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Beweglich und stabil auf schwankendem

Supervision fir Leitungskréife — was Fihrungskrafte
gegenwartig in der Supervision beschaftigt

Kleiner Blick zuriick — Entwicklungen

In vielen sozialen Organisationen, besonders den kleineren, war ab Beginn
der 1980er bis Mitte der 1990er Jahre das Thema Leitung noch anriichig. Es
gab viele soziale Initiativen, die neu begannen und mit dem Enthusiasmus
der Griindungsphase auf dem Weg zur Institutionalisierung waren. Gera-
de in Kleinen Einrichtungen wurde Teamarbeit grofs geschrieben. In den
grofen etablierten Einrichtungen mussten sich Leitungen mit kritischem
Blick befragen lassen. Die Differenz zur Leitung gehorte beinahe zum fach-
lich guten Ton. In dieser Zéit wurde Supervision fiir Teams hiufig beinahe
selbstverstandlich ohne die Leitung durchgefiihrt. Die Supervision von
Leitungskriften hatte dementsprechend die Spannung zwischen Fithrung
und Mitarbeitenden zum Thema. Damals waren Fragen zum Aufstieg
— zum Beispiel aus einem Team in Leitungsfunktionen - zum Verstindnis
der Leitungsrolle sowie zum personlichen Fithrungsstil Schwerpunkte in
der Sﬁpervisionsarbeit. Konflikte mit eigenen Vorgesetzten und ehrenamt-
lichen Leitungsstrukturen, die eigene Geschichte der Auseinandersetzung
mit Macht und Autoritit und die Klarung des persénlichen Fithrungsstils
waren ebenso Thema wie die Entwicklung von angemessenen Strukturen
fiir die beruflichen Aufgaben. Das alles geschah in einem Feld, in dem so-
zialpolitische Nachdenklichkeit gesellschaftliche Konjunktur hatte und
kleine neue soziale Initiativen und Einrichtungen den grofien etablierten
zur Erneuerung verhalfen. Auch wenn die wirtschaftliche Ausstattung
nicht immer tippig war, gab es fiir viele Einrichtungen relativ gesicherte
langfristige Finanzierungen. Fiir die Alltagsrealitdt von Fithrungskriften
- und dementsprechend auch fiir Themenpriorititen in der Supervision
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- bedeutete dies, dass die Sorge um die finanzielle und politische Absi-
cherung, je nach Verantwor’tungsgrad in der Organisation, einen eher ge-

Themenschwerpunkte in der Supervision von Fihrungskriften bei Fragen
des Selbstverstindnisses als Leitung, der Rollenkldrung und Etablierung
von organisationsinternen Strukturen, der Aufgabendelegation sowie der

Der Blick in die Gegenwart

Es gibt kontinuierliche Entwicklungen und solche, die sich in Spriingen
vollziehen - im Gesellschaftlichen ebenso wie im Persénlichen. Die The-
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Zur Wirkung auf Leitungskriifte -

moglichst ressourcenschonend einzusetzen, stellt sich alg das zy bewerk-
stelligende Kunststiick dar.
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Zur Wirkung auf Teams/Abteilungen

Ein Team, eine Abteilung, ein Firmenteil koppelt sich ab oder wird von der
Entwicklung der anderen abgekoppelt, indem zum Beispiel Qualititsma-
nagement und/oder Projektmanagement eingefiihrt wird, die Abteilung in
eine selbstdndige konomische Einheit umgewandelt wird oder sie einen
marktangepassten Ansatz der Arbeit verfolgt. Die zustindige Fithrungs-
kraft hat sowohl den Wind der Verdnderung und die neue Richtung zu
vermitteln als auch mit den entsprechenden Hoffnungen, Verunsicherun-
gen sowie Widerstdnden bei den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter umzugehen - ebenso wie mit intrainstitutionellen Ungleichzeitigkeiten
und den daraus resultierenden Spannungen. Wiederum ein Beispiel zur
Hlustration: Die Leitung einer Diakoniestation hat sich schon frith mit neu-
en internen Qualititsentwicklungssystemen, den Dokumentationsweisen
und den erforderlichen Abrechnungsmodi vertraut gemacht. Die Ausei-
nandersetzung mit externen Geldgebern ist ihr vertraut. Die erste Phase
der Schulung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der Veréinderung von
Arbeitsabldufen sowie der Auseinandersetzung mit den neuen Pflegestan-
dards und den eigenen Werten gelang unter Anstrengung im GroBen und
Ganzen gut. Die Diakoniestation befindet sich im Geb&dude einer Kirchen-
gemeinde, die viel Wert auf Engagement, Ehrenamtlichkeit und Zuwen-
dung fiir die einzelne Person legt. Gerechnet wurde bis vor kurzem kaum.
Geld und Zeit waren im Prinzip vorhanden, bei Knappheit wurde dies
durch erhhtes Engagement wettgemacht. Die Leitung der Diakoniestati-
on kommt nun in der Gemeinde in den Verdacht, nur noch auf das Geld zu
schauen und alle »christlichen Werte« zu verraten. Sie gerdt unter starken
personlichen, institutionellen und 6ffentlichen Druck. Schliellich sind vie-
le ihrer Kunden Gemeindeglieder. Die auftauchenden Schwierigkeiten als
Teil gesellschaftlicher Auseinandersetzungen zu begreifen, die differenten
Interessen zu erkennen und die Moglichkeiten und Grenzen der Integra-
tion der verschiedenen Sichten wahrzunehmen, war ebenso Thema in der
Supervision wie der Umgang mit persénlichen Krénkungen, den eigenen
Werten und der Ohnmacht und Macht, Situationen mit- beziehungsweise
selbst zu gestalten. Nachdem die Supervisandin auch die Perspektive der
Gemeinde wahrnehmen konnte, waren neue Verhandlungen méglich und
ihre Ausgrenzung nicht mehr nétig. Sie konnte sich in Kooperation mit der

Gemeinde begeben, die Entwicklung eines effektiven und diakonischen

Konzepts als gemeinsame Aufgabe verstehen, das unter Einbeziehung Eh-
renamtlicher auch realisiert werden konnte.
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Zwischen Zielorientierung und Leben von der Hand in den Mund
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ter der — richtigen ~ Annahme, dass bisher zuviel Geld unkontrollierbar n
S0 genannte »Overheadkostenc floss, schldgt das Pendel jetzt in die andere
Richtung aus, mit der Folge, dass ganze Organisationen, die unbefristete Ar-
beitsvertrage mit Mitarbeitenden fiir selbstverstandlich halten und auch so-
zialpolitisch vertreten, in finanzielle Schwierigkeiten bis hin zy Insolvenzen
geraten. Werden Zuschiisse dann noch kurzfristig gestrichen und Projekte
nicht genehmigt, geraten Organisationen, die nicht tiber ein ausreichendes
finanzielles Polster verfiigen, hiufig ins Trudeln. Das zieht eine Politik des
»Von-der-Hand-in-den-Mund«als Gegenbewegung nach sich - und erdffnet
damit eine zweite Realitit zu den genannten strategischen Ausrichtungen.

Leitungskrifte geraten in dieser Situation vielfach in grofie Schwierig-
keiten. Fragen danach, ob sich langfristige Planung tiberhaupt lohne, sowie
Ohnmachts- und Inkompetenzgefiihle machen sich breit. Arbeitsrechtliche
und ékonomische Kompetenzen sind jetzt ebenso gefragt wie die Fahigkeit,
mit den politischen Entscheidungstréigern immer wieder aufs Neue zu ver-
handeln und im richtigen Moment auf addquate Angebote zu kommen. Die
Moglichkeiten und Grenzen des eigenen Einflusses zu sehen und die Ver-
antwortung gegeniiber Mitarbeitenden zu tibernehmen, die aufgrund ver-
anderter Bedingungen den Betrieb verlassen miissen, sind in solchen Féllen
vehemente Fragen in der Supervision.

Nicht nur in der Supervision beschftigt Leitungskrafte dann die Frage,
wie viel langfristige Stabilitit und kurzfristige Flexibilitit gewdhrleistet sein
muss, damit die Organisation ihre Aufgabe optimal erfiillen kann und dafiir
auch die finanziellen, personellen und strukturellen Ressourcen zur Verfij-
gung hat. Genau hier stellt Supervision den Raum bereit, Ambivalenzen zu
realisieren und Folgen von Entscheidungen im Vorhinein zu reflektieren,
um mdglichst wenig aus Panik oder nicht ausgehaltener Abhéngigkeit her-
aus zu agieren.

Regiert Geld die Weli2 Oder: Geld isst Seelen auf

Die finanzielle Ausstattung der einzelnen Organisationen im Non-Profit-
Bereich ist sehr unterschiedlich. Je nach GréBe und Zusammensetzung der
Finanzierungsquellen sind sie komplett, teilweise oder tiberhaupt nicht
staatlich subventioniert. Dije Frage, welche Mischung der Finanzierung
den Aufgaben addquat ist und wie sie kurz-, mittel- und langfristig sicher-
zustellen ist, beschiftigt heute Fithrungskrafte auf nahezu allen Leitungse-
benen. Konnten Angehérige des mittleren Managements noch vor einigen
Jahren diese Aufgaben ihren Flihrungsspitzen tiberlassen, sind sie heute in
zunehmendem Mage selbst in einer aktiven Rolle hierzu gefragt. Die un-
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forderung erlebt, fithrt bej vielen aber auch — zumindest zeitweise — zZu
schweren Krisen und Versagenséngsten mit entsprechenden Symptomen
wie Uberarbeitung, Schlafstdrungen und Burn-out.

Es ist z11 beobachten, dass die gesellschaftliche Debatte iiber die Sozial-

chenden Entwertung der Ubernahme von gesellschaftlicher und sozialer
Verantwortung fiihrt, Menschen in Fiihrungspositionen mit ausgepragtem

vor allem als persénliches Versagen erlebt. Und auch die finanzielle und
politische Entwertung jhrer Arbeitsbereiche wird vornehmlich als persénli-
che Unfahigkeit erfahren, fiir »ihre« Institution, fiir »ihre« Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, fiir »ihre« Klientel nicht genug, nicht das Richtige getan zu
haben. Scham- und Schuldgefiihle tauchen dann in der Supervision auf. Das

Vorstellung, den gesellschaftlichen Trend authalten zu kénnen. Aufgabe in
der Supervision ist es in diesem Fall - ohne den Wunsch zu desavouieren
~, den Anteil der Gr('j@enphantasie zu bearbeiten, um die gesellschaftliche
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Verhandlungen standen im Vordergrund. Der Vergleich untereinander
war informeller Gespréchsstoff, die Auftrag- und Finanzgeber waren
langjahrig gepflegt und eingebunden in die Planungen der jeweiligen
Trdger. Nur kleine innovative Organisationen bemtihten sich - mit mehr

onspartner anderer Organisationen werden zu Konkurrenten um Projek- -

te, Gelder, Anerkennung, Férderung durch Kommune, Bund und Land:
Wer bekommt den Zuschuss? Die Schnellsten und Gréften? Die mit den

gutes Verhiltnis von Aufwand und Ertrag existiert -, welches die finanziel-
len Zuweisungen garantiert; diese erscheinen vielmehr hiufig willkiirlich.
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Bricht ein Glied in der Finanzierungskette, folgt nicht selten ein zweites
und drittes, da sie im Sinne der Subsidiaritét alle voneinander abhéngen.
Die Politiker und Personen, die iiber Foérderung entscheiden, erhalten eine
deutlichere Macht. Hilflose Wut und Gefiihle der Entwertung des bishe-
rigen Engagements und Bemiithens um Qualitit sind bei Leitungen und
Mitarbeitenden die Folge, mit der die Beteiligten sich auseinandersetzen
mussen. Verhandlungsgeschick, politischer Lobbyismus, mutiger Um-
gang mit der Abhangigkeit sind jetzt gefragte Fahigkeiten. Dartiber hinaus
ist es notwendig, im Konkurrenzkampf weiter unterscheiden zu konnen,
wo allgegenwértiges Misstrauen zerstérerisch fiir die Aufgabe, die eigene
Organisation und die Person wirkt und wo Vertrauen notig und auch ge-
rechtfertigt ist. Eigene und fremde Werte stehen auf dem Priifstand. Ist es
méglich, um die Existenz der eigenen Organisation zu erhalten, Aufgaben
zu tibernehmen, die traditionell ein anderer Trager ausgefithrt hat? Wie
hoch ist der Preis der Entscheidung in die eine oder andere Richtung?
Konkurrenz und Bedrohung machen nicht vor der Tiir der Organisati-
on halt. Die verschworene Gemeinschaft eines Teams von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern halt gewshnlich nur die ersten Phasen des Schocks iiber
die Verdnderungen hindurch. Nach einer Aktionsphase, in der alle Krifte
mobilisiert werden, folgt meist die Depression und sehr héufig ein Prozess
erbitterter Auseinandersetzung in der Mitarbeiterschaft. Ein Prozess der
Selbstentwertung setzt ein - als eine Mglichkeit der Aktivitit, um Hilflo-
sigkeit und Abhéngigkeit ertraglicher zu machen. In dieser Situation bin-
den sich Hoffnungen - auch ganz unrealistische - an die Leitungskraft. Den
hieraus resultierenden Anforderungen in einem realistischen Mag zu begeg-
nen, die Wut dariiber auszuhalten, dass diese nicht der/die Erlser/in aus
dieser Situation ist, destruktive Konkurrenzen unter den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in einem ertréglichen Rahmen zu halten und wieder in
aufgabenorientierte Kooperationen miinden zu lassen — das sind die wirk-
lich grofen Herausforderungen der Fihrung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Eine hohe Spannungstoleranz und Unerschrockenheit gegen-
tiber Konflikten ist notwendig, um diese Arbeit zu bewiéltigen. Supervision
kann in solchen Situationen hilfreich sein, die duflere und innere Bedrohung
zu sortieren und einfache Schwarz-Wei3-Lésungen auf ihre Konsequenzen
hin zu erforschen. Sie schafft Entlastung, indem wahrnehmbar wird, was im
Verantwortungs- und Machtbereich der Leitungskraft liegt und was nicht,
und wie Reaktionen der Mitarbeitenden selbst als Lésungswege aus schwer
ertraglichen Spannungen verstanden werden kénnen. Sicherheit und Halt,
die in der Supervision erlebt werden, kénnen dann auch das strapazierte
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Reservoir der Zuversicht und der Fahigkeit, Orientierung und Halt zu ent-
wickeln, wieder anreichern.

Schliefllich finden sich die Spannungen auch in den Reaktionen der Kli-
entel wieder. Je instabiler sie sind, desto sensibler reagieren sie auf Verun-
sicherungen der Institution. Oft erfahren sie von den Verdnderungen, Kiir-
zungen oder Umstrukturierungen aus der Presse oder aus Gespréchen mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Welche Klientengruppen mit welchen
Zeit- und Personalressourcen noch begleitet werden sollen, stellt zudem
die Frage der Konkurrenz um Mittelvergabe auf dieser Ebene ins Zentrum.
Nicht alle Klientengruppen nehmen das klaglos auf. Die Spannungen sind
in den Organisationen spiirbar und fithren wiederum zu hisherer Belastung
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, da sie konﬂikttréchtige Situationen
bewirken, Behandlungserfolge in Frage stellen und ihnen in der gegenwar-
tigen Situation der Verunsicherung die iiber das iibliche Mag weit hinausge-
hende Anstrengung einer Sicherheit und schutzgebenden Rolle abfordern.
Leitungen sind wiederum gefragt, solche Prozesse wahrzunehmen und
die erhdhten Anforderungen nicht mit einer plétzlichen Verminderung der
Arbeitsqualitdt der Mitarbeitenden zu verwechseln. Die Angst vor der Ver-
énderung fithrt zu Regressionen bei Klientinnen und Klienten sowie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern. Die Fragen, wie Fiihrung in einer solchen
Situation angemessen aussehen kann und woher die jeweilige Person die
Kraft dazu nimmt, sind zentral fiir die Bewéltigung von solchen Krisen. Der
Erhalt und Aufbau neuen Vertrauens, ohne die Realitit des institutionellen
und politischen Misstrauens zu leugnen, kann ein Ergebnis der Reflektions-
moglichkeit in der Supervision sein.

Fusionen begleiten ~ differenzieren und integrieren

Eine Moglichkeit, mit geringeren finanziellen Mitteln auszukommen, stellt
der Zusammenschluss verschiedener Trager, die Fusion von gréferen Be-
triebsteilen oder von Organisationen mit gleichen Aufgaben dar. Erhofftes
Ziel ist dabei eine Reduktion der fixen Kosten, der Aufbau von Synergien,
die Ubernahme von groBeren Projekten auf dem Markt, die Ausstattung
mit Finanzreserven, um kurzfristige Finanzierungsliicken langer tiber-
briicken zu kénnen. Je nachdem, ob die Leitungskrifte die Entscheidung
zur Fusion selber getroffen haben oder nicht, ist ihre jeweilige Position
zu Beginn des Weges eine andere. Steht im ersten Fall dje Erklarung des
Sinns, der Ziele der Strukturverénderung, die Aussichten auf Erfolg und
die Auseinandersetzung mit den Widerstinden der Mitarbeitenden im
Vordergrund, so stehen im zweiten Fall zunichst die eigenen Fragen im
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Mittelpunkt: Wie ist die eigene Haltung zu dem Vorhaben? Welches sind
die eigenen Perspektiven, was gibt es zu gewinnen beziehungsweise zu
verlieren? Ist die eigene Position gesichert oder besteht die Erwartung,
sich tiberfliissig zu machen? Die Fragen in dieser Konstellation dhneln
denen der Mitarbeitenden. Die Gestaltung eines Prozesses der Fusion ist
eine sehr sensible Aufgabe, die viel Respekt und Achtung vor jedem Ein-
zelnen erfordert, sollen die Kosten des Vorhabens nicht binnen kurzem
den Nutzen bei weitem tibersteigen. Die achtungsvolle Wahrnehmung
der unterschiedlichen Kulturen und Fiihrungstraditionen, der Aufgaben
und Arbeitsabldufe, der Kompetenzverteilungen und des Umgangs mit
Kundinnen und Kunden ist Grundlage eines gelingenden Fusionsprozes- .
ses. Erst auf der Basis des wahrgenommenen Eigenen und der Differenz
zum Anderen kann Gemeinsames entwickelt werden. Leitungskréfte ver-
stricken sich in dieser komplexen Aufgabe hiufig. Anscheinend kann in
solchen Prozessen schnell mit alten Zopfen, unbeliebten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, {iberfliissigen Traditionen »aufgerdumt« werden.
Durchsetzungsféhigkeit erscheint oberflichlich als Allheihnittél, dem Wi-
derstand der Mitarbeitenden mit symbolischen Trostpflastern zu begeg-
nen. Zu begreifen, dass Fusionsprozesse in typischen Phasen verlaufen, sie
gerade zu Beginn eine sichere Fiihrung brauchen, die Unsicherheiten und
Diffusionen aushélt, aber auch Luft zum Anderssein lisst, dafiir bietet die
Supervision Gelegenheit. Hier sind Zeit und Raum gegeben fiir die Refle-
xion der Unwegsamkeiten und dafiir, die Moglichkeiten und Grenzen der
Leitungskréfte auszuloten, die bestehenden Spannungen zu bearbeiten
und Aushandlungsprozesse zu begleiten und selbst zu gestalten. Die Aus-
einandersetzung mit dem Wert des Eigenen und dem des Fremden und
der verdnderten Leitungsrolle ist dabei von zentraler Bedeutung.

Abschied und Auflésung

Nicht immer, aber immer hiufiger werden Mitarbeitende nicht nur verab-
schiedet, wenn sie pensioniert werden oder in eine neue Stelle wechseln,
sondern weil sie gekiindigt werden: weil sie die Arbeit nicht mehr in der
neu geforderten Weise ausfithren kénnen und auch Nachqualifikationen
nicht den erwiinschten Erfolg haben oder sie aufgrund von Arbeitsver-
dichtung aus dem Rhythmus fallen und nur auf Kosten extremer Belastung
der anderen Kolleginnen und Kollegen mitgetragen wurden; weil einzelne
Stellen und Aufgaben nicht mehr finanziert werden; oder aber auch, weil
sie als zwar sehr engagierte, aber neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erst vor kurzem in die Organisation kamen und daher arbeitsrechtlich am
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ehesten gekiindigt werden konnen. Der Prozess der Entscheidung, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu kiindigen, ist hdufig mit groSen Zweifeln,
inneren und duferen Auseinandersetzungen, mit Angsten und Hilflosig-
keit, mit Aggression und dem Wunsch nach Abgabe von Verantwortung
verbunden. Das Bemiihen, nicht willkiirlich, sondern tiberlegt zu handeln,
stoRt so manches Mal an Grenzen. Die eigenen Werte geraten auch hier in
Konflikt mit realen Notwendigkeiten. Gelingt es, durch Nach-Denken und
Durcharbeiten diese Prozesse bewusst zumachen, kann die Verantwortung
fiir die Kiindigungen von der Leitungskraft {ibernommen werden und es
ihr gelingen, die Griinde dafiir dem/der Betroffenen so darzustellen, dass
diese nicht von ihr/ihm félschlicherweise als selbstverschuldet erscheinen
und damit zu Verletzung fithren. An der Tatsache der Kiindigung &ndert
sich dadurch noch nichts, sie kann aber mit dem geringst mdglichen Scha-
den fiir die Beteiligten vollzogen werden. Und ein Abschied in Wiirde und
Wiirdigung — auch wenn es Konflikte gab — ermdglicht fiir diejenigen, die
gehen, und diejenigen, die bleiben, weniger beschddigte Neuanfange.

Ausblick

Heute bendtigen Leitungskréfte zunehmend die Fahigkeit, dufsere Span-
nung zu halten und innere Spannungen auszuhalten, eigene und fremde
Unsicherheit wahrzunehmen und mit ithr umzugehen. Dazu gehért ein
bewusster Umgang mit eigenen Abhéngigkeiten, mit Schamgefiihlen und
Unfdhigkeiten ebenso wie mit Ratlosigkeit. Es ist fiir die Kolleginnen und
Kollegen ebenso entscheidend, die eigene Verdnderungsbereitschaft und
-moglichkeit sowie die der Mitarbeitenden auszutesten wie die eigenen
und fremden Ressourcen und Grenzen im Auge zu behalten. Hilfreich ist
dabei ein Vertrauen auf die Selbstdndigkeit der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und ein differenzierter Blick darauf, welche Verdnderungen von
welchen Personen in welcher Weise bewiltigt werden kénnen. Bei all dem
sind ein langer Atem und Ausdauer gefragt. Nach solch intensiven Verén-
derungen — im Anschluss an eine relativ lange Phase des kontinuierlichen
Aufbaus sozialer Systeme — entsteht hdufig die Hoffnung, dass ein Status
quo auf »niedrigerem« Niveau eintreten kénnte. Diese Hoffnung auf Ver-
langsamung oder gar Ende des Wandels triigt jedoch, da sie den Wandel
als etwas Aufierordentliches, Einmaliges ansieht, statt ihn als eine Phase,
eine zeitweilige Gestalt von Kontinuitit zu begreifen.
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Verdinderung ist nicht voribergehend - sie ist dauerhafter Bestandteil

Leitungskréfte engagieren sich hiufig in den ersten Phasen von Verinde-
rung bis zum Rand der Erschépfung. Sie werden getragen von der Vor-
stellung und Erwartung, nach dieser Anstrengung kdmen sie in ruhigere
Fahrwasser und hitten auch wieder Zeit fiir Erholung. Die Erkenntnis,
dass der Wandel tatséchlich jedoch ein stetiger ist — der in den kommen-
den Jahren auch immer wieder Organisationen und ihren Mitarbeitenden
Existenzsorgen bereiten wird — und die Ausrichtung darauf, welche Tatig-
keiten eine Gesellschaft fiir niitzlich und finanzierbar hilt sowie die Ak-
zeptanz des Umstands, dass nichts einfach sicher bleibt — all dies erfordert
von Fiihrungskréften vor allem die Fahigkeit zum nachhaltigen Umgang
mit den eigenen Kriften. Je nachdem, ob die Personen auch in friitheren
existenziell bedeutsamen Situationen die Erfahrung gemacht haben, dass
sie nach krisenhaften Zeiten aus der Unsicherheit, Abhéngigkeit oder aus
der Orientierungslosigkeit heraus zu einer neuen aktiven, befriedigenden
Handlungsméglichkeit finden konnten, oder ob sie Krisen als existentielle
Niederlagen erlebt haben, aus der sie beschidigt und resigniert hervorge-
gangen sind, sind sie mehr oder weniger mit konkreten Erfahrungen und
psychischen Kréften ausgestattet, um Krisen und Verdnderungen in Or-
ganisationen positiv handelnd und zuversichtlich zu gestalten. All dies in
einer Supervision zu reflektieren und den Unterschied zu fritheren Erfah-
rungen zu erkennen ist lebensnotwendig, um auf produktive und kreative
Weise flir die jeweils gegenwirtige Situation handlungsfahig zu werden
oder zu bleiben.

Einen beweglichen Standpunkt auf schwankendem Boden zu finden
und sich der Aufgabe zu stellen, die Organisationsstruktur und die Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden, die Finanzen, die Vernetzung nach innen, nach
aufien sowie die Position auf dem Markt immer wieder neu zu justieren
— das ist die Kunst, die Kolleginnen und Kollegen in Leitungsverantwor-
tung entwickeln. Bei aller Anstrengung liegt darin auch eine grofle Heraus-
forderung und potentiell eine besondere Befriedigung.

Supervision stellt dabei das Feld fiir eine Wegbegleitung, die in stiirmi-
schen Zeiten Sicherheitsnetze entdecken hilft, Angste ernst nimmt, Besin-
nung im elementaren Sinn des Wortes erméglicht und die Perspektiven der
verschiedenen Beteiligten erkennt, die Uberforderung entdeckt und in un-
libersichtlichen Situationen im Ausguck neue Horizonte wahrnimmt. Fiir
Supervisorinnen und Supervisoren bedeutet diese Wandlung in den Anfor-
derungen an ihre Klientel die erweiterte Kunst, hohe Spannungszustdnde
auszuhalten und zu halten. Sie miissen sich Kenntnisse iiber die spezifi-
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dependenzen von Okonomie, Aufgabe, Organisationsstrukturen und Orga-
nisationskulturen, Lebens- und Arbeitsbedingungen und der inneren und
dufSeren Dynamik von Veréinderungsprozessen gehort zur notwendigen
Ausstattung fiir dje Begleitung auf tnwegsamem Geldnde. Die Lust, sich
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