immer, dass man
Individuen nur modulartig zusammenzuschalten
braucht. Obwohl die Informationstechnologie tech-
nologisch gesehen eine recht moderne Erscheinung
ist, wo vielfach in Projekten gearbeitet wird, unter-
stltzt sie faktisch — paradoxerweise — durch ihren
Zentralismus eher den hierarchischen Modus von
Organisationen.

Projektmanagement ist das Management
einander widersprechender Systemlogiken

Das AuBen von Projekten ist zundchst die eigene
hierarchisch strukturierte Organisation, die immer
etwas Apparathaftes, Maschinelles und gegebenen-
falls Diktatorisches hat. Obwohl sie fur jedes Projekt
den Existenzgrund darstellt, wird sie aus Projektsicht
keineswegs als nur unterstiitzend wahrgenommen,
sondern in vielerlei Hinsicht als stérend. Umgekehrt



ist aber auch ein Projekt eine ,, Stérung” der hierar-
chischen Ablaufe. Schon die Tatsache allein, dass es
Uberhaupt zur Organisationsform Projekt kam (kom-
men musste), lasst sich als ein indirektes Schwache-
eingestandnis der Hierarchie interpretieren, weil sie
aus der eigenen Struktur heraus die dem Projekt auf-
gepackte Zielsetzung gar nicht hatte erreichen kon-
nen. Und wenn Projektgruppen zu viel an Eigen-
machtigkeit entwickeln, dann wird die Organisation
(in Gestalt von Linienvorgesetzten und Kontrollin-
stanzen) trachten, sie wieder enger an die Leine zu
nehmen. Jedenfalls wird im Verhaltnis von Organi-
sation und Projekt einiges an Widerstandsenergie
freigesetzt, die zwar immer auch funktional be-
grundbar ist, dennoch aber auf etwas hinweist, was
wir , Systemabwehr” genannt haben (s. Heintel &
Krainz, 2001). Systemabwehr lasst sich als eine Ten-
denz komplexer sozial-interaktiver Widerspruchsla-
gen verstehen, sich Exponenten zu suchen, die wie
Agenten die Interessen des einen Systems gegen die
des anderen zur Geltung zu bringen versuchen. Da-
raus resultiert der Zwang zu managen, d. h. zu ver-
handeln, weil man mit Kommandostrukturen nicht
erreichen kann, was man erreichen will.

Das meiste Widerspruchs- und Konfliktpotenzial
ist an den bertichtigten , Schnittstellen” notwendig,
also dort, wo sich Organisation und Projekt struktu-
rell Uberlappen. Projektmanagement ist daher im-
mer Widerspruchs- und Konfliktmanagement. Im
Grunde ist dies ja auch genau die Semantik des Wor-
tes Management (,,maneggiare”, ital. fur Pferde zu-
reiten), dass einigermalen elastisch im Unbestimm-
ten operiert werden muss, um die Dinge zum Laufen
zu bringen. Dazu einige Beispiele. Die Fachleute, die
in neu aufgesetzten Projekten zu Gruppen zusam-
mengezogen werden, arbeiten normalerweise in Li-
nienbereichen der Organisation. Ihr Abzug dort er-
zeugt Ablaufstérungen bzw. Anpassungsnotwen-
digkeiten. Die Betroffenheit der verschiedenen am
Projekt (durch Zuteilung von Mitarbeitern) beteilig-
ten Fachbereiche ist unterschiedlich, ein Projekt
kann Business as usual sein, eine Bewahrungschan-
ce, ein Argernis, eine Gefahr wegen zu erwartender
Rationalisierungen. Fur Projektleiter, die die , Hinter-
grundmusik” der einzelnen Bereiche in der Organi-
sation nicht kennen, zeigt sich nur eine unterschied-
liche Motivationslage der Projektmitarbeiter.

Dazu kommt, dass Projektauftrage viel weniger
Jklar” sind als gemeinhin angenommen. Das hier-
archische Denken verfihrt dazu, Ausgangslagen als

gegeben hinzunehmen, die erst verhandelt werden
mussten. Die , Klarheit” von Projektzielsetzungen ist
daher meist keine Voraussetzung (das ware hierar-
chisch-illusionar), sondern das Ergebnis von Kla-
rungsprozessen, die sich in mehreren Prozessschrit-
ten erst herstellen missen. Das Schnittstellenmana-
gement (Verfugbarkeit von Fachkraften, Klarung von
Interdependenzen, Realitatscheck unternehmeri-
scher bzw. organisatorischer Ambitionen) beginnt
damit eigentlich schon vor dem Projektstart. Das
.Danach” eines Projekts wird gerne an den Rand der
Aufmerksamkeit und auf ein unbestimmtes , Irgend-
wie” geschoben. Das entspricht einer mentalen
Grundhaltung in Organisationen. Es fallt viel leichter,
mit etwas Neuem zu beginnen, als die Aufmerksam-
keit darauf zu richten, etwas Laufendes einzustellen.
Projekte haben hier eine andere Natur, sie sind Or-
ganisationselemente auf Zeit, also dazu da, wieder
aufzuhoren. Woran auBerhalb von Projekten — z. B.
auch Auftraggeberebene — nicht immer gedacht
wird, ist, was aus Fulltime-Projektmitarbeiter/innen
nach Abschluss des Projekts geschieht. Bei langer
dauernden Projekten — z. B. Auslandseinsatz — kann
sich die Organisation zwischenzeitlich so verandert
haben, dass keine Ruckkehr auf den vorherigen Ar-
beitsplatz méglich ist, weil es diesen nicht mehr gibt.
Projektmanagement muss sich daher auch mit Per-
sonalentwicklung und Karriereplanung verknupfen.

Da in vielen Organisationen das Arbeiten in Pro-
jekten nicht die Ausnahme bildet, sondern eine fort-
wahrende und in mehreren Projekten gleichzeitig
laufende Form der Weiterentwicklung und Selbster-
neuerung ist, kommt der Verkntpfung strategischer
Themen mit operativen Themen eine besondere Be-
deutung zu. Diese Verknupfung kann nicht von ein-
zelnen Projektmanagern geleistet werden, weil die-
se zum einen eher operativ unterwegs sind und weil
zum anderen das gesamte jeweils aktuelle Projekt-
portfolio eine Uberblickssicht erfordert. Haufiger, als
man erwarten wirde, ist diese nur mangelhaft ge-
geben. Wenn immer wieder neue Projekte initiiert
werden, erhoht sich der Komplexitatsgrad strukturell
und in der Folge steuerungstechnisch; die ,soziale
Unruhe” wachst, die Personaldecke wird zu dinn
und Projekte beginnen, sich gegenseitig zu parasi-
tieren. Der ideale Ort flr die Bearbeitung solcher
Fragen sind die Lenkungsausschisse, Steuerungs-
kreise oder Steering Committees. Das darin invol-
vierte obere Management hat nicht immer eine Vor-
stellung von der Notwendigkeit des integrierenden
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und abwagenden Agierens als Steuerungskreis. Was
man hingegen haufig vorfindet, ist eine tribunalar-
tige Inszenierung von Meilensteinsitzungen, in de-
nen ein Projektleiter Gber den aktuellen Stand der
Dinge an das obere Management reportiert und da-
nach aus der (nicht integrierten) Sicht verschiedener
Ressorts (Produktentwicklung, Einkauf, Produktion,
Marketing etc.) von den Bereichsleiter/innen ins
Kreuzverhdr genommen wird. Gerade im Verhaltnis
zu Lenkungsausschissen werden die Steuerungsfa-
higkeiten von Projektleiter/innen (,,steuern von un-
ten”) besonders getestet.

Worauf Beratung zielt und welche Designs
praktikabel sind

Im Allgemeinen kann man sagen, dass man Uberall
dort, wo Komplexitdt ansteigt, mit vorgefertigten
Routinen nicht mehr das Auslangen findet. Damit
steigt der Bedarf an Reflexion und im Gefolge davon
auch der Bedarf an Beratung. Ein besonderer Stellen-
wert kommt dabei der Reflexion in sozialen Gefligen
zu — im Gegensatz zu individuellem Nachdenken.
Wenn man den Anspruch hat, dass Beratung System-
reflexion betreibt, und damit schon prinzipiell Gber
verschiedene Tellerrander hinausschaut, ergeben sich
AnknUpfungsmaoglichkeiten an sonst Ausgeblende-
tes. Damit wird das Leben von Klienten nicht sofort
leichter. Ein Berater bzw. eine Beraterin, hei3t es, ist
jemand, wo man mit einem Problem hinkommt und
mit finf Problemen weggeht. Bis zu einem gewissen
Grad besteht dieses Phanomen zu Recht, denn viele
Problemlagen liegen in einer zu eingeengten Sicht-
weise begrtindet. ,Beratung” steht hier als Sammel-
begriff fur verschiedene Formen reflexiver Bearbei-
tung von Gegebenheiten in Projekten. , Coaching
von Projektleitern” fallt ebenso darunter wie , Team-
supervision” oder ,, Workshopmoderation”; hier ist
es zweckmaBig, sich an den Sprachgebrauch der Kli-
entel zu halten bzw. einen solchen situationsange-
messen zu vereinbaren bzw. zu entwickeln, auch, um
dem Kind einen Namen zu geben, der plausibel
klingt und den man nach auBen hin mitteilen kann
(s. dazu Krainz, 2008; Lackner, 2008). Die Beratungs-
formen lassen sich nach der Anzahl der beteiligten
Personen und demzufolge nach ihrem Komplexitats-
grad unterscheiden. Adressaten von Beratungsakti-
vitaten kdnnen Projektleiter/innen individuell sein (1),
man kann mit Gruppen arbeiten (2) und man kann
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sich komplexere, ein Projekt und die es umgebende
Organisation betreffende Beratungsdesigns ausden-
ken (3).

Coaching von Projektleitern (1) ist immer eine ad-
aquate Dienstleistung in komplexen Situationen, in
denen bedacht werden muss, wie man sich eine so-
ziale Situation aufbereitet, welche Rolle man in wel-
cher interaktiven Situation wahrnehmen sollte, wel-
che Nebenwirkungen Aktionen haben kénnen, wel-
che Personen und Gruppierungen eine Rolle spielen,
sodass man sie besser nicht vergisst, welche Strate-
gien bei einem durchzufihrenden Meeting ange-
bracht sind und was man besser unterlassen sollte
und welches Leitungsverstandnis insgesamt adaquat
ist. Betrachtet man ein Projekt als einen interaktiven
Prozess, der zweckmaBigerweise in definierten Pha-
sen ablaufen soll, dann sieht man, dass die System-
landschaft von Projekten eine Aufeinanderfolge und
ein zeitgleiches Nebeneinander sozial-interaktiver
Situationen darstellt. Jede dieser Situationen stellt
eine eigene ,Baustelle” dar, die bearbeitet gehort.
Wie in Coachings oder Supervisionen Ublich, hilft
eine geleitete Situationsklarung, die Gesamtlage
besser zu verstehen, und erméglicht die Gewinnung
einer relativen Sicherheit (relativ, weil sich unter ge-
anderten Bedingungen neuer Orientierungsbedarf
ergibt) fr die nachsten Steuerungsaktivitaten. Auf-
traggeber fur solche Coachings kann der Klient
selbst sein, der dafur entweder ein Budget hat oder
sich das privat leistet, oder jemand weiter oben in
der Hierarchie, wenn etwa die Organisation in Ge-
stalt des Personalmanagements die Mdglichkeit
dazu systemisiert hat. In diesem Fall kann ein mog-
liches Informationsbedurfnis dieser Auftraggeber
gegeben sein, das man als Coach in der entspre-
chenden Form zurtickweisen wird. Die psychologi-
sche Situation von Projektleiter/innen ist durch eine
gewisse , funktionale Einsamkeit” gekennzeichnet,
die sich immer in organisatorisch exponierten Lagen
einstellt und die ein eigenes Stressmoment darstellt.
Insbesondere in angespannten Lagen gibt es dann
kaum Gelegenheiten, mit anderen am Projekt Mit-
wirkenden ,wertfreie” Gesprache zu fihren, weil
alles von Interessen durchdrungen und daher dop-
pelbddig ist. Bis eine Lebensform damit gefunden
worden ist, die ein winschenswertes Maf3 an Trans-
parenz darliber erzeugt, kann es einige Zeit dauern,
und manche Projekte entwickeln das nie.



Wesentlich starker wird der Einmischungsgrad von
Beratung in Projektablaufe, wenn man nicht nur mit
der einen Person Projektleiter arbeitet, sondern mit
Gruppen (2). Das kann zu Beginn eines Projekts ge-
schehen (Kickoff-Meeting), bei hinlanglich groBen
und lange wahrenden Projekten als Zwischencheck,
entweder im Sinne einer Problembehandlung oder
einer praventiven , Gesundenuntersuchung” zur
Vergewisserung, dass der Kurs stimmt, oder am
Ende, wenn es etwas Wichtiges auszuwerten gibt.
Die dabei zu erbringende Moderationsleistung von
Beratung ist nicht zu unterschatzen, ein in gruppen-
dynamischen Lernszenarien entwickelter Denk- und
Erfahrungshintergrund ist hier zweckmaBig. Kickoff-
Meetings sind hochst nitzliche Erstsituationen von
Projektgruppen, in denen sich moglichst alle Mitwir-
kenden in die Gesamtlage hineindenken koénnen,
ehe es ans detaillierte Arbeiten geht. Die Moderation
hat den Hauptzweck, ein zu eiliges Konzentrieren
auf das Projektziel zu behindern und an Stelle dessen
am sozialen Geflige zu arbeiten. In jedem Projekt
treffen unterschiedliche Subkulturen eines Unter-
nehmens bzw. einer Organisation aufeinander. In-
genieure treffen auf Verkaufer, Ehrenamtliche auf
Hauptamtliche, Unternehmertypen auf Birokraten,
Interne auf Externe u. a. m., jeder Unterschied kann
zur Kommunikationsbarriere werden, die mit An-
klammern an IT-generierte Schematismen versuchs-
weise, aber unzulanglich kaschiert wird. Wohl wer-
den Projekte in erster Linie nach fachlichem Know-
how zusammengestellt und nicht hinsichtlich hier-
archischer Empfindlichkeiten, aber hier unterschei-
den sich die Kulturen. Wenn es um etwas Attraktives
geht, kann es schon vorkommen, dass zuerst die
statushoheren Personen aufmarschieren und dem
Bedurfnis erliegen, ihre Wichtigkeit durch Wortmel-
dungen zu demonstrieren, die weniger inhaltlichen
Charakter haben als z. B. zeremoniellen. Aber auch
in diesbezlglich neutraleren Kulturen findet man
immer wieder die Situation vor, dass in einer Projekt-
gruppe zwar keine direkten Uber- und Unterord-
nungsverhaltnisse gegeben sind (manchmal auch
das), wohl aber Personen unterschiedlicher hierar-
chischer Rdnge. Manch einer oder eine ist sogar
.hoher” als der Projektleiter selbst. In den letzten
Jahren haben sich die Situationen vermehrt, in de-
nen man das Wort , Kulturunterschied” wortlich
nehmen muss, in vielen internationalen Projektgrup-
pen werden mehrere Sprachen gesprochen, weshalb
ja meist auch Englisch als Corporate Language eta-

bliert wird, und haufig sind es die unterschiedlichen
Religionszugehdrigkeiten, welche die ,Kultursensi-
tivitat” der Beteiligten und des Managements auf
die Probe stellen. Mit Projektgruppen kann also viel
und erfolgreich gearbeitet werden. Die initiale Bera-
tung und Prozessbegleitung tragt wesentlich zur Ar-
beits- und Konfliktfahigkeit der Gruppe bei.

Das dritte Szenario mdglicher Beratungen bezieht
sich auf das Verhéltnis von Projekt(en) und Organi-
sation (3), beschaftigt sich mit den Schnittstellen und
hat am starksten den Charakter einer Intervention.
Zu intervenieren muss man sich gar nicht eigens vor-
nehmen, es geschieht automatisch, wenn komplexe
Verhéltnisse einer breiten Thematisierung durch die
beteiligten Schlisselfunktionen zugefuhrt werden
kénnen. In jedem Fall sind hierbei auch die oberen
Leitungsebenen zu involvieren. Die Voraussetzung
flr eine so angelegte Beratung ist allerdings abhan-
gig von einem bereits hoch entwickelten Problem-
bewusstsein der oberen Leitungsebenen und einer
hohen Bereitschaft zur Selbstthematisierung der Or-
ganisation als Organisation. Hier spielen die internen
Personal- und Organisationsentwicklungsabteilun-
gen eine wesentliche Rolle, weil sie indirekt diese
Selbstthematisierungsbereitschaft erzeugen, das
Feld also aufbereiten. Man kann dann auch interes-
sante Kooperationen mit diesen internen Bereichen
eingehen und interessante Beratungsprozesse desi-
gnen. Ohne solche internen Voraussetzungen ist die
Anknupfbarkeit externer Beratung schwieriger. In
zahlreichen Ausbildungslehrgdngen fur Projektma-
nager haben Teilnehmer/innen gemeint, man sollte
doch ,denen da oben” sagen, was wir Uber Hierar-
chiekrise, Schnittstellenproblematik und Wider-
spruchsmanagement vor den Projektmanagern aus-
breiteten. Tatsachlich trifft man auf den oberen Lei-
tungsebenen mitunter auf etwas verdutzte Reaktio-
nen, wenn deutlich wird, dass man nicht nur das
Mittelmanagement und eine Crew von Projektleitern
»schulen” muss, um das Gelingen von Projekten si-
cherzustellen. Noch mehr als in dem Beratungsfor-
mat, wo man auf das Leben von Projektgruppen fo-
kussiert (2), ist hier ein qualitativer Sprung zu beob-
achten und auch von der Beratungsstrategie her zu
beabsichtigen. Dabei erkennt man, dass die fur das
Gelingen von Projekten zunehmend ins Treffen ge-
fihrte und geforderte , Sozialkompetenz*” von Pro-
jektleitern (s. dazu Krainz, 2009) nicht mehr sinnvoll
auf eine bloB individuelle Fertigkeit von Projektleiter/
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innen aufzufassen ist, sondern vielmehr als eine Ei-
genheit groBerer sozialer Einheiten. Das prominen-
teste Konfliktszenario ist hier sicherlich die Bearbei-
tung der Verbindung vom Management einzelner
Projekte und der organisatorischen Gesamtsteue-
rung. Hier wird die Problematik der Schnittstellen,
die sozialstrukturell aus Doppel- und Mehrfachmit-
gliedschaften besteht, samt den damit verbundenen
Loyalitaten und Loyalitatsrelativierungen besonders
deutlich. Auf der Themenliste stehen Ressourcenfra-
gen, Zielveranderungen im Projektablauf (,, moving
targets”), Stormandver aus der Linie, Auswirkungen
von Projektentscheidungen auf benachbarte Prozes-
se und Bereiche, lauter klarungsbedurftige Fragen,
die den einzelnen Projekthorizont tberschreiten. Fur
Projektleiter/innen, die ihre Karriere bzw. Nominie-
rung meist ihrer fachlichen Qualifikation verdanken,
sind solche Szenarien intensive Lernsituationen, die
ihnen ihre Doppelrolle — Steuerung des Projektab-
laufs und Steuerung der Verknipfung von Projekt
und Organisation — deutlich vor Augen fuhren. Aber
auch die obere Leitungsebene kann sich in vernetz-
tem Denken Uben.
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Paul Fortmeier

TRAINING

Probehandeln mit hohem Realitatswert

n dieser Woche kénnen wir endlich unsere

neue FertigungsstraBe in Betrieb nehmen.”
1T} Ja, toll. Dafur haben wir unsere Mitarbei-
ter seit einem halben Jahr trainiert. Da gibt’s zwar
eine Menge technischer Neuerungen; aber ich glau-
be, darauf sind sie gut vorbereitet.”

~Kommen Ihre Leute auch mit der Gruppenarbeit
und mit den Schnittstellen zwischen unseren neuen
Teams klar?”

,Da bin ich mir nicht so sicher. Die neuen Teams
sind ja erst kurz zusammen, aber es gibt jetzt schon
Rangeleien: Der eine macht immer das schiere Ge-
genteil dessen, was sein Teamleiter ihm sagt. Es
schert ihn auch nicht, wenn ich das mitbekomme.
Der nachste will seine Arbeitszeit um sein Handball-
training herum organisieren, zu dem er dreimal die
Woche geht, und kriegt sich dartber mit zwei wei-
teren in die Haare. Der Teamleiter der anderen Grup-
pe hat sich bei mir schon beklagt, dass bei dem an-
deren Team Arbeit liegen bleibt, die letztlich an sei-
nen Leuten hdngen bleibt.”

.Solche Streitereien gehen immer zu Lasten der
Effizienz. Das kann teuer werden. Bekommen Sie
das in den Griff?”

.Ich habe das auch schon mit meinem Coach be-
sprochen, komme aber nicht wirklich weiter. Jetzt
habe ich — jenseits disziplinarischer MaBnahmen —
schon verschiedene Maoglichkeiten Uberlegt: Wir
kdnnten Teamtrainings zur Teamentwicklung ma-
chen oder eine MaBnahme fiir die drei Teams zu-
sammen, damit die ihre Zusammenarbeit verbessern
und ihre Schnittstellen besser regeln. Oder ich lasse
dieses schwierige Team ein Konflikttraining machen.
Oder ich schicke die Teamleiter mal in eine Fortbil-
dung, wo sie lernen kénnen, wie man Teams leitet.

Ich habe sogar schon mal dariber nachgedacht, ob
ich selbst mal an so was teilnehme.”

. Wir sollten jetzt entscheiden, was wir als erstes
anfassen ..."”

Die beiden Fuhrungskrafte in dieser fiktiven, aber
erfahrungsbasierten Szene werden es nicht leicht
haben, sich die effektivste Unterstlitzung zu organi-
sieren. So vielféltig mogliche Anlasse sind, Uber die
Durchfihrung eines Trainings oder eine Teilnahme
nachzudenken, so vielfaltig sind Trainingsthemen,
-formen, -methoden, -designs, -settings und die da-
zugehorigen Qualifikationen, Rollengestaltungen,
Vorlieben und Haltungen von Trainerinnen und Trai-
nern.

Eine Orientierung auf dem Trainingsmarkt ist fir
Auftraggeber mindestens ebenso schwierig und risi-
kobehaftet wie auf dem ebenfalls unibersichtlichen
Coachingmarkt: Von der ,Sprechpuppe” — wie ein
Auftraggeber einmal diese Art von ,Trainer/in”
nannte — die bei der leisesten Regung eines Gruppen-
prozesses oder Anzeichen eines Konfliktes in der
Gruppe, der nicht im vorgefertigten und standardi-
sierten Trainingsprogramm vorgesehen ist, von der
Rolle kommt und aus der Fassung gerat, bis zu hoch
qualifizierten, erfahrenen und kompetenten Kolle-
gen/innen hat der Trainingsmarkt alles zu bieten.
Dazu gehort eine Flut an Trainingsliteratur sehr un-
terschiedlicher Qualitat und Provenienz, Webprasen-
zen sehr vieler Anbieter, Messen, Verbéande und Zeit-
schriften.

Im Folgenden werde ich den sehr breiten Trainings-
begriff fir unser Tatigkeitsfeld eingrenzen, auf die
Unterschiede zwischen Trainingstatigkeit und Bera-
tungstatigkeit von Supervisoren/innen oder Coachs!

1 Im Folgenden werde ich die Begriffe Supervisor/in und Coach wie synonyme Begriffe gebrauchen. Viele Unternehmen und
Organisationen aller Bereiche gebrauchen diese Begriffe ebenfalls synonym oder unterscheiden zwischen ,, Supervision fur
Mitarbeitende” und ,, Coaching fur Fihrungskrafte” oder meinen, dass Coachs Supervision nétig hatten, oder der Begriff der
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eingehen und auch die Ergédnzungen, die Training
und Supervision bzw. Coaching fureinander bieten
konnen, beleuchten. SchlieBlich werde ich eine spe-
zielle Orientierung im Trainingsbereich exemplarisch
vorstellen und daran verdeutlichen, wie Qualitat zu
erzielen ist.

Trainingsbegriff

Der Begriff , Training” wurde zuerst im Pferdesport2
benutzt. Training in unserem Verstandnis zielt, in
Unterscheidung zu einer einzelnen Ubung, auf nach-
haltiges Lernen, also entsprechende , Trainingseffek-
te”.

Gegenstand dieses Lernens jenseits technischer
Trainings kann die eigene Person mit ihrem Verhal-
ten sein, die soziale Interaktion, der Umgang mit
Rollenfunktionen, das Verstehen von und der Um-
gang mit Gruppen und Teams, das Verstehen von
und der Umgang mit organisatorischen und institu-
tionellen Phanomenen oder der Erwerb von Fahig-
keiten und Fertigkeiten im Umgang mit Menschen
aus bestimmten Zielgruppen.

Trainings in unserem beruflichen Kontext kénnen
je nach Anlass, Problemlage und Zielsetzung Kom-
munikations-, Team-, Konflikt-, Fihrungskrafteent-
wicklungs-, Management-, Organisations-, Selbster-
fahrungs-, Verkaufs- oder andere Trainings sein. Sie
kdnnen inhouse, also in einer konkreten Organisati-
on und bezogen auf diese, stattfinden. Hier kénnen
sie fir Teams, Abteilungen, Projektgruppen, abtei-
lungs- und teamuUbergreifend oder, in groBen Orga-
nisationen, sogar wie ein Training unter Fremden
durchgefuhrt werden, wenn die Kolleg/innen aus
unterschiedlichen Bereichen kommen, sich nicht
personlich kennen und trotzdem ein verbindendes
Trainingsziel verfolgen.

Sie kdnnen auch in einer Komm-Struktur von ei-
nem Veranstalter frei fir Personen aus unterschied-
lichen Organisationen und Unternehmen ausge-
schrieben werden. Haufig wird auch von , On-the-

Job-Training” oder , Off-the-Job-Training” gespro-
chen.

Sie kénnen methodisch und didaktisch klar orien-
tiert sein, z. B. gruppendynamisch, themenzentriert,
gestalttherapeutisch, psychodramatisch, transakti-
onsanalytisch, personenzentriert oder auf andere
Weise — haufig aus therapeutischen Schulen abge-
leitet — angelegt sein. Oft findet sich eine eklektische
Melange aus allem, was als gut und richtig empfun-
den wird, insbesondere aber den speziellen Qualifi-
kationen oder Vorlieben der Trainer/innen entspricht.
Die Qualitaten, Haltungen, das Rollenverstandnis,
die beruflichen Erfahrungen und die Ausbildungen,
wenn denn eine oder vielleicht mehrere absolviert
wurden, der Trainer/innen spielen hier die entschei-
dende Rolle.

Trainings kénnen indoor, also “in vier Wanden”,
oder - beliebt fur Teamtrainings — outdoor in Natur
und Landschaft stattfinden. Sie werden haufig inter-
net- oder intranetuntersttzt durchgefihrt. Sie kon-
nen als Einzeltraining oder als Bestandteil einer lan-
gerfristigen Aus-, Fort- oder Weiterbildung einge-
setzt werden.

Selbst wenn man beim Trainingsbegriff von sport-
lichen Aktivitaten und sonst privat induzierten oder
Trainings absieht, die auf die technische Handha-
bung von Geréatschaften absehen, bleibt eine Fille
an moglichen Trainingsmdglichkeiten. Dem Einfalls-
reichtum sind keine Grenzen gesetzt, Trainingsant-
worten auf interaktive und soziale Fragen im Kon-
text von Arbeit in jeder Art von Organisation oder
Unternehmen zu gestalten. Und das ist auch gut so.

Training und Beratung:
Differenzen und Synergien

Wenn man mit Hilfe der Suchmaschine der DGSv
nach Supervisor/innen recherchiert, die ,Training”
anbieten, dann findet man fast 1.100 Kolleg/innen.
Fur fast ein Drittel der in der DGSv organisierten Su-
pervisor/innen ist Trainingstatigkeit darum vermut-

,Supervision” ist entweder nicht bekannt, im Unternehmen ungebréuchlich, aber die entsprechende Tatigkeit ist gefragt.
Das sind Realitaten. Damit will ich die nachvollziehbaren Bemuhungen, z. B. von Ferdinand Buer, diese Begriffe zu differen-
zieren und unterscheidbar zu machen, nicht konterkarieren. Vgl. z. B. Buer, Ferdinand (2005): Coaching, Supervision und die
vielen anderen Formate. Ein Pladoyer fir ein friedliches Zusammenspiel. OSC 12, 3, 278-297.

Vgl. Haubl, Rolf (2008): Coaching und Supervision. Wie paradigmatisch sind die Differenzen? in: DGSv aktuell 4 (2008),

13-15.

2 Drodowski, Glnther (1989): Duden Band 7, Etymologie, Herkunftsworterbuch der deutschen Sprache, 2., véllig neu
bearbeitete und erweiterte Auflage, Mannheim, Wien, Zurich (Dudenverlag), Stichwort ,, trainieren”.
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lich eine fachlich und wirtschaftlich bedeutsame be-
rufliche Aktivitat.

Beratungs- und Trainingstatigkeit haben einige
Gemeinsamkeiten, aber auch erhebliche Unterschie-
de, was die erforderlichen Kompetenzen und die
Rollengestaltung anlangt. Eine Gemeinsamkeit ist,
dass bei einer Trainingsanfrage, ahnlich wie bei einer
Supervisions- oder Coachinganfrage, Auftragskla-
rung und Diagnose zu betreiben sowie ein Kontrakt
zu schlieBen sind, die in klaren Absprachen und Ziel-
formulierungen minden.

Supervisor/innen kénnen, wenn sie methodisch-
didaktisch dazu in der Lage sind, besonders in allen
Angelegenheiten trainieren, die das Spannungsfeld
Person — Rolle — Organisation — Anspruchsgruppen
betreffen.

Sowohl in der Beratung als auch in der Trainings-
tatigkeit bedarf es padagogischer und sozialpsycho-
logischer Kompetenzen sowie gruppendynamischer
Prozesskompetenz, um methodisch-didaktisch fun-
dierte Lernsettings zu schaffen und um auf der Basis
von Diagnosen zu geeigneten Interventionen zu ge-
langen. Ebenso sind in Beratungsprozessen trainie-
rende Anteile und in Trainings supervidierende Se-
guenzen denkbar.

Abhangig vom verabredeten Gegenstand und den
Zielen eines Trainings sind die Anforderungenii. d. R.
aber komplexer, weil z. B. Inhalte und Gruppenpro-
zess in engem zeitlichem Rahmen miteinander zu
verbinden sind, wofir durch die fraktionierte Ar-
beitsweise in Supervisions- oder Coachingprozessen
mehr Zeit bleibt. Die Durchfiihrung von Trainings
muss deutlich erwachsenenbildnerischen Anforde-
rungen an das Lernen von Erwachsenen gentgen.

Die Unterschiede zwischen der Arbeit als Trainer/
in und Supervisor/in bzw. Coach werden deutlicher,
wenn man darauf schaut, was in den einzelnen Ver-
fahren tendenziell starker fokussiert und erzielt wer-
den kann als in dem jeweils anderen:

In Supervision oder Coaching wird i. d. R. das re-
ale berufliche Handeln der Supervisand/innen oder
Coachees auBerhalb des Beratungssettings reflek-
tiert. Im Training wird eine laboratorische Realsitua-
tion geschaffen, die eine unmittelbare Verbindung
von Handeln und Reflektieren in Gruppen ermog-
licht. Dieses ist beispielsweise auch in bestimmten
Formen von Teamsupervision moglich, zielt aber im-
mer auf das berufliche Handeln auBerhalb des Su-
pervisionssettings. Im Training hingegen kénnen die
aktuelle soziale Interaktion und das reale Verhalten

zum Gegenstand gemacht und reflektiert werden
und es bezieht sich auf die Gesamtperson. Trainings-
teilnehmer/innen kédnnen unmittelbares Feedback
hinsichtlich der Wirkungen ihres Verhaltens bekom-
men, was in erster Linie fUr sie personlich und in der
Folge auch fur ihr berufliches Handeln bedeutsam
sein kann.

Nun sind auch Trainings denkbar, die ganzlich auf
das Hier-und-Jetzt-Prinzip und seine Moglichkeiten
verzichten, sondern ausschlieBlich instrumentelle
Fahigkeiten oder spezifisches Wissen im jeweiligen
Feld vermitteln wollen. In dieser Art Bildungsarbeit
tritt aber der personenbezogene, trainierende, also
ausprobierende, erprobende Anteil hinter dem
schulenden zurlck.

In der Architektur langerfristiger Fort- und Weiter-
bildungen kénnen sich Training und Supervision
bzw. Coaching im Interesse der Umsetzung des Trai-
nierten im Alltagshandeln bestens erganzen. Wenn
auch in Trainings Probehandeln mit hohem Realitats-
wert stattfinden kann, leiden sie haufig unter dem
so genannten , Transferproblem”, also unter dem
Problem, dass Trainingsteilnehmenden es nicht, nur
schwer oder nicht nachhaltig gelingt, Erfahrungen
und Erkenntnisse aus einem Training im Alltag an-
zuwenden. Supervision bzw. Coaching kénnen dazu
beitragen, die Umsetzung des Erfahrenen und Ge-
lernten in den Alltag zu férdern und zu unterstt-
zen. Supervision und Coaching kénnen zur Erzeu-
gung von Nachhaltigkeit und Kontinuitat und zur
Fortsetzung und Vertiefung begonnener Entwicklun-
gen beitragen. Supervisor/innen kennen dieses Kon-
zept aus ihrer eigenen Supervisionsausbildung, in
der in seminaristischen Veranstaltungen und mithil-
fe des vertiefenden und auf die konkrete und per-
sonliche Supervisionspraxis zielenden Instruments
der Lehrsupervision Supervision gelehrt wird.

Ein Beispiel: Gruppendynamische Trainings

Zur lllustrierung und als Beispiel méchte ich eine
klassische Trainingsmethode zum sozialen Lernen
skizzieren, von der zwischenzeitlich geunkt wurde,
sie habe ihre Zukunft schon hinter sich, die aber in
den letzten Jahren eine Renaissance erlebt. Mir per-
sonlich sind drei DAX-Unternehmen bekannt, die
seit einiger Zeit gruppendynamische Trainings fur
Mitarbeiter/innen und Flihrungskréfte in nicht uner-
heblichem Umfang durchfihren, die der Selbster-
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fahrung, der besseren personlichen Performance in
Arbeitsgruppen, Teams und Projekten oder der Re-
flektion und Verbesserung des Fihrungsverhaltens
dienen und zu einem vertieften Verstandnis der
kommunikativen, interaktiven und sozialen Prozesse
in Gruppen, Teams und Projekten sowie von strate-
gischen Prozessen im Unternehmen und der eigenen
Positionierung darin beitragen sollen. Auch fir Mit-
arbeiter/innen aus Organisationen der Sozial- und
Bildungsarbeit, aus Kirchen und im Gesundheitswe-
sen bieten gruppendynamische Trainings nach wie
vor eine bewahrte Fortbildungsméglichkeit, teilwei-
se in langerfristigen, durch Supervision begleiteten
Bildungsprozessen.

Unterschieden werden vor allem zwei Trainings-
formen: das Selbsterfahrungs- oder Sensitivitytrai-
ning, in dem die so genannte Trainingsgruppe eine
zentrale Rolle spielt, und das Organisationstraining.
Im Sensitivitytraining stehen die Person, ihr Verhal-
ten und die Wirkungen dieses Verhaltens im Mittel-
punkt der Aufmerksamkeit. Ein Organisationstrai-
ning ist entweder , ein sich selbst steuerndes Lern-
system ..., das sich die Strukturen erst schaffen
muss, in der ... Lernen méglich ist”3 oder es , wird
als Planspiel gestaltet, in dem Organisation mit ihren
relevanten Subsystemen simuliert (wird) und eine
Ausgangssituation vorgegeben ist”.4

Beide Trainingsformen tragen zu einem besseren
Verstandnis der psychologischen, kommunikativen
und von Personen getragenen Struktur von sozialen
Prozessen in Gruppen, Teams und Organisationen
oder Organisationseinheiten bei und kénnen gleich-
zeitig einen Zugang zur Dynamik ermdglichen, wie
Menschen von Gruppen und Organisationen ge-
pragt werden.5

Gruppendynamische Trainings arbeiten im Sinne
der Aktionsforschung im Trainingshandeln aller Ak-
teure mit zwei einfachen, aber anspruchsvollen Prin-
zipien:

1. Hier-und-Jetzt-Prinzip: die Teilnehmenden wer-

den ermuntert, sich ausschlieBlich auf die aktu-
elle Gruppensituation und die aktuelle Interakti-
on zu beziehen, sie zu erforschen und sich durch
diesen Arbeitsprozess selbst als Gruppe zu for-
mieren. Alle AuBerungen, die das Hier und Jetzt
der Gruppe, z. B. durch Erzéhlen aus beruflichen
Situationen, verlassen, werden auf ihre Bedeu-
tung fur das Hier und Jetzt der Gruppe und ihren
Prozess zurlickbezogen. Die Trainer/innen unter-
stitzen und begleiten diesen Prozess.

2. Feedback: Die Teilnehmenden werden sich ihrer
Wahrnehmungen tber das Hier und Jetzt, also
Uber aktuelle interaktive und kommunikative Si-
tuationen, Uber die Auswirkungen ihres Verhal-
tens in der Gruppe, Uber den Gruppenprozess
gewahr und tauschen diese Wahrnehmungen
aus. Dabei gleichen sie ihre Wahrnehmung mit
der anderer, in der Regel unter BerUcksichtigung
gewisser Feedbackregeln, ab.

Um die kommunikativen Alltagsgewohnheiten zu
irritieren und der Reflektion zuganglich zu machen,
ein ,unfreezing”, also ein , Auftauen sozialer Selbst-
verstandlichkeiten”6é zu erreichen, machen die Trai-
ner/innen am Trainingsbeginn keine Vorgaben zu
den zu besprechenden Themen oder zur weiteren
Vorgehensweise. Sie gewahrleisten lediglich den
Rahmen der Arbeit wie Ort, Vorgabe und Einhaltung
der Arbeitszeiten, Einhaltung der Gruppengrenzen,
also wer Teilnehmer/in des Trainings ist bzw. wer
formal zu einer der gebildeten Untergruppen (im
Sensitivitytraining: zu welcher der Trainingsgruppen)
gehort, welche Arbeitsprinzipien gelten und welche
Rolle sie als ,facilitators” einnehmen. Auch im wei-
teren Verlauf eines Trainings geben sie moglichst
wenig Struktur vor, aber so viel wie nétig. Dieses, die
Teilnehmenden herausfordernde und irritierende
Vorgehen in gruppendynamischen Trainings wird als
»initiale Verunsicherung” und mit dem Begriff der
»Minimalstrukturierung”7? belegt.

3 Konig, Oliver, Schattenhofer, Karl (2006): Einfihrung in die Gruppendynamik, Heidelberg (Carl-Auer-Systeme-Verlag), 73.
Eine informative, Ubersichtliche und verstandliche Einfihrung.

4 ebd.
5 ... bis hin zur , Déformation professionnelle”.

6 vgl. Lewin, Kurt (1953): Die Aufldsung sozialer Konflikte. Ausgewahlte Abhandlungen zur Gruppendynamik, Bad Nauheim

(Christian)

7 vgl. Amann, Andreas, Dissertation (2004): Reflexive Vergemeinschaftung. Zu Struktur und Prozess gruppendynamischer
Praxis, 63-68. Eine sehr informative, lesenswerte und gut lesbare, wissenschaftliche, bisher leider noch nicht im
Buchhandel erhaltliche Arbeit (siehe http:/deposit.ddb.de/cgi-bin/dokserv?idn=980687543).

Vgl. Koénig, Oliver, Schattenhofer, Karl (2006), 78f, 81-83.
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Mit bestimmten Gruppentbungen, seien sie in der
Literaturs zu finden oder ,,selbst erfunden” — manch-
mal auch als , gruppendynamische Spielchen” titu-
liert9, — wird tendenziell eher sparsam umgegangen.
Unter der Hand soll keine, eher die Unsicherheit und
Angst der Trainer/innen regulierende Struktur einge-
fuhrt werden, die die Teilnehmenden aber hindert,
die dem gruppendynamischen Prozess zugrunde lie-
gende, kommunikative, interaktionelle und soziale
Struktur zu erkennen, um auf diesem Wege etwas
Uber Normen und ihre Entstehung, Rollen, Status-
themen, Fhrung, Leitung und Autoritat, Junge und
Alte, Frauen und Manner, die Unterschiede und die
Méglichkeiten des Zueinander zu lernen. Der grup-
pendynamische Prozess und die persénlich korres-
pondierenden Themen der Teilnehmenden werden
mit Unterstttzung der Trainer/innen ,,gehoben” und
bearbeitet.

Die Trainer/innen initiieren Feedback, stellen ihre
Einschatzungen zu den Gruppenprozessen zur Ver-
flgung, konfrontieren einzelne und die Gruppe mit
ihren Kommunikations- und Verhaltensmustern. Sie
informieren zu gegebener Zeit Uber theoretische
Modelle von Gruppenentwicklung und anderen in
der Gruppe aktivierten Themen.

Qualitat

Wer im Trainingsgeschaft nicht als ,, Sprechpuppe”
ressieren will, kann sich nur tGber Qualitat profilie-
ren. Eine Binsenweisheit ist, dass entsprechende Bil-
dungsprozesse dazu unabdingbar sind. Da Supervi-
soren/innen und Coaches das berufliche Spannungs-
feld Person — Rolle — Organisation — Anspruchsgrup-
pen prozesshaft, selbstkritisch und lernfahig bera-
ten, haben sie gute Chancen, auch als Trainer/innen
mit den notwendigen methodisch-didaktischen Up-
dates eine gute Figur abzugeben.

Trainer/innen — auch wenn sie originar Berater/

innen sind — sollten Rechenschaft tber folgende Fra-

gen und zu folgenden Themen0 ablegen kénnen:
Verflige ich Uber eine differenzierte Selbstwahr-
nehmung, also einen zuverlassigen und differen-
zierten Zugang zu mir selbst als Person, d. h. zu
meinen eigenen Gefthlen und meinen wirkli-
chen Handlungsmotiven?
Verflige ich Uber eine angemessene Fremdwahr-
nehmung? Kann ich gruppendynamische Pro-
zesse einschatzen und Aussagen anderer Perso-
nen hinsichtlich der Inhalte, Gefuhle und mogli-
cherweise angebotener Projektionen verstehen
und einordnen? Kann ich Selbstwahrnehmung
und Fremdwahrnehmung unterscheiden und
beides abgleichen? Finde ich mogliche Differen-
zen interessant oder muss ich mich oder andere
normativ sanktionieren? ,Was ,darf’ ich fthlen
oder denken? Was ,dUrfen’ andere fihlen oder
denken?”
Die im Beispiel skizzierten gruppendynamischen
Trainingssituationen kénnen fur Trainer/innen
extrem belastend sein. Bin ich emotional belast-
bar und auch in sozial-emotional aufgeladenen
Situationen stabil?
Kann ich spontan und trotzdem dem Prozess
und den beteiligten Menschen angemessen auf
aktuelle Anforderungen einzelner oder — was viel
anspruchsvoller ist und darum tendenziell ver-
mieden wird — auf Anforderungen der Gruppe
reagieren, ohne das kontraktierte Setting, meine
Trainer/innenrolle oder die Beziehung zu den
Teilnehmenden zu verlassen? Finde ich die rich-
tigen Worte?
Kann ich —im Rahmen des Vereinbarten — flexi-
bel mit meiner Trainer/innenrolle umgehen?
Wie ist mein Interventionsverhalten? Kann ich
die Einzelpersonen sehen und verstehen, ohne
den Gruppenprozess, moglicherweise die Orga-
nisation oder den Arbeits- und Lernprozess zu
vernachlassigen und umgekehrt?

8 vgl. Antons, Klaus (2000): Praxis der Gruppendynamik: Ubungen und Techniken, 8. durchgesehene und erganzte Auflage,

Gottingen, Bern, Toronto, Seattle (Hogrefe).

Haufig als Ubungslieferant , missbrauchter” Klassiker, Erstauflage 1973.

9  So oder ahnlich sprechen gelegentlich frustrierte Teilnehmern/innen qualitativ fragwurdiger Veranstaltungen, die sich als
gruppendynamische Trainings ausgaben, ohne es zu sein, in denen die Trainer/innen, sei es aus Unsicherheit, Unwissen
oder zur Unterhaltung eine Ubung nach der anderen abspulten, ohne vorhergehende fiir Thema und Prozess zu nutzen

und auszuwerten.

10 vgl. Deutsche Gesellschaft fur Gruppendynamik und Organisationsdynamik. Sektion Gruppendynamik im DAGG
(Deutscher Arbeitkreis fir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik). Trainer/in fur Gruppendynamik, Ausbildungs-
richtlinien (2008): Voraussetzungen, Inhalte, Ziele, Verlauf, vgl. www.gruppendynamik.de.
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Wie kann ich einem Training und seinen an-
spruchsvollen Zielen einen adaquaten Rahmen
geben? Wie kann ich das Design, also die Gestalt
eines Trainings, bestimmen und die Abfolge von
unterschiedlichen Arbeitsformen im Gesamtkon-
text festlegen, die dem Kontrakt, den Teilneh-
menden, den Erfordernissen der Gruppe, denen
der Organisation, meinen personlichen Moglich-
keiten und den vereinbarten Zielen gerecht wer-
den? Wie passt ein bestimmtes bzw. mein Trai-
ningsdesign in die Architektur einer langerfristi-
gen MaBnahme oder einer Organisation?

Diese Auflistung basiert auf bewahrten Kriterien zur
gruppendynamischen Trainer/innenausbildung der
Deutschen Gesellschaft fur Gruppendynamik und
Organisationsdynamik (DGGO), die auch Sektion im
Deutschen Arbeitskreis fir Gruppenpsychotherapie
und Gruppendynamik (DAGG) ist. Die Kriterien zie-
len insbesondere auf die personliche Haltung und
einige zentrale Fahigkeiten, um sich als Trainer/in
angemessen und rollenadaquat in niedrig struktu-
rierten Gruppen zu bewegen und die Qualitat grup-
pendynamischer Trainings zu gewahrleisten. Sie
kénnen aber auch als Anregung dienen, worauf Trai-
ner/innen achten sollten, die keine gruppendynami-
sche Ausbildung gemacht haben.

Die Ausbildung der DGGO basiert auf dem Prin-
zip, dass man sich hinsichtlich der erforderlichen
Kompetenz und ihrer Entwicklung nicht vollstandig
selbst einschatzen kann, sondern dass eine gewisse
Objektivitat erst dann entsteht, wenn die Selbstein-
schatzung mit der Einschatzung anderer konfron-
tiert wird, wenn also mehrere sachkundige Personen
im Sinne eines Mehraugenprinzips ihre Beurteilun-
gen abgeben. Die oben genannten Fragen sind also
nicht allein und fur sich zu beantworten; Antworten
kdnnen nur dialogisch generiert werden.

Fazit

Die beiden Fiihrungskrafte in der anfanglich skizzier-
ten Szene haben es tatsachlich nicht leicht, den rich-
tigen Ansatzpunkt und die passenden Trainingsmaf-
nahmen fur ihre diffizilen Aufgabenstellungen zu

finden. Ihnen ist eine Beratung zu winschen, die sie
darin unterstutzt, die richtigen MaBnahmen in der
richtigen Reihenfolge und mit der richtigen perso-
nellen Besetzung zu planen und zu beauftragen.

In den im Beispiel naher explizierten gruppendy-
namischen Trainings kann sicherlich viel Gber Teams
und Gruppen sowie deren Entwicklung, tUber die
Gestaltung von (beruflichen) Beziehungen, tber Rol-
len, insbesondere Uber sich selbst und das eigene
Verhalten mit seinen Wirkungen gelernt werden. Sie
bieten aber nur eine, wenn auch in sich schon aus-
gesprochen vielféltige Art und Weise des Trainings.

Trainings arbeiten grundsatzlich induktiv.1+ Sie
nutzen das Material der Teilnehmenden und die ak-
tuelle Trainingssituation und reichern so die Erfah-
rungen der Teilnehmenden an. Sie unterstitzen die
Teilnehmenden, ihre eigenen Erfahrungen und ihr
Wissen zu systematisieren und auch auBerhalb des
Trainings anwendbar zu machen.

Um aktuelle Trainingssituationen jederzeit fir das
Lernen nutzen zu kénnen, sie mindestens aber nicht
zu Lernhindernissen werden zu lassen, erscheint mir
ein Minimum an Prozesskompetenz fir eine/einen
Trainer/in unabdingbar. Sie sollten Probleme, Stérun-
gen oder Widerstande in ihrer Trainingsgruppe an-
sprechen, aufklaren und im besten Fall fur die Lern-
ziele fruchtbar machen kénnen.

Die Qualifikation und die persénliche Haltung der
Trainerin oder des Trainers sind jenseits ihrer metho-
dischen Herangehensweise in jedem Fall die ent-
scheidenden Faktoren fur die Qualitat und die ge-
winschte Wirksamkeit eines Trainings.

Training und Supervision oder Coaching kénnen
sich in langerfristig angelegten MaBnahmen hervor-
ragend erganzen.

11 ... im Unterschied zu eher deduktiven Schulungen, in denen Wissen vermittelt werden soll.
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Gerhard Bartsch-Backes

UNTERNEHMENSBERATUNG -

Integration von Unternehmens-, Prozess- und Fachwissen

Von der Anfrage zur Unternehmensberatung

Ich gehe von der Annahme aus, dass die Entwick-
lungen im Kontext der unterschiedlichen Beratungs-
felder auch fur die Unternehmensberatung die Inte-
gration von Fach- und Prozesswissen mit sich brin-
gen. In der Anfrage und in der Auftragsklarung wer-
den im Zusammenspiel von Auftraggeber und Bera-
ter/in die Weichen in Richtung auf Supervision, Coa-
ching, Unternehmensberatung oder eine andere
Beratungsform gestellt. Die Kriterien fir die Ent-
scheidung sind abhangig von vielfaltigen Aspekten.
Auf der Seite des anfragenden Systems sehe ich den
inhaltlichen Bedarf, den angestrebten Losungsweg,
die Struktur der Beteiligten, deren Entscheidungs-
spielraum und vor allem den Fokus desjenigen, der
eine Lésung sucht.

Auf der Berater/innenseite ist u. a. eine konse-
guente ganzheitliche Sicht wichtig, d. h. der Blick
auf die Art des unternehmerischen Denkens, die
wirtschaftliche Kompetenz, das Branchen-Know-
how und eine Vorstellung davon, wie diese Sichten
integriert werden kdnnen. Mit diesem Instrumenta-
rium sehe ich mich als Berater in der Lage, den eige-
nen Beratungsansatz auf Stimmigkeit zwischen in-
haltlichem Bedarf, Lésungsweg und Berater-Know-
how zu steuern. So genannte Non-Profit-Organisa-
tionen sind in dieses Verstandnis eingeschlossen.

1. Umfeld und Kontext von Beratung

Bei allem, was Berater/innen und Kund/innen heute
beschéaftigt und beunruhigt, geht es um organisati-
onstbergreifende Wandeldynamiken, die sich auch
auf der organisationalen, Gruppen- und individuel-
len Ebene in Beratungsprozessen widerspiegeln. In
der Beratung mit Organisationen spiegeln sich diese
Wandeldynamiken als Umgang mit Sicherheit und
Unsicherheit, Gestaltbarkeit und erlebte Hilflosig-

keit, als Orientierung und Identitat, als Bedurfnis
nach Flexibilitdt, Wandel und Individualitat auf der
einen Seite und dem Bedurfnis nach Harmonie, Si-
cherheit, Sinn und Eindeutigkeit auf der anderen
Seite.

Die zentrale Herausforderung fur die Berater/in-
nen und deren Beratungsverstandnis sehe ich darin,
Angebote fur Organisationen und Menschen bereit-
zustellen, die sie bei der Integration emotionaler,
fachlicher, unternehmerischer und sozialer Aspekte
unterstltzen, um mit den steigenden personlichen,
fachlich-inhaltlichen und sozialen Anforderungen,
den Widerspriichen angemessen umgehen zu ler-
nen.

Die weitere Herausforderung sehe ich darin, wie
es Berater/innen (Supervisor/innen, Coaches, Orga-
nisations- und Unternehmensberater/innen) gelingt,
die nétige Problemlésungskapazitaten durch Ver-
knupfen von verschiedenartigem Wissen zu entwi-
ckeln, das gilt insbesondere fur die Integration von
Prozess- und Fachwissen in der Unternehmensbera-
tung und wie Berater/innen dieses Kompetenzport-
folio organisieren.

Herausforderungen fiir Unternehmen,
Verbande und zweckorientierte Einrichtungen

Die meisten Kunden — ob Unternehmen, Verbande
oder zweckorientierte soziale Einrichtungen — stehen
vor der Herausforderung, ihre Fiihrungs- und Steu-
erungsstrukturen, ihre Organisationsstrukturen und
Prozesse so zu bauen und zu gestalten, ihre Dienst-
leistungen und Produkte so marktfahig anzubieten,
dass sie den Flexibilisierungsanforderungen der
Markte gerecht werden und gleichzeitig Orientie-
rung und Sinn vermitteln. Als symptomatisch dafur
sehe ich augenblicklich folgende groBe Themen:
Gestalten von einrichtungs- und unternehmens-
Ubergreifenden Kooperationen bis hin zu Fusio-
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nen mit den Zielen Ressourcenbiindelung, Rea-
lisieren von Synergieeffekten, Zugang zu neuen
Kunden und Markten, Uberleben am Markt und
bessere Auslastung.

Nach vollzogenen Fusionen sind top-down ein-
gefUhrte Strukturen auf ihre Funktionalitat hin
zu Uberprtfen und dysfunktionale Entwicklun-
gen auf ihre Widerspriiche und Belastungen hin
zu Uberprtfen und weiterzuentwickeln.

In der Folge von starkem kunden- und auftrags-
orientiertem Wachstum bzw. der Schrumpfung
gilt es, die inneren Organisationsaufbaustruktu-
ren und Ablaufprozesse neu zu gestalten und zu
implementieren. Dabei gilt es, die Funktions-
strukturen durch projektorientierte Strukturen zu
erganzen. Vertikale Fihrungsstrukturen werden
um horizontale erweitert, die Anforderungen an
Fuhrungskrafte auf jeder Ebene steigen.

Die Rolle und das Verstandnis von Fiihrung und
Fahrungskrédften bei der Gestaltung der wider-
sprichlichen Anforderungen; spricht man mit
Fuhrungskraften dartber, was die gréBten Pro-
bleme sind, so wird oft der Zeitdruck, der Infor-
mationsmangel und der Mangel an Einflussmog-
lichkeiten genannt.

Auftrage, Themen und Entwicklungsaufgaben
als Projekte zu bearbeiten, ist in fast allen Unter-
nehmen, Verbanden und Einrichtungen zu be-
obachten. Dies bedeutet fur die Projektmitarbei-
ter und Projektleitungen, dass sie quer zur Hier-
archie fhren und agieren.

Fur soziale Einrichtungen und Verbande gilt es,
die Herausforderungen auf der Strategie-, Struk-
tur- und Kulturebene proaktiv zu gestalten, die
vom Umbau der politischen und Verwaltungs-
strukturen ausgehen.

Dem Kosten- und Effizienzdruck zu entsprechen
ist eine permanente Anforderung in praktisch
allen Branchen. Doch in denselben Unterneh-
men, die Rationalisierungs- und Transformati-
onsinitiativen durchfthren, werden gleichzeitig
Entwicklungs- und Innovationsprojekte gestar-
tet. Wahrend in dem einen Bereich gespart oder
Mitarbeiter/innen abgebaut werden, wird zu-
gleich auf anderen Gebieten investiert und wer-
den neue Mitarbeiter/innen aufgenommen.

Konsequenzen und Herausforderungen fiir
Berater/innen

Die Vielfalt der Veranderungsthemen nimmt zu. An-
stelle weniger Organisationsbaustellen gibt es jetzt
oft mehrere gleichzeitig, die zum Teil unverbunden
initiiert werden. Die Projekte, Mitarbeiter/innen und
Berater/innen befinden sich nicht selten in einer
Wettbewerbssituation um knappe Ressourcen far
die anstehenden Veranderungen. Die meisten Orga-
nisationen, Einrichtungen und Verbande sowie die
beteiligten Personen zeigen Grenzen in der Belast-
barkeit, Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft.

Daraus lassen sich Herausforderungen fiir Berater
— Supervisoren, Coaches, Organisations- und Unter-
nehmensberater — ableiten.

Bei den Beratungsthemen und -inhalten dominie-
ren abhdngig von der eigenen Wirtschaftslage Trans-
formationsthemen wie Reorganisation, Mobilisieren
von Veranderungsfahigkeit, Zukunftsfahigkeit und
Strategieentwicklung, aus Wirtschafts- und Existenz-
krisen lernen, sowie die Steuerung und Fuhrung,
immer bezogen auf inhaltlich-fachliche Themen wie
z. B. Strategie, Controlling, Marketing, Personalma-
nagement, Organisationsstrukturen. Von Berater/
innen wird Expertise in diesen Fragestellungen er-
wartet, die schnelle und angemessene Antworten
umsetzungsfahig entwickeln kann.

Berater/innen gewinnen Autoritét u. a. durch die
Integration von inhaltlich-fachlicher Kompetenz, Pro-
zesskompetenz und durch Steuerungskompetenz im
Hinblick auf die Integrations- und Veranderungspro-
zesse. Dazu sollten Berater/innen die géngigen Ver-
anderungskonzepte nicht nur kennen, sondern Erfah-
rung mit ihrer Umsetzung gesammelt haben (, Harte
Schnitte — neues Wachstum”, Heitger/ Doujak, 2002).

Der Fokus liegt von Beginn an auf dem Beitrag des
Beraters zu Lésungen, d. h. Kund/innen erwarten
von der eingekauften Beratung Beitrag zu raschen
Losungen auf der inhaltlichen und auf der Umset-
zungsseite.

Bezogen auf die Beziehung zwischen Berater/in
und Kundensystem gibt es vermehrt die Kooperation
zwischen internen fachlich und funktional orientier-
ten Mitarbeiter/innen und den externen Berater/in-
nen in dem Beratungsprozess. Das heif3t, der Wis-
senstransfer in die Unternehmen ist von Beraterseite
sicherzustellen.

Mit AuBensicht und neutraler Funktion hilft der
Berater/die Beraterin den Involvierten, Distanzie-



rungsfahigkeit aufzubauen, den eigenen blinden
Fleck im Managementrepertoire durch AuBenimpul-
se (auch fachlich) zu verkleinern.

Die eigene organisatorische Aufstellung als Bera-
ter/in in Form von stabilen Netzwerken oder sogar
von eigenen Unternehmen ist Voraussetzung fur das
Zusammentragen und VerknUpfen von verschieden-
artigem Wissen und damit der nétigen Probleml-
sekapazitat fir komplexe und dynamische Bera-
tungsprojekte. Eben nicht nur als Einzelkdmpfer/in
unterwegs zu sein, sondern mit Berater/innen unter-
schiedlicher Expertise und Schwerpunkten sich ver-
netzen und eng zu kooperieren.

Die Umsetzung dieser Herausforderungen hangt
vom jeweiligen Ansatz der Berater/innen ab. Dabei
hilft die Unterscheidung prozessorientierter, reflek-
tionsorientierter und inhaltlich orientierter Zugange
zu Beratung und Organisationen weiter.

2. Begriffsbestimmungen
Die Definitionen und genannten Modelle reflektie-
ren auf sogenannte KMUs, d. h. kleine und mittlere

Unternehmen inkl. von Verbanden und sozialen Ein-
richtungen.

@  Strategie

® Marketing und Branding

® Organisationsentwicklung

Verbesserung der Arbeits- und Entfaltungsmaoglich-
keiten in den Organisationen und die zugrunde lie-
genden Kommunikationsmuster und auf die Betei-
ligung von Betroffenen. Mit dieser Aufgabe ist dem-
nach eindeutig die Unternehmensleitung und -fiih-
rung als Gegenuber des Unternehmens- und Orga-
nisationsberaters betraut.

Die Inhalte der UE und OE sind von den zentralen
Funktionen eines jeden Unternehmens abzuleiten,
dabei kann man unterschiedliche Modelle unter-
scheiden. Ein Modell, kreiert von der OSB, Wien,
geht von sechs Dimensionen aus, die den Kunden
und den Beratern gleichermaBen Orientierungsrah-
men darstellen fur die Beratung und das praktische
Management- und Unternehmerhandeln.

Unternehmensberatung ist nach Ingrid Katharina
Geiger (2007) ein Oberbegriff fur Beratung von
zweckorientierten und wirtschaftlich arbeitenden Or-
ganisationen. Unter zweckorientierten Organisatio-
nen sind der &ffentliche Sektor (inkl. des Gesund-
heitswesens), der kirchliche Sektor, sowie Verbande,
Vereine und Stiftungen zu verstehen, wirtschaftlich
arbeitende Unternehmen meint den privaten Wirt-
schaftsbereich. Die Gemeinsamkeit der Inanspruch-
nahme von Unternehmensberatung liegt in dem
Problem, dass zweckorientierte wie wirtschaftlich ar-
beitende Unternehmen mit
knapper werdenden Ressourcen
fur Produkte und Dienstleistun-
gen sorgen mdssen, um die
Kunden bzw. die Mitglieder und
Markte zufrieden stellen zu kén-

(% Ressourcenmanagement

KnowHow — @

Unternehmensentwicklung (UE) ist nach Ingrid
Katharina Geiger (2007) eine kontinuierliche Aufga-
be eines Unternehmens mit dem Ziel, den Anschluss
an die Entwicklungsfahigkeit des Gesamtunterneh-
mens in veranderten Umwelten und Markten zu er-
halten und zu erweitern. Unternehmensentwicklung
und Organisationsentwicklung (OE) kénnen als zwei
Seiten einer Medaille angesehen werden: Unterneh-
mensentwicklung fokussiert die dynamischen Mark-
te, Wettbewerbsfahigkeit, Schnittstellen zum Markt
und alle fachlich-funktionalen Aspekte. Die Organi-
sationsentwicklung fokussiert auf die internen Res-
sourcen, die Verbesserung der Produktivitat und die

@ Personalmanagement

Controlling

nen. In der Praxis zeigt sich, dass
zunehmend auch Verbande und
soziale Einrichtungen die Unter-
nehmensberatung betriebswirt-
schaftlichen Zuschnitts in An-
spruch nehmen, um Lésungen bei der Anschlussfa-
higkeit an die dynamischen Verdnderungen im Markt
mit externer Unterstitzung zu erarbeiten. Nach den
Definitionen zeigt sich Unternehmensberatung eher
markt-, technologie- und strategieorientiert. Die Be-
triebswirtschaftslehre ist als die ,, Hauswissenschaft”
fir diese Form der Beratung anzusehen, sie sieht die
Organisation als wirtschaftliches Gebilde an, das auf
groBtmagliches zweckrationales, effizientes Wirt-
schaften angelegt ist. Diese Strategie der Unterneh-
mensveranderung zielt primar auf die strategische
und strukturelle Neukonzeptionierung. Hierzu zahlen
Themen wie Entwicklung von Strategien (fir das Ge-
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samtunternehmen, fir Funktionen und Bereiche) mit
dem Ziel der verbesserten Wettbewerbsfahigkeit, der
gesteigerten Ertragskraft und einem héheren Unter-
nehmenswert. Unter dem Gesichtspunkt Marketing
und Vertrieb werden z. B. Marktstudien und Marke-
tinganalysen, Neugestaltung von Vertriebsorganisa-
tion und Kundenbindungsprogramme konzipiert und
eingefuhrt. Unternehmensberater mit Schwerpunkt
Organisation und Finanzen sind tatig im Bereich Kos-
tenmanagement und Controlling, Fihrungsstruktu-
ren, Prozessorganisation und Managementinforma-
tionssysteme. Unternehmensberater/innen mit dem
Schwerpunkt Personal entwickeln Konzepte und
MaBnahmen der Unternehmenskultur und Human
Ressources.

Diesen Unternehmensberater/innen wird in der Re-
gel eine hohe Fachlichkeit und Expertise sowie Bran-
chenkenntnis zugeschrieben. Organisations- bzw.
Prozessberater/innen fokussieren eher die Umsetzung
solcher Fachkonzepte und die Veranderungsdynamik
in Organisationen, nicht selten werde ich als Berater
oder Supervisor gerufen, wenn zuvor ein Struktur-,
Funktions- oder Fachkonzept eingeflihrt wurde.

Im Unterschied dazu fokussiert Organisationsbera-
tung (synonym mit systemischer Organisationsbera-
tung) eher auf die Entwicklung von internen Struktu-
ren, Prozessen sowie internen Ressourcen und der
Verbesserung von Flhrungssystemen, Kooperation
und Kommunikation. Sie bedient sich sozialwissen-
schaftlicher Methoden, geht von einer mittel- und
langfristigen Entwicklungsdynamik aus im Unter-
schied zu schneller Wissensvermittlung und kurzfris-
tiger Losung, sie will die Problemldsefahigkeit intern
erhohen (Hilfe zur Selbsthilfe) und setzt daher auf ein
Beratungsverstandnis als Prozessberater, der den Ent-
wicklungsprozess begleitet, sie nutzt Widerspriiche
und Paradoxien und will eingeschliffene Routinen un-
terbrechen, sie bietet Umdeutungen an, sie will eine
auf Zusammenarbeit gegriindete Kultur entwickeln
helfen unter besonderer Berticksichtigung von Teams
und Funktionen, sie will durch Wiedereinfihrung von
Kommunikation und Selbst-Reflexion erweiterte or-
ganisatorische Handlungsmuster initiieren. Ein ent-
sprechendes Beratungskonzept der Prozessberatung
wurde von Edgar H. Schein (2000) entwickelt.

In welchen Fallen ist es der Fall, wo das Gesamt-
unternehmen der Kunde ist?

Von den Veranderungskonzepten her gedacht im-
mer dann, wenn die Veranderungsnotwendigkeit im
Verhaltnis zum Markt sehr groB ist: d. h. in Krisen-

52

und Sanierungsprojekten, wo es um das Uberleben
des Unternehmens, eines Verbandes oder einer Ein-
richtung geht, in einer strategischen Neupositionie-
rung, in der Reorganisation des gesamten Unterneh-
mens, in Kooperationsprojekten und bei einer Fusion
oder einem Eigentimerwechsel, bei einer Neuent-
wicklung von Geschéftsfeldern und Wachstumspo-
tentialen. Das Gesamtunternehmen ist auch dann
als Gesamtes der Kunde, wenn z. B. ein Geschafts-
fhrer im Einzelcoaching das Gesamtunternehmen
fokussiert.

Fachberatung und Prozessberatung

Versucht man die Ansatze der Unternehmens- und
Organisations- bzw. Prozessberatung zu typisieren,
so ergibt sich in der Regel eine Zweiteilung in Fach-
beratung einerseits und Prozessberatung anderer-
seits mit vollig kontraren Ansichten Uber Funktion,
Prinzipien, Beziehungsgestaltung zu den Kunden
und erforderlichen Interventionen. Auch in einem
RKW-Leitfaden zur Unternehmensberatung fir mit-
telstandische Unternehmen wird von zwei Berater-
stromungen gesprochen, dem Prozessberater einer-
seits fur das Veranderungsmanagement und dem
Fachberater fur Gesamt- oder Detailkonzeptionen
mit spezifischen Problemlésungen.

Orientiert an Kénigswieser (Reflexiv-differenzieren-
de Beratung, 2003) lasst sich Fach- und Prozessbera-
tung auf der Ebene von Beratungsprinzipien und auf
der Ebene der Beratungspraxis differenzierter prazi-
sieren. Beide Formen beziehen sich auf spezifische
Kompetenzen als Berater/in, sie gehen von spezifi-
schen Grundannahmen Uber das Funktionieren von
Organisationen aus — 6konomisch-rationalistische
Vorstellung in der Fachberatung und dynamisch-kom-
munikative Vorstellung in der Prozessberatung.

Koénigswieser/Sonuc/Gebhardt (2006) haben aus
den Defiziten dieser polarisierenden Beratungsansat-
ze das Konzept der Komplementarberatung entwi-
ckelt.

3. Von der Supervision zur reflexiv-
integrativen Unternehmensberatung

Als Supervisor fuhle ich mich dem Konstrukt der
Selbstreflexivitat verpflichtet. In diesem Beratungs-
verstdndnis lade ich ein zur erweiterten Kommuni-



kation, biete Reflexionsraume an und intensiviere
institutionalisierte Klarungsprozesse zwischen Rol-
len, Gruppen und Funktionen in Organisationen.
Das Ziel besteht darin, dass das Kundensystem in
einer erweiterten Differenzierung erkennt, in wel-
chen Fragen es steckt und dass es die Ressourcen
aktiviert, die zur Problemlésung bereits vorhanden
sind. Die Bereitschaft zur aktiven Taterschaft bezieht
sich auf Reflexion und Feedback aus der neutralen
Rolle heraus. Das Begleiten des Kundensystems steht
im Vordergrund, damit der Kunde besser mit Unsi-
cherheiten im Sinne von maBgeschneidert umgehen
lernt. Ich rege das Nachdenken Uber organisatori-
sche Handlungsmuster aus Sicht der unterschiedli-
chen Funktionen an. Veranderung, Lernen und Wei-
terentwicklung geschieht integriert in das Tagesge-
schaft, Ausloser fur Veranderungen entstehen de-
zentral selbstgesteuert, Veranderungen entwickeln
sich auch ohne eigensténdige Veranderungsarchi-
tektur. In diesen Prozessen Uberwiegen kontinuierli-
che Verbesserungen im kulturellen, strukturellen wie
strategischen Bereich als Antwort auf interne und
externe neue Anforderungen und Markterfordernis-
se. Mein Rollenselbstverstdndnis entspricht dem ei-
nes Entwicklers und Géartners mit Expertise fur Re-
flexion von Beteiligung, Kommunikationsmuster,
Beziehungsqualitdten und Befindlichkeiten.

In einer Weiterentwicklung verstehe ich mich als
fachkundiger Begleiter und Lotse von Veranderungs-
aktivitaten, der die dabei ablaufenden Vorgange und
ihre Dynamik und Musterhaftigkeit aus vielfaltiger
Erfahrung gut kennt, ich mache entsprechende Ver-
fahrensvorschlage, unterstitze die Akteure des Kun-
den in einer co-kreativen Art beim Steuern der Ver-
anderungsaktivitaten. Dies erfordert von Beratern
die Beantwortung folgender Fragen:

Sind die gangigen Dimensionen von Verande-
rungsvorhaben so gut bekannt und mit eigener
Erfahrung hinterlegt, dass entsprechende Diag-
noseleistungen zum Stand der Situation, zu den
Besonderheiten und Abweichungen moglich
sind?

Wie groB ist die Veranderungsnotwendigkeit der
Organisation im Verhaltnis zum Markt (braucht
das Kundensystem eine evolutionare Verande-
rung step by step oder aber eine radikale Veran-
derung im Sinne einer Transformation)?

Wie ausgepragt ist die Veranderungsfahigkeit im
Sinne von Diagnose nach auBen (Markt, Wett-
bewerber, Kunden)?

Wie ausgepragt ist die Veranderungsfahigkeit im
Sinne von Diagnose nach innen (Strategie, Ab-
laufe und Strukturen, Personal, Innovation,
Kommunikations- und Veranderungsmuster)?
Wie ausgepragt ist die personale, inhaltliche und
soziale Kompetenz, Veranderungsprozesse zu
gestalten und die Verdnderungsprozesse zu
steuern?

Gibt es ein begrindbares, souveran gehandhab-
tes Interventionsrepertoire, das die vorgenann-
ten Aspekte organisatorisch inszenieren und
steuern kann?

Das heift, als Berater benétige ich Diagnosefahig-
keit, ich muss sehen und verstehen, was die zentra-
len internen und externen Herausforderungen sind,
die meine Kund/innen bewegen.

Als Berater verstehe ich mich des Weiteren als Ex-
perte fur die Gestaltung von Veranderungsprozes-
sen, im Aushandeln zwischen Selbst- und Fremd-
steuerung, bin verantwortlich fur AuBensicht und
ressourcenorientierte Interventionen. Der Kunde ist
primar verantwortlich fur die inhaltliche Expertise
und fur die Entscheidung. Manager aus den unter-
schiedlichen Funktionsbereichen und aus der Ge-
samtleitung sind aktiv involviert. Die Steuerung der
Veranderungsaktivitaten geschieht im Zusammen-
wirken von Berater/in und Kundensystem als ,, work
in progress” . Hypothesenbildung, Diagnose und In-
terventionsplanung geschehen step by step. Der in-
haltliche Fokus liegt auf dem Wechsel zwischen Stra-
tegie, Strukturen und Prozessen, Mitarbeiter/innen
und Potenzialen und Organisationskultur. Die Kom-
petenzen und damit auch die Autoritat des Beraters
beziehen sich auf die Gestaltung der Interventions-
architektur. Als Berater Ubernehme ich damit einen
co-aktiven Teil zusammen mit dem Kundensystem in
der Definition und Steuerung des Vorgehenskonzep-
tes mit den Elementen wie Auftragsklarung und
Kontrakt, Diagnose und Rlckspiegelung, Steue-
rungsgruppe, Subprojekte, GroBgruppenveranstal-
tungen, Arbeit mit Projekt- und Teilprojektleitungen,
Coaching, Supervision, Qualifizierungsmodule, Mo-
deration und Staffarbeit (siehe Kénigswieser/Exner:
Systemische Intervention, 1999).

Die involvierten Berater/innen arbeiten in differen-
zierten Rollen als Sparringspartner, Coach, Inhalts-
expert/innen, Supervisor/innen, Trainer/innen und
Begleiter/innen. Das Beschleunigen von Entschei-
dungen und Umsetzungen und das Entschleunigen
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fur Reflexion werden je nach Situation proaktiv ein-
gesetzt.

Diagnose, Konzeptentwicklung und Umsetzungs-
orientierung sind von Beginn an ineinander ver-
schrankt, die Steuerung hat die Aufgabe, auftreten-
de ,Stérungen” zu deblockieren, die Organisation
lernt dabei mit und starkt damit ihre Veranderungs-
fahigkeit nachhaltig.

Voraussetzungen im Beratersystem:
gewlnschte Zusammenarbeit zwischen reflexiv
Prozessorientierten und Experten,
wechselseitiges Vertrauen und Wertschatzung
zwischen Prozess- und Fachberater/innen
(Schlusselfaktor),
komplementare Fahigkeiten und kontextabhan-
gige Rollen,
gemeinsame Okonomie und Organisation, Zeit
fur die Reflexion der Zusammenarbeit,
gemeinsame Gestaltung des Beginns,
gemeinsames Projektmanagement und Ablauf-
planung.
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