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Konfliktmanagement-Supervision

Peter Fauser

Der vorliegende Beitrag soll - bezogen auf die Arbeit von
Transaktionsanalytikern im Praxisfeld Organisation - Evidenzen
fur folgende These liefern:

Die transaktionsanalytische Konzept- und Modellbildung bietet
eine solide Grundlage fir die Beratungs- und Trainingsarbeit in
Organisationen - als solche ist sie jedoch allein nicht hinreichend,
um insbesondere mit strukturellen Phdnomenen in diesem Praxis-
feld beraterisch kompetent umgehen zu kénnen. (Hier denke ich
vor allem an das weite Arbeitsfeld der Fuhrungskrafte-, Team-
oder Bereichsentwicklung.)

Der transaktionsanalytische Bezugsrahmen muf} vielmehr um
Modelle erganzt werden, die - gerade bei Konflikten in Organisa-
tionen haufig relevanten - aufbauorganisatorische Fragestellungen
und damit einhergehende Vorstellungen von Funktionalitat bzw.
Dysfunktionalitat konzipieren kénnen. Hierzu gehoéren dann Fra-
gestellungen nach den institutionellen Rollendefinitionen sowie die
Qualitat ihrer Verwirklichung durch die jeweiligen Positions-
inhaber.

Aufbauorganisatorische Strukturen definieren fur eine Organisa-
tion personenunabhéngige (und damit positionshezogene) Befug-
nis- und Verantwortungsrelationen. Zur Befugnis (sprich: Macht)
sind hier etwa Entscheidungsrechte, fachliche und disziplinarische
Weisungsbefugnisse zu zéhlen. Die Dimension der Verantwortung
umfalt den Aufgabenbereich einer spezifischen Position. Das fir
jede Position institutionell definierte ,,Befugnis- und Verantwor-
tungsprofil” sowie die dazu erforderlichen Fach- und Fihrungs-
kompetenzen sollten zueinander passen. Das Kriterium des ,,Zu-
einander-passens” (also der Kompatibilitat) als Ausdruck von
struktureller Funktionalitat gilt nicht nur fir die einzelne Position,
sondern dies sollte nattrlich auch - etwa zur Vermeidung von Be-
fugnis-/Verantwortungsuberlappungen oder -vakua (It. Duden der
Plural von Vakuum!) - fir die Positionen untereinander zutreffen.

Ein weiterer, damit zusammenhangender Aspekt betrifft die
Schnittstelle zwischen diesen aufbauorganisatorischen Definitio-
nen und den jeweiligen Positionsinhabern. Auf diese Weise institu-
tionell beschriebene Rollen muRten nicht nur in sich stimmig sein,
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sondern sie mufiten auch zum Kompetenzprofil der jeweiligen Po-
sitionsinhaber kompatibel sein. (Als Beispiel kann hier der junge
und engagierte Projektleiter genannt werden, der zwar bezogen
auf seine Ergebnisverantwortung mit den dazu notwendigen Ein-
fluBmaoglichkeiten und Befugnissen ausgestattet ist - der aber im
Team aufgrund seiner geringen Erfahrung in der Fuhrung von
interdisziplinaren Arbeitsgruppen nicht akzeptiert wird).

Das nachfolgend dargestellte Supervisionsbeispiel zeigt an
einem konkreten Fall, wie solche strukturellen Fragestellungen in
der Beratung relevant werden kénnen und mit welchen berateri-
schen Optionen darauf ,,interventionsseitig” zu reagieren ist.

Ein um diese Aspekte erweiterter beraterischer Bezugsrahmen
ermoglicht damit die Verwirklichung einer Professionalisierungs-
Strategie, die Schmid (1993) mit dem Begriff der systemintelligenten
Personenqualifikation gekennzeichnet hat. ,,Systemintelligent” des-
halb, weil in der Supervision konstruktive Impulse fir die Weiter-
entwicklung der Rollenkompetenz einer Fihrungskraft und fur die
Veréanderung von dysfunktionalen Aspekten der Organisation ge-
neriert und verwirklicht werden kénnen. Im beschriebenen Bei-
spiel handelt es sich dabei um strukturelle Dysfunktionalitat, wo-
bei hier ferner dann auch eingeschrankte Aspekte der Unter-
nehmenskultur thematisiert werden.

Supervisionskontext

Die Supervision entstammt aus einer Seminarreihe zum Thema
,Konfliktsituationen konstruktiv 16sen”, die der Autor fur ein
offentliches Dienstleistungsunternehmen durchgefuhrt hat. Fur die
anwesenden Fuhrungskrafte wurde dabei als Lernziel die Weiter-
entwicklung ihrer Konfliktmanagement-Kompetenzen definiert.

Die Supervisionseinheiten wurden in den Seminaren durch Im-
pulsreferate ergénzt, in denen Konzepte und Modelle zum
Seminarthema vorgestellt wurden.

Die Supervision soll hier anhand eines Transkripts dargestellt
werden. Die in das Transkript integrierten Kommentare explizie-
ren das Vorgehen vor dem Hintergrund der jeweiligen handlungs-
leitenden Konzepte.
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Supervision mit Herrn Krause

Zusammenfassende Informationen aus der Eingangsrunde:

Herr Krause ist in seiner Funktion als sog. ,,Disponent” der direkte
Vorgesetzte einer Gruppe von circa 60 sogenannten Verkehrsmei-
stern. Diese Verkehrsmeister arbeiten rund um die Uhr im Schicht-
betrieb in der Verkehrsleitstelle des Unternehmens. Die Leitstelle
hat fur den offentlichen Verkehr (StralRenbahn, Busse) Koordina-
tions- und Kontrollfunktionen wahrzunehmen (z. B. steuernde
Malinahmen bei technischen Stérungen und Unféllen).

Herr Krause kommt aus eigenem Interesse zum Seminar. Auf
die Eingangsfrage (,,Angenommen, das Seminar verlauft far Sie
optimal, woran wirden Sie das hinterher konkret merken?*) meint
er, dal er dann wufite, was er in einem Konflikt zwischen ihm und
den alteren Mitarbeitern der Gruppe tun kénnte, so dall insgesamt
wieder ,,Frieden* einkehren wirde.

Nachdem ich - im spéateren Verlauf des Seminars - in einem Im-
pulsreferat das Bezugsrahmen-Konzept vorgestellt habe, an ver-
schiedenen Beispielen erlautert habe, wie Aspekte des Bezugsrah-
mens der Beteiligten zum Konfliktgeschehen beitragen kénnen,
mache ich ihm das Angebot, seinen eingangs angesprochenen Kon-
flikt einmal unter dieser Perspektive zu betrachten. GemaR seinem
formulierten Anliegen wirden wir dann in diesem Gesprach Ideen
entwickeln, was er in diesem Konflikt tun kénnte. Er stimmt dem
zu und gibt auf Nachfrage weitere konkretisierende Informationen
zu diesem Konflikt.

Auf Anweisung des Abteilungsleiters wurde vor kurzem fir die
Gruppe beziglich der unterschiedlichen Funktionen in der Leit-
stelle - und damit auch fur die Stellvertretung seiner Disponenten-
Funktion in der Nacht - ein Rotationsprinzip eingefuhrt. Das be-
deutet, dal3 der monatliche Dienstplan so aufgestellt wird, daB je-
der Mitarbeiter einmal auch in die stellvertretende Vorgesetzten-
funktion fur die jeweilige Nachtschicht kommt. Damit soll erreicht
werden, da8 durch die so gemachten Erfahrungen im Lauf der Zeit
jeder fur die unterschiedlichen Funktionen auf der Leitstelle quali-
fiziert werden soll.

In seiner Funktion als Disponent ist es die Aufgabe von Herrn
Krause, den Dienstplan gemal diesen Verfahrensregeln aufzustellen.

Jetzt wirden sich allerdings die alteren Mitarbeiter bei ihm dar-
Uber beklagen, da® dadurch ihre - durch langjahrige Erfahrung er-
worbene - hdhere Fachkompetenz im Vergleich zu den jliingeren
Mitarbeitern nicht gewdirdigt wird, weil sie sich in der Nacht-
schicht diesen jungen Mitarbeitern, die turnusgemaf fur diese stell-
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vertretende Vorgesetztenposition an der Reihe sind, unterordnen
muRten.

In diesem Zusammenhang berichtet Herr Krause auch, daR es
jetzt schon haufiger vorkomme, dal3 er -wenn eine ,,jingere Crew”
Nachtschicht hat - zu Hause unruhig wird und deshalb, bevor er
ins Bett geht, nochmals im Betrieb anruft, um sich zu versichern,
daf alles in Ordnung ist. (,,Mir ware schon lieber, da mich in der
Nacht einer vertritt, von dem ich weil3, dal? der das auch schafft!*)

Wenn es gut lauft - z. B. bei einem Unfall - wurde zwar der jin-
gere (stellvertretende) ,,Chef”, der vielleicht erst vor einem Monat
die Prafung zum Verkehrsmeister bestanden, aber noch sehr wenig
Praxiserfahrung hat, auf die Erfahrenen in der Gruppe horen, aber
formal sei eben dieser fur die zu treffenden Entscheidungen ver-
antwortlich.

Befragt, was er von der Supervision profitieren mochte, duliert
sich Herr Krause, daB er gerne Hinweise bekame, in welcher Weise
er das Gesprach mit diesen alteren Mitarbeitern fUhren sollte, so
dal} diese dieses Rotationsverfahren akzeptieren und damit ,,sich
wieder beruhigen®. (,,Das gibt eben Unruhe, und ich méchte, daf
sie sich als Team verstehen!*)

Kommentar: Im Zusammenhang mit der Definition seines Semi-
naranliegens (— ,,Wie muB ich das Gesprach mit den alteren Mitar-
beitern fuhren, damit sie sich wieder beruhigen?*) berichtet Herr
Krause von einem anderen Problemaspekt, ndmlich da mit der
Anwendung dieses Rotationsprinzips junge und unerfahrene Mit-
arbeiter in die stellvertretende Vorgesetztenfunktion kommen.

Bezogen auf das oben beschriebene Modell der professionellen
Rolle heift dies, dal3 ,,Kénnen” (zusammengesetzt aus Ausbildung
und Berufserfahrung) mit den Dimensionen ,,Befugnis” und ,,Ver-
antwortung” (hier z. B. eigenstandige Entscheidungen treffen)
nicht zusammenpassen.

Aus meiner Perspektive ist diese Situation das eigentlich rele-
vante Problem, das als sehr viel gravierender einzustufen ist. Zu-

dem bedingt diese Problematik die (versténdliche) Unzufrieden-
heit der &lteren Mitarbeiter.

(So betrachtet, strebt Herr Krause durch die Wahl seiner Pro-
blemldsung (Gesprache mit den alteren Mitarbeitern) nur eine
»Veranderung erster Ordnung” an, was die Logik dieser grund-
legenden Problematik unberuhrt lait. Insofern bestand das grund-
satzliche Ziel der Supervision darin, Voraussetzungen fur eine
»Veranderung zweiter Ordnung” zu entwickeln, d. h. dazu beizu-
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tragen, dal das Rotationsmodell so modifiziert wird, dal} es zum
Kompetenzprofil der Mitarbeiter palit).

Vor dem Hintergrund der Konfliktbeschreibung und insbeson-
dere vor dem Hintergrund von Herrn Krauses Wahl, in welchem
Bereich er nach Konfliktlésungen sucht, entstand hier deshalb fir
mich zunéachst die Frage, ob und wie er bezogen auf diesen prima-
ren Problemaspekt mit seiner professionellen Verantwortung als
direkter Vorgesetzter umgeht.

Sein Losungsansatz ware fur mich an dieser Stelle akzeptabel,
wenn er seine diesbezliglichen Mdéglichkeiten ausgeschopft hatte.
Hier hatte ich allerdings die Hypothese, dal3 er - was sein ange-
messenes professionelles Handeln, bezogen auf diese Gegebenhei-
ten anbetrifft - mogliche und notwendige Optionen nicht oder nur
unzureichend verwirklicht.

Insofern wurde es notwendig, zunachst diese Hypothese in der
Supervision abzuklaren und damit den Umgang mit seiner diesbe-
zuglichen Verantwortung zu thematisieren. Wie sich in der Folge
zeigt (s. u.), wurde diese Hypothese bestatigt. Damit wurde es er-
forderlich, das Thema, das seiner Meinung nach Gegenstand der
Supervision werden sollte, zu redefinieren, um dann mit ihm einen
anderen Supervisionsvertrag abzuschliel3en.

Dies geschah in dieser Supervision nicht in expliziter Weise, son-
dern eher implizit, indem ich zunachst durch entsprechende Fra-
gen das Thema ,,Umgang mit Verantwortung” fokusiert und es
ihm so als Thema fur die Supervision angeboten habe. Die gezeigte
Bereitschaft, mit der er sich auf diese Fragen eingelassen hat, waren
fur mich dann Indiz fUr sein Einverstandnis.

Des weiteren konnte ich auch deshalb von einer diesbeziiglichen
Kooperation seinerseits ausgehen, weil er sich bei der Schilderung
der situativen Gegebenheiten, dal} Mitarbeiter Entscheidungen zu
verantworten haben, die sie aufgrund ihres Kénnens gar nicht ver-
antworten kénnen und sollen, als jemand gezeigt hat, flr den dies
ein Problem darstellt und der darauf bezogen mit unbehaglichen
Gefiihlen reagiert.

Um sowohl dies als auch den weiteren Schritt zu verdeutlichen
siehe nachfolgenden Ausschnitt:

Krause: Normalerweise hort der unerfahrene junge Mitarbeiter in der Vorgesetz-
tenposition auf den Erfahrenen. Insofern kann eigentlich nichts passieren!

Supervisor: Angenommen, es passiert einmal etwas Gravierendes und angenom-
men, das geht vor Gericht, dann frégt der Richter nicht, wer in der Gruppe der
Erfahrenste war, sofern wer formal zustdndig und verantwortlich war.

Krause: Das ist richtig - sein Name steht ja dann auch unter dem Bericht Uber sol-
che gravierenden Vorfélle.
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Kommentar: Vor dem Hintergrund der Schiff'schen Abwertungs-
konzeption 148t sich hier feststellen, daR Herr Krause das Problem
zunéchst auf der Ebene der Signifikanz abwertet. Mit der Uberfiih-
rung der Problematik in den Kontext ,Vor Gericht” konfrontiere
ich diese Abwertung. Seine darauf folgende Reaktion zeigt mir,
daRl dies erfolgreich war: Er fuhrt diesen Gedankengang weiter
und kodefiniert so den Aspekt der Wirklichkeit, dal? formale Ver-
antwortlichkeit bedeutsam ist.

Ich habe diese ,,Vor-Gericht”-Kontextualisierung der Problema-
tik aus verschiedenen Grunden gewahlt: Einmal pafit dieser Kon-
text zur Situation -ich wul3te aus anderen Seminaren, dall Gerichte
héufig bei der Klarung von Unféllen, bei denen Fahrzeuge des 6f-
fentlichen Nahverkehrs beteiligt sind, involviert sind. Insofern
muRte dies auch fir Herrn Krause ein vertrauter und interessanter
Betrachtungskontext sein.

Da es vor Gericht um die Klarung von Schuld geht, aktiviert die-
se Kontextualisierung andererseits sofort die Fragen z.B. nach Zu-
standigkeit und der Wahrnehmung von Verantwortung, deren Im-
plementierung und Abklarung hier fiir mich evident war.

Dall mir diese Aktivierung bei Herrn Krause gelungen ist, zeigt
mit die Qualitét seiner Bezugnahme auf diesen Kontext (s.u.).

Etwas spater:

Krause: Wenn ich weil3, daf? die Konstellation so ist, dal vier blutjunge Leute
Nachtdienst haben und ich weiB, dall keiner die Erfahrung hat, alleine arbeiten
zu konnen - d.h. damit die Kompetenz hat, auch mich zu vertreten - also da ist
es mir eigentlich gar nicht so wohl dabei!”

Supervisor: Zu Recht! Und wer hat diese - und damit auch jede andere - Konstel-
lation zu verantworten?

Krause: Ich nicht - der Dienstplan!
Supervisor: Und wer hat den zu verantworten?

Krause: Mein Abteilungsleiter und der Hauptabteilungsleiter.

Supervisor: Also wenn die beiden die Verfahrensregeln, wie der Dienstplan auf-
gestellt werden soll, festgelegt haben, sind das die Verantwortlichen fur das
Rotationsprinzip, welches dann mit zur Entstehung dieser problematischen Kon-
stellation beitragt.

Krause: Also, wenn es ernst wirde . . das sind ja lauter so Ideen auf die ich hier
komme, dann entwickle ich mich ja zum Rebellen!

Angenommen es wirde tatsachlich etwas ganz Schlimmes passieren und
kame zu so einer Gerichtsverhandlung, dann wirden diese jungen Mitarbeiter
sagen: ,,Ja wir sind erst seit kurzem ausgebildet und wir wuRlten das eigentlich
nicht besser!” Und der Richter fragt dann: ,,Wie kommt diese Konstellation zu-
sammen?” und ich mache den Dienstplan, dann sagt er zu mir: ,Das ist doch ver-
antwortungslos von Ihnen!” Dann wirde ich sagen: ,,Fragen Sie mal meinen
Abteilungsleiter, der hat diese Vorgaben gemacht!”

Supervisor: Dann fragt der Richter Sie: ,,Haben Sie ihren Abteilungsleiter darauf
aufmerksam gemacht?”
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Kommentar: Im Unterschied zu vorher schildert Herr Krause jetzt
eine Situation, in der das Problem noch drastischer zum Ausdruck
kommt ( — nicht nur der Mitarbeiter in der stellvertretenden Vor-
gesetztenfunktion hat dafir ein Kompetenzdefizit, sondern das
ganze Team ist zu unerfahren), und berichtet seine darauf bezoge-
nen unbehaglichen Gefihle.

Ich bestérke ihn zunédchst in diesem emotionalen Erleben und
benutze dies als Ausgangspunkt, sein Verstandnis dariber zu ex-
plorieren, wer in welcher Funktion, diese Gegebenheiten in wel-
cher Weise zu verantworten hat.

(Dies entspricht Berne’s Technik der Interrogation [Befragung —
Sammlung fokusrelevanter Informationen.])

Dall meine vorherige Konfrontation auf der Signifikanzebene er-
folgreich war, wird hier nochmals dadurch belegt, dal? Herr Krause
jetzt Uber Situationen berichtet, die in seinem Wirklichkeitsver-
stdndnis bedeutsam sind.

In der Weise, wie ich dann deutlich mache, daB seine Vorgesetz-
ten diese Situation formal mitverantworten, generalisiere ich die-
sen Einzelfall (dies entspricht Berne’s Specification). Dabei gehe ich
nicht davon aus, daf} ich ihm an dieser Stelle grundsatzlich etwas
Neues sage, sondern ihn so wieder daran erinnere. Neu fiur ihn ist,
diese Uberlegungen einmal im Kontext ,Vor Gericht”, mit seinen
wie oben beschriebenen Implikationen, anzustellen.

Bei Herrn Krause fuhrte dies - wie intendiert - dazu, dal ihm
klar wird, daR er seine Vorgesetzten in ihrer Mitverantwortung an-
sprechen muRB. Evident ist, dal} er dafiir den Begriff ,,Rebell” be-
nutzt. Dies fuhrte zur Hypothese, dal} diese Verhaltensoption in
seinem Bezugsrahmen einen deutlichen Kontrast zur sonst Ub-
lichen Gestaltung seiner professionellen Beziehungen gegentiber
seinen Vorgesetzten - oder den diesbeziglichen Gepflogenheiten
in seinem professionellen Kontext Uberhaupt - darstellen wirde.

Deshalb entstand hier fir mich die Frage, ob er die so eingefthr-
te Idee der ,,Ruckdelegation von Verantwortung”, die dieser Op-
tion zugrunde liegt, in seinen Bezugsrahmen auch fir die gegebene
Situation integrieren kann, oder ob es Bezugsrahmenaspekte gibt,
die zunachst dazu inkompatibel sind. Die Verwendung des Be-
griffs ,,Rebell” fuhrte mich hier allerdings zu der Annahme, dal}
eher letzteres der Fall ist.

Die néachsten Schritte (s.u.) dienten zur Klarung dieser Annahme.

Ein anderer Seminarteilnehmer zu Herrn Krause: Das kann ich mir gar nicht vor-
stellen, daf? wenn Sie zu IThrem Abteilungsleiter gehen wiirden und ihn tber die-
se Konstellation informieren wirden - ihm auch sagen, daR Sie das nicht verant-
worten kénnen - dal der dann nichts unternehmen wirde.
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Krause: Ja gut, aber jetzt sind nur diese vier fur diesen Nachtdienst Uberhaupt da,
so daB mir gar nichts anderes Ubrigbleibt, als gerade die zu nehmen!

Supervisor: Inwieweit es dann Uberhaupt von der personellen Situation her mog-
lich ist, die Funktionen angemessen zu besetzen, ist aber ein anderes Thema
(Krause gleichzeitig:... ein anderes Thema).

Wir reden im Moment daruber, wer in welchen Funktionen bestimmte Kon-
stellationen zu verantworten hat und wie diese Verantwortung im Handeln zum
Ausdruck kommen sollte und - wie Sie richtig den Gedanken von der Gerichts-
verhandlung weitergedacht haben - dann vom Richter entsprechend befragt
werden wurde.

Sehen Sie es denn als ihre Verantwortung, Herr Krause, ihren Abteilungsleiter
dartber zu informieren, wenn eine Gruppe von unerfahrenen Mitarbeitern
nachts auf der Leitstelle sitzt, wo Sie aus Ihrer Warte sagen wirden, daR Sie das
nicht gutheilen konnen?

Krause: (nachdenklich/zégemd):  Eigentlich schon, nur letztlich bleibt einem gar
nichts anderes Ubrig, weil...

Hier berichtet er wieder Uber die schwierige personelle Situation (Einstel-
lungsstop, Krankheit etc.), die es gar nicht ermdglichen wirde, die Leitstelle
nachts angemessen zu besetzen.

Supervisor: DaB das in der aktuellen Situation schwierig werden kann, das kann
ich nachvollziehen. Nur das ist, wie Sie selbst schon richtig bemerkt haben, ein
anderes Thema.

Mir ist im Moment wichtig zu sehen, wie Sie mit dieser Situation umgehen.
Und Sie haben ganz richtig gesagt, daf? es eigentlich Ihre Verantwortung ist, den
Abteilungsleiter darauf hinzuweisen, dalR nach ihrer fachlichen Einschatzung
eine zu unerfahrene Mitarbeiter-Konstellation auf der Leitstelle sitzt.

Nehmen Sie diese Verantwortung wahr?

Kommentar: Auf meine Frage, ob er seiner Berichtspflicht nach-
kommt, reagiert Herr Krause tangential, indem er meine Frage
nicht beantwortet. Das heilst, dal3 in seinem Bezugsrahmen die
Idee, dal man sowieso nichts daran dndern kénnte (,,mir bleibt gar
nichts anderes Ubrig...”“) als Rechtfertigung dient, seinen Abtei-
lungsleiter nicht in dessen Mitverantwortung anzusprechen.

Vor dem Hintergrund des Discounting-Konzepts 1aBt sich dies
als beobachtbarer Ausdruck einer Abwertung auf der Ebene der
generellen Losbarkeit einstufen. (FUr den SupervisionsprozeR ist
dies als Fortschritt anzusehen, denn am Anfang (s.0.) hat er zu-
nachst auf der Ebene der Bedeutsamkeit abgewertet.) Im Prozel
gehe ich mit dieser Abwertung so um, daf? ich zwischen ,,generel-
ler Lésbarkeit” und ,,Persénlichen Optionen” unterscheide.

(Die Redundanz in dieser Sequenz - ich versuche zweimal eine
Antwort zu bekommen und er redefiniert - erkléare ich mir jetzt im
nachtraglichen Reflektionsprozel? damit, da ich im Prozef3 nicht
beachtet habe, daR eine Abwertung auf der Ebene der ,,Losbarkeit”
die Abwertung auf der Ebene der ,individuellen Fahigkeit” bein-
haltet. Hier ware es zunéchst sinnvoller gewesen, mehr dafir zu
tun, die Abwertung auf der Ebene der Ldsbarkeit zu relativieren.
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Etwa mit der Einfuhrung der Idee: ,,Manchmal ist es Uberraschend
zu sehen, wieviel konstruktive Bewegung doch in ein zunéchst
ausweglos erscheinendes Problem hineinkommt, wenn man sich
von dieser Einschdtzung nicht 1dhmen 143t und trotzdem die Bei-
trage verwirklicht, die einem selbst zur Verfigung stehen. Wir
kénnten im Gespréach klaren, wie diese Beitrage beschaffen sind
und miteinander erwégen, ob davon nicht doch wichtige Impulse
ausgehen koénnten, die Sie vielleicht zunachst Ubersehen haben,
was dann zu einer Verdnderung ihrer Einschrankung fuihren kdnnte.”

Am Ende des Supervisionsprozesses wird die Abwertung auf
der Ebene der Ldsbarkeit nochmals unter der systemischen Per-
spektive thematisiert werden.)

Hier reetabliere ich trotz dieser Schwierigkeiten zunachst noch-
mals meinen Fokus, ob und wie er seiner Verantwortung der Be-
richtspflicht nachkommt.

Krause: Wir reden sehr oft dartber.

Supervisor: Namlich wie?

Krause: Ganz ruhig und sachlich.

Supervisor: Das klingt mir jetzt ein biBchen zu allgemein.

Krause: Ja, daf uns gar nichts anderes tbrig bleibt, weil niemand da ist, der diese
Funktion wahrnehmen kann.

Supervisor: Zu diesem Schlu® kommen sie im gemeinsamen Gespréach?
Krause: Ja.

Supervisor: Und was sagt er dann?

Krause: Ja, dal die Leute ihre Priifungen abgelegt haben...

Supervisor: Das heil3t, die erfullen formal die Kriterien, daB sie da sitzen durfen,
obwohl Sie und er gleichzeitig wissen, daB die eigentlich nicht die nétige Erfah-
rung dazu haben, so daR sie beide das gutheilen kénnen.

Krause: Ob er das so sieht, weif} ich nicht -ich sehe es so!

Kommentar: Hier wird deutlich, dafl Herr Krause dieser Berichts-
pflicht zwar ,,irgendwie* nachkommt, indem das Uberhaupt The-
ma eines Gesprachs wird. Dartber hinaus scheint aber eine not-
wendige Positionierung seinerseits in diesem Gesprach, was die
Verdeutlichung seiner Einschatzung und das Ansprechen des AL
in dessen Mitverantwortung anbetrifft, nicht gegeben zu sein. Inso-
fern dienen die néchsten Schritte dazu, die ,,Positionierung” zu-
néchst zu konkretisieren, um damit dann die oben definierte Frage
der ,,Bezugsrahmenkompatibilitat” weiter zu verfolgen.

Supervisor: Das heif3t, Sie haben ihm das auch noch nicht in dieser Deutlichkeit
gesagt.

Um das nochmals auf den Punkt zu bringen: Mit , Deutlichkeit” meine ich,
daR Sie ihn dartiber informieren, daf eine ungeeignete Mitarbeiterkonstellation
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Nachtdienst hat, weil die nach ihrem professionellen Urteil als direkter Vorge-
setzter nicht die dazu notwendigen fachlichen Kompetenzen aufweisen.

Dann wiurden Sie ihn in seiner Mitverantwortung bezlglich dieser Gegeben-
heiten ansprechen, indem Sie deutlich machen, daR er dies und die eventuell dar-
aus resultierenden Konsequenzen (Fehlentscheidungen und deren Folgen) mit-
zuverantworten hat, wenn er auch unter diesen Bedingungen am Rotationsprin-
zip festhélt.

Krause: Wenn ich nicht so gut mit ihm ausk&me, dann hétte ich ihm dieses ,,Ei”
schon ins Nest gelegt - aber so nimmt man immer ein bichen Rucksicht.

Kommentar: Es wird ersichtlich, dal? Herr Krause grundséatzlich
Uber diese Verhaltensoption verfligt, aber nicht in diesem Bezie-
hungskontext. Denn mit der Verwirklichung dieses Verhaltens
kédme in seinem Bezugsrahmen zum Ausdruck, dal3 er sich damit
als jemand zeigt, der ,,gegen” den anderen waére, bzw. der auf diese
Weise seine Antipathie zum Ausdruck bringt. Hier verhindert die-
se Bedeutungszuschreibung gegentber einer potentiell verfiigba-
ren Verhaltensoption deren notwendige Verwirklichung.

Die folgenden Interventionen zielen deshalb darauf ab, diesen
Bezugsrahmenaspekt zu relativieren, indem ich eine andere Be-
trachtungsweise flr diese Verhaltensoption so einftihre, daB er sie
in seinen Bezugsrahmen integrieren kann. Dieses Vorgehen ent-
spricht der Interventionstechnik des Umdeutens (bzw. Reframing;
z. B. Watzlawick et al., 1974).

Supervisor: Weil Sie ihn sympathisch finden, ,,schonen” Sie ihn, indem Sie ihm
die (unangenehme) Auseinandersetzung mit diesen Dingen ersparen und setzen
sich selber in die Nesseln!

Krause: Eigentlich schon, ja.

Supervisor: Wir haben ja vorhin Uber das Bezugsrahmen-Konzept gesprochen.
Darauf bezogen wird hier deutlich, daR ,,jemanden in seiner Verantwortung an-
sprechen” in ihrem Bezugsrahmen ein Ausdruck von Antipathie darstellt. Sie
sagten ja gerade, dal wenn Sie ihn nicht so gut leiden kdnnten, Sie ihm ,,das Ei
schon ins Nest gelegt” hatten.

Krause: Ich habe das eben die ganze Zeit so gesehen, da ich mir gesagt habe, dal3
man da sowieso nichts daran &ndem kann. Wenn die Leute nicht da sind, kann
man sie nicht einsetzen, also brauche ich doch gar nicht darliber zu reden.

Supervisor: Vor Gericht wirden Sie mit dieser Haltung Schwierigkeiten kriegen.
Es ist ndmlich nicht Gegenstand der Verhandlung, was Sie dartber denken, ob
man da was daran andem konnte, sondern es wird geprift, ob und wie Sie ihre
Verantwortung wahrgenommen haben.

Diese Einschatzung, ob man was daran dndem kann, muf? doch zuerst der
Abteilungsleiter treffen und nicht nur Sie. Ich als ihr Abteilungsleiter wiirde das
nicht unbedingt als Ausdruck von Sympathie werten, wenn Sie mir diese Ein-
schatzung und die damit zusammenhéangende Entscheidung vorenthalten wr-
den.

Krause: Na gut, sprechen wir das Thema mal an - mal sehen, was dabei heraus-
kommt.
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Kommentar: In seiner Bemerkung ,,Ich habe das eben die ganze
Zeit so gesehen,...” kuindigt sich - im Unterschied zu vorher - eine
Verénderung in der Weise an, daR er seine Einschatzung, dal? man
sowieso nichts daran andern kann, nicht mehr als Rechtfertigung
fur die Nichtaktivierung seiner Moéglichkeiten (Wahrnehmung der
Berichtspflicht, Riickdelegation von Verantwortung) benutzt.

Indem ich das bisherige Verhalten nochmals in den Kontext ,,vor
Gericht” stelle, pointiere ich nochmals seine sich dort besonders
zeigende Problematik.

Indem ich dann eine mdogliche Betrachtungsweise des Abtei-
lungsleiters definiere, die seine Bedeutungszuschreibung kontra-
stiert, beginne ich diesen Aspekt seines Bezugsrahmens in Frage zu
stellen. Seine darauffolgende Reaktion zeigt mir, daf3 er beginnt,
meine Relativierungen aufzunehmen.

Supervisor: Kdnnten Sie sich vorstellen, daB das auch ein Ausdruck ihrer Sympa-

thie sein konnte, daR Sie ihm die Entscheidung Uberlassen?

Das kommt darauf an, in welcher Form ich ihm das mitteile. Wenn ich
einen Vorgesetzten habe, mit dem ich sowieso nicht klarkomme, dann kriegt der
das da hingeknallt, dann soll er sehen wie er damit fertig wird!

Mit dem Abteilungsleiter jetzt wiirde ich schon das Thema auf den Tisch le-
gen und dann wirde man so ein Gespréach, so wie wir es jetzt hier machen, fiih-
ren.

Kommentar: Wenn Herr Krause in seiner Antwort auf meine Frage
auf die ,,Form” eines solchen Gesprachs abhebt, zeigt er wieder,
daRB er beginnt, die Option als solche Uberhaupt in diesem Bezie-
hungskontext far moglich zu erachten.

Mit seiner Bemerkung ,,... SO wie wir es jetzt hier machen . ...
zeigt Herr Krause, da das Supervisionsgesprach insgesamt fur ihn
einen positiven Modellcharakter flr das Gesprach mit dem Abtei-
lungsleiter haben kdnnte. Dies ist insofern bedeutsam, als dal in
unserem Gespréach ich derjenige bin, der ihn herausfordert, seiner
Verantwortung nachzukommen. Die Art und Weise wie ich das
tue, scheint er als fur sich ,,vertraglich” - und nicht als ,,gegen” ihn
- einzustufen. Insofern macht Herr Krause bereits in der Supervi-
sion eine Erfahrung, die seinen bisherigen Bezugsrahmen in einer
positiven Weise kontrastiert.

(Im Zusammenhang mit dem obigen Aspekt der ,,Form” eines
solchen Gespréchs betrachte ich diese Bemerkung als Ausdruck
und Beginn eines inneren Suchprozesses, der die Synthese dieser
beiden Aspekte ,jemanden sympathisch finden” und ,,in seiner
Verantwortung ansprechen” zum Ziel hat.)
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Supervisor: Also ihm freundlich deutlich machen, wo ihre Verantwortung endet
und damit seine anfdngt. Haben Sie da schon eine Vorstellung, wie das gehen
konnte?

Krause: Ich wirde ihm sagen, da mir das aufgefallen ist und fir mich ein Pro-
blem darstellt und da man einmal dartber reden mufte, wie man das am be-
sten in den Griff kriegt. Da 146t der sich schon was einfallen.

Supervisor: Das ware ein Schritt in die richtige Richtung. Man kdnnte das dann
noch etwas verdeutlichen, indem man z. B. sagt:

»Sie wissen ja, dafd ich mich mit ihnen als Chef ganz wohl fuhle. Gerade weil
das so ist, mochte ich, dafl das Problem mal in der Weise auf den Tisch kommt.
Weil wir ein gutes Verhéltnis haben, ist es mir wichtig, daB rechtzeitig zwischen
uns deutlich wird, wie ich unsere Verantwortlichkeiten bei dieser Problematik
sehe-gerade solange noch nichts passiert ist.”

Krause: Wenn er mir unsympathisch ware, wére das fur mich einfacher,...
Supervisor: . ..weil Sie davon ausgehen, dal3 Sie ihm so ein Unbehagen verschaffen
wuirden. Andererseits verschafft man ihm eine ganz andere Art von Unbehagen,
wenn man ihm so etwas vorenthélt, was in seine Zustdndigkeit gehort. Man ent-
zieht ihm dadurch die Wirdigung in seiner Funktion als tibergeordnete und zu-
stdndige Entscheidungsinstanz. Wenn Sie ihm das vorenthalten, miachten Sie
ihn in dieser Funktion. So betrachtet kdnnte man ihr ,,Schonprogramm® eher als
Ausdruck von Antipathie sehen.

Krause: Das ist aber von Ihrer Seite sehr spitz formuliert!

Es stimmt schon, wenn es um Dinge geht, die er wissen mufte und man ent-
hélt ihm das vor, kdnnte man das genauso gut auslegen als wollte man sagen:
,Jetzt lassen wir den mal auflaufen!”

Supervisor: Was meinen Sie mit ,spitz”?

Krause: Spitzfindig!

Supervisor: Na ja, wir haben es im Moment auch von ihrem Bezugsrahmen. Und
wir versuchen in unserem Gespréach alternative Betrachtungsweisen fur das glei-
che Verhalten zu finden. Sie sagten bisher, daR Sie ihn-als Ausdruck ihrer Sym-
pathie - nicht auf seine Verantwortung hinweisen. Und ich versuche lhnen den
Gedanken né&herzubringen, da man das auch als Ausdruck von Antipathie be-
werten koénne, um so lhr Weltbild entsprechend zu ergénzen.

Kommentar: Mit meiner néchsten Frage ,,Haben Sie eine Vorstel-
lung wie das gehen kénnte?” mdchte ich seine Ressourcen, d. h. er-
ste eigene Ansatze fur die Entwicklung eines inneren Modells be-
zuglich der Form dieser Option in diesem spezifischen Beziehungs-
kontext aktivieren, um darauf dann im weiteren Prozel? aufbauen zu
kdnnen. Seine Antwort wird dann von mir zunachst anerkannt, wobei
ich sie weiterfuhrend in Form der wortlichen Rede konkretisiere. Dies
hat zum Ziel, dal seine eigenen Ansétze dadurch angereichert werden
sollen, wobei er mir in seiner darauffolgenden direkten Antwort aller-
dings keinen Hinweis gibt, ob dies gelungen ist.

Stattdessen problematisiert er nochmals die Option als solche
(,Wenn er mir unsympathisch ware...). Deshalb wechsle ich noch-
mals den Fokus von der Form zur Bedeutungsimplikation, die in
seinem Bezugsrahmen mit dieser Verhaltensoption verbunden ist.
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Die gewahlten Aspekte dieser neuerlichen Umdeutung (Unbeha-
gen, das man erzeugt, wenn man jemand nicht in seiner Funktion
wurdigt; MifRachtung in dieser Funktion) scheinen jetzt zu greifen.
Damit sind jetzt eher die Voraussetzungen gegeben, dal} er meine
Anregungen zur konkreten Form eines solchen Gespréchs auf-
nehmen kann.

(Schlief3lich stelle ich noch den thematischen Zusammenhang
zwischen diesem Fokus und dem Impulsreferat her, welches ja
auch das Bezugsrahmen-Konzept zum Gegenstand hatte. Mit die-
sem Praxisbezug verdeutliche ich ihm und der zuhdrenden Grup-
pe nochmals die Relevanz dieser Konzeption fur das Seminar-
thema ,,Konfliktsituationen konstruktiv 16sen”.)

Supervisor: Ihr eingangs definiertes Anliegen war ja anders formuliert, als das,

was wir jetzt besprochen habe. Sie sagten ja: ,,Ich will Frieden in der Gruppe, und

wie soll ich jetzt mit den &lteren Mitarbeitern umgehen, die - nachdem jetzt das

Rotationsprinzip eingefiihrt worden ist - auf ihre angestammten Rechte

pochen?”

Von diesem Thema sind wir ja jetzt abgekommen. Wenn Sie jetzt die Mdéglich-
keit in Erwagung ziehen, etwas dafir zu tun, daB das Rotationsprinzip - was die

stellvertretende Vorgesetztenfunktion betrifft - modifiziert wird, dann stiften Sie
ja wieder ,Unfrieden”.

Krause: Dann wére das Problem mit den alteren Mitarbeitern gel6st, aber die an-
deren waren dann unzufrieden.

Supervisor: Wahrscheinlich nicht alle, aber der eine oder andere.
Krause: Ja.

Supervisor: Mich interessiert, nach welcher Seite das Ziinglein an der Waage aus-
schlagt, wenn Sie das jetzt erwagen: Wenn Sie auf der einen Seite die Auseinan-
dersetzung, die es vielleicht mit manchen jingeren Mitarbeiter gibt, in die Waag-
schale werfen und auf der anderen Seite die Optionen, die wir jetzt besprochen
haben. Nach welcher Seite neigt sich dann lhre ,innere Waage™?

Krause: Ich denke, der richtige Weg ist schon, daf} ich mit meinem Vorgesetzten
daruber rede und mir ein bichen mehr Handlungsfreiheit erbitte, daR ich das so
einteile, wie ich denke, dal es sinnvoll ist.

Supervisor: Fachlich richtig!
Krause: Ja.

Kommentar: Hier bringe ich das bisher besprochene in Zusam-
menhang mit seinem eingangs definierten Anliegen ,,...ich will
Frieden in der Gruppe.” Damit mdchte ich einerseits nochmals
Uberprifen, ob Herr Krause meine - durch den Prozel3 verwirk-
lichte - Definition, was Gegenstand der Supervision sein sollte,
auch vor dem Hintergrund seines urspringlichen Anliegens kode-
finiert. Das heif3t, ich Gberprufe so nochmals seine Zustimmung zu
unserem ,,impliziten Supervisionsvertrag”.

Andererseits Uberprife ich mit der ,,Waagschalen-Frage” die
Wirksamkeit meiner bisherigen MalRnahmen.
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Schlief3lich soll diese Frage auch dazu dienen, eventuell noch
vorhandene Aspekte, die aus seiner Sicht die Verwirklichung des
Besprochenen erschweren und bisher noch nicht angesprochen
wurden, zu thematisieren.

Seine Reaktion auf diese Frage gibt mir die Bestatigung, dal3 er
sowohl unserem ,impliziten Vertrag” zustimmt, als auch, daf meine
bisherigen MalRnahmen ,,gegriffen” haben.

Hier endet der erste Teil der Supervision mit Herrn Krause, und es beginnt ein
Gespréch in der ganzen Gruppe Uber einen Konflikt eines anderen Teilnehmers.
In diesem Gesprach mache ich diesem Teilnehmer an gegebener Stelle deutlich,
wie sein bisheriger - gut gemeinter - Losungsversuch im Umgang mit diesem
Konflikt ein Beitrag zur Aufrechterhaltung und Stabilisierung der Problematik
darstellt.

(In seiner Funktion als Meister versucht er durch eigene Mehrleistung, die
Minderleistung seiner Gruppe auszugleichen. Diese Minderleistung erklért er -
auch far mich plausibel - mit der insgesamt schlechten Motivationslage dieser
Gruppe. Die unbefriedigende Motivationslage scheint ihrerseits durch struktu-
relle Faktoren bedingt zu sein: Neuerdings miussen die Mitarbeiter dieser Gruppe
- bedingt durch Umorganisation - einen fir die unattraktiven Schichtdienst lei-
sten, in der sie Aufgaben zu erfullen haben, woflr sie eigentlich tGberqualifiziert
sind. Dazu kommt, dal der Meister auch noch von seinem Vorgesetzten fur diese
Minderleistung der Gruppe verantwortlich gemacht wird.)

In diesem Zusammenhang meldet sich Herr Krause wieder zu Wort:

Herr Krause: Gerade wird mir ein weiterer Aspekt von meinem Problem vorhin
klar: Bisher war es so, daf ich die Berichte dieser unerfahrenen Mitarbeiter, die
mich in der Nacht vertreten haben, auch noch selber am anderen Tag Uberarbei-
tet habe, bevor sie dem Abteilungsleiter vorgelegt wurden. Jetzt wird mir Klar,
wie ich ihm bisher auch so das Nachdenken Uber das Problem erspart habe.

Supervisor: Das ist richtig. Das ist ein weiterer Aspekt ihres bisherigen ,,Schonpro-
gramms”, von dem wir vorher gesprochen haben. Mit dieser ,,gutgemeinten”
Problemlésung haben Sie bisher einen weiteren Beitrag zur Aufrechterhaltung
des Problems geleistet.

Wobei hier noch ein weiterer Aspekt hinzukommt: Wenn Sie selbst die Be-
richte Uberarbeiten und sich damit eigentlich die Arbeit des Mitarbeiters machen,
so bieten Sie auch dem Mitarbeiter keine Herausforderung, dal er nach und nach
die Kompetenzen hinzuentwickelt, die er brauchte, um qualitativ angemessene
Berichte zu schreiben.

In der Transaktionsanalyse spricht man hier von symbiotischen Beziehungen:
Indem der eine Partner in der Beziehung das regelméRig ergéanzt, was eigentlich
der andere verwirklichen sollte, wird dem die Hinzuentwicklung dieser Aspekte
erspart. Wie in diesem Fall den Erwerb bestimmter Aspekte der erforderlichen
Fachkompetenz in dieser stellvertretenden Vorgesetztenfunktion.

Krause: So habe ich das noch gar nicht gesehen - aber Sie haben Recht!

Kommentar: Das Verhalten von Herrn Krause - sowohl ,,nach
oben”, in Beziehung zu seinem Abteilungsleiter (indem er diesen
nicht deutlich in seiner Mitverantwortung anspricht), als auch
,hach unten”, gegenuiber den (unerfahrenen) Mitarbeitern in der
stellvertretenden Vorgesetztenfunktion (indem er deren Berichte
Uberarbeitet), kann als komplementédres Verhalten zu den sym-
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biotischen Verhaltensweisen des Abteilungsleiters bzw. des Mit-
arbeiters aufgefallt werden.

Durch die EinfUhrung der Idee ,,die versuchte Problemlésung
leistet einen Beitrag zur Stabilisierung des Problems” (die m. E.
auch zum Symbiosekonzept palit), wird Herrn Krause ein weiterer
Verhaltensaspekt bewufit, wie er das Problem stabilisiert (,,... ich
habe ihm das Nachdenken erspart”).

Weiterfihrend verdeutliche ich ihm - unter Bezugnahme auf
das Symbiosekonzept -auch die ,,Kontraproduktivitat” dieses Ver-
haltens in der Beziehung zum Mitarbeiter. (Dieses Vorgehen ent-
spricht Berne’s Explanation.)

Dall er selbst einen stimmigen Zusammenhang zwischen der
eingefiihrten Idee ,,die versuchte Lésung...” und seinem Verhalten
herstellt, sowie seine unmittelbare Reaktion auf meine erganzende
Betrachtung mit Hilfe des Symbiosekonzepts, sind fur mich Hin-
weise, dal} er diese Gedanken aufgenommen hat.

(Die Uberpruifung ob Herr Krause - was seine Fiihrungskompe-
tenzen betrifft - Gber ein angemessenes Modell von differenzierter
Forderung und Forderung von Mitarbeitern verfligt, das einen Un-
terschied macht zu: ,,Entweder er kann’s oder ich mach’s eben sel-
ber”, ware prinzipiell eine zu klarende Frage gewesen. Je nach Re-
sultat dieser Uberpriifung, wére es dann eventuell notwendig ge-
worden, in der Supervision etwas daflr zu tun, seine Fuhrungs-
kompetenzen um diesen Aspekt zu erganzen. Hier habe ich aus
Zeitgrinden darauf verzichtet.)

Krause: Wir beschweren uns ja alle, da unser Verein zu schwerfallig ist. Wenn
ich das jetzt richtig verstanden habe, tragen wir durch unser Verhalten mit dazu
bei, daB sich nichts andert.

Wenn ich mich nicht &uBere - wenn ich nicht auf die Probleme sehr deutlich
hinweise, dann darf ich ja ,,denen da oben” gar keine Vorwurfe machen - dann
muB ich bei mir anfangen! Ach, ist das unbequem!

Supervisor: Sie beschreiben das sehr korrekt. Wenn man dauernd sagt: ,,Die da
oben sollten was tun!*, Ubersieht man dabei, da man selber tagtéglich im klei-
nen einen Beitrag dazu leistet, daB ,die da oben” so bleiben wie sie sind.

Man unterlaRt es, den Abteilungsleiter in seiner Verantwortung anzuspre-
chen, wenn Mitarbeiter durch die undifferenzierte Anwendung des Rota-
tionsprinzips in Funktionen kommen, wofur sie nicht die notwendigen fachli-
chen Qualifikationen haben. Wenn man dann noch die Arbeit dieser Mitarbeiter
selber macht - nur damit es erledigt ist - und dem Abteilungsleiter so das not-
wendige Nachdenken erspart - tradgt man zur Verschleierung dieser Gegebenhei-
ten noch zusétzlich bei.

Krause: Das ist schon richtig, wenn man sich das mal durch den Kopf gehen 1aR3t,
stimmt das schon. Der Anstofl muf3 von denen kommen, die das Problem in der
Praxis erkannt haben.

Supervisor: Eine deutliche Form dieses ,,Anstoes” war ja in lhrem Fall das An-
sprechen des Vorgesetzten in seiner Verantwortung. Einer der Faktoren, die Sie
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bisher gehindert haben, diesen Ansto? zu geben, und den wir ja auch schon an-
gesprochen haben, war lhre Einschatzung ,,..., daB man da eh’ nichts machen
kann.”

Diesen Glaubenssatz ,,Damit muf? man irgendwie leben, da kann man eh’
nichts machen!*, den habe ich in diesem Unternehmen schon sehr oft gehort.

Neben einem individuellen Bezugsrahmen, von dem wir bisher gesprochen
haben, gibt es auch die ldee, daR auch ein ganzes Unternehmen einen gemeinsa-
men Bezugsrahmen hat. Hier wird oft der Begriff der ,,Unternehmenskultur”
verwendet. In diesem Zusammenhang kann man diese Leitidee ,,Damit muf}
man leben, da kann man eh’ nichts machen!” als Aspekt dieses gemeinsamen Be-
zugsrahmens auffassen -ein kollektiver Glaubenssatz, der eine Wirklichkeit her-
vorruft, die von allen geteilt wird.

Auf der Ebene der Einzelperson kommt dies so zum Ausdruck, daf die eige-
nen Madglichkeiten, die man durchaus als ,kleines Licht da unten” hétte, dadurch
im eigenen BewuBtsein ausgeblendet oder abgewertet werden. Damit leistet man
mit einen Beitrag zur Bestdtigung dieses Glaubenssatzes, weil sich dann erst
recht nichts &ndem kann.

Krause: Das wirde heif3en, da man als einzelner versuchen sollte, sich von die-
sem Glaubenssatz nicht blenden zu lassen.

Supervisor: Richtig-und den Gedankengang, den Sie jetzt gerade genannt haben,

ist genau der, der diesen Zirkel unterbricht. Indem Sie sagen: ,,Solange ich das

meine nicht tue -indem ich nach oben sehr deutlich auf die Probleme hinweise -,

solange leiste ich mit einen Beitrag, daf ich das stabilisiere, wortber ich jammere!”
Fur mich zeigen Sie damit, da Sie dabei sind, klarer zu sehen.

Krause: ,,brummt” zustimmend.

Kommentar: In seiner ndchsten Reaktion generalisiert Herr
Krause von seiner Person (,,Wir beschweren uns ja alle,....) und be-
schreibt dann sein ,,Aha-Erlebnis” in der Auseinandersetzung mit
den von mir eingefuhrten ldeen (,,Wenn ich das jetzt richtig ver-
standen habe...”). Ich bestérke ihn in dieser Erkenntnis und kontra-
stiere sie mit seinem bisher gezeigten (dysfunktionalen) Verhalten,
um damit fur ihn und die zuhdrende Gruppe einen konkreten Aus-
gangspunkt fur die Einfuhrung der systemischen Perspektive zu
etablieren.

Die Evidenz fur die Betrachtung des Verhaltens unter dieser
systemischen Perspektive ergibt sich fr mich durch folgende Fak-
toren:

1. Wie im Text schon angedeutet, ist mir dieser Glaubenssatz oder
die Haltung, die diesem Glaubenssatz entspricht, schon haufig
in den Seminaren in diesem Unternehmen begegnet. Ahnlich
wie im Fall von Herrn Krause konnte man dabei feststellen, daf
die Personen bei verschiedenen Konflikten unter ,,Beschwo-
rung” dieses Glaubenssatzes dann entweder gar nichts tun oder
sich irgendwie ,,durchwursteln” (L&sungen erster Ordnung) und
durchaus verfugbare andere Optionen nicht verwirklichen.
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(In diesem Zusammenhang kénnte man konzeptionell die Ab-
wertung auf der Lésbarkeitsebene als ein Phanomen des kollek-
tiven Bezugsrahmens auffassen, die auf der individuellen Ebene
durch die Abwertung der persdnlichen Optionen zum Ausdruck
kommt.)

2. Ein weiterer Punkt ist Art, wie Herr Krause eine von vielen ge-
teilte Einschatzung beschreibt: Seine Aussage ,,Wir beschweren
uns ja alle, dafl3 unser Verein zu schwerféllig ist”, paflit zu meiner
systemischen Hypothese, dal} dieser Glaubenssatz eher einen
Aspekt des kollektiven Bezugsrahmens zum Ausdruck bringt.

3. Herr Krause formuliert, als Ergebnis seiner Auseinandersetzung
mit der eingefiihrten Idee Uber die problemstabilisierende Wir-
kung von Ldsungen, eine Option, die fir mich auch eine Anti-
these zu diesem Aspekt der kollektiven Wirklichkeit darstellt.
Deshalb war es hier fir mich wichtig, diesen Betrachtungszu-
sammenhang einzufihren.

Ziel dabei war, ihn und die Gruppe einmal fiir das Phdnomen an
sich zu sensibilisieren, sowie die Nitzlichkeit von Herrn Krauses
Schluf3¢folgerungen auch vor dem Hintergrund dieser systemischen
Betrachtungsweise deutlich zu betonen und anzuerkennen.

Die Einfuhrung der systemischen Perspektive am Ende dieser
Supervision betrachte ich unter Seminar-didaktischen Gesichts-
punkten auch als ,,Lehreinheit” fir die ganze Gruppe. Im Seminar-
verlauf wurde unter diesem Gesichtspunkt anschlieend noch ein-
mal darauf Bezug genommen, indem Fragen bezuglich der Nach-
vollziehbarkeit dieser systemischen Perspektive als solcher, als
auch bezuglich der Plausibilitat der hier eingeflhrten spezifischen
Hypothese, thematisiert wurden.

Peter Fauser, Dipl.-Psych., ist selbstandiger Organisationsberater und in den Berei-
chen Fuhrungskrafteentwicklung, Projektmanagement-Beratung sowie Organisa-
tions- und Teamentwicklung tatig. In fortgeschrittener TA-Ausbildung.

Zusammenfassung

Die Transaktionsanalyse ist primér eine Personlichkeits- und Kommunikations-
theorie. Der Artikel zeigt an einem konkreten Supervisionsbeispiel, wie diese Mo-
delle durch strukturelle bzw. aufbauorganisatorische Modelle ergéanzt werden mus-
sen, um als transaktionsanalytisch orientierter Trainer/Berater im Feld ,,Organisa-
tion” auch mit diesen Fragestellungen professionell umgehen zu kénnen.
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Summary

Transactional Analysis is primary atheory conceming personality and communi-
cation. By one concrete Supervision example the article demonstrates how these mo-
dels have to be completed by structural models, in order to work professionally with
this complex of questions as TA-trainer/consultant in the field ,,organization”.
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