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Kersti Weifs ,
Ubergiinge gestalten. Varianten der Prozessbegleitung

Zusammenfassung: Im Folgenden wird die vierjahrige Prozessbegleitung einer
selbstorganisierten Initiative auf dem Weg zu einem fusionierten Betrieb be-
schrieben. Dabei werden die mehrfachen Umstrukturierungsprozesse in ihren
verschiednen Phasen und den entsprechenden Beratungssettings geschildert.

Der Beginn

Durch eine Empfehlung meldet sich die Leiterin eines Betriebes telefonisch bei
mir und wiinscht Supervision fiir die Einrichtung. Nach ihrer Darstellung befindet
sich der Betrieb in Verinderungsprozessen und bendtigt supervisorische Unter-
stiitzung. Sie suche daher eine Supervisorin, die auch Organisationsentwicklerin
sei. Zudem habe sie von meinen Erfahrungen mit Initiativen und Frauenbetrieben
gehort ... Neugier, Aufmerksamkeit und Interesse waren bald bei mir geweckt —
nicht zuletzt durch die, aufgrund der Situationsbeschreibung naheliegende Annah-
me, dass es keine ganz gewdhnliche Supervision werden wiirde.

Das Erstgesprich — Ein steiler Start: 12 Frauen verschiedener Nationalitdt und
Profession stellen sich, ihre Arbeit und ihr Supervisionsanliegen vor: Als Lehre-
rinnen, Sozialarbeiterinnen, Soziologinnen, Pddagoginnen, Psychologinnen arbei-
ten sie in der beruflichen Qualifikation und Integration von Migrantinnen aus ver-
schiedenen Lindern, mit sehr unterschiedlichen beruflichen Grundqualifikationen
und aktuellen Lebensverhiltnissen. Die Frauen mdchten in der Supervision tiber
ihre Arbeit mit einzelnen Migrantinnen, iiber Konflikte in den Gruppen und Klas-
sen, aber auch iiber ihre Kommunikation und Kooperation in ihrem Team spre-
chen. Dies sind zunichst tibliche Supervisionsanliegen — wenn auch die spezifi-
schen Bedingungen Multinationalitit und Geschlechtshomogenitit sowohl im
Team als auch bei den Kundinnen spezieller Aufmerksamkeit bediirfen. Die Aus-
gangssituation stellt sich jedoch als komplexer heraus. Das Team hatte bereits seit
lingerem Supervision. Ein Ergebnis dieses vorangegangenen Prozesses war die
Entscheidung, von der bisherigen Selbstorganisationsstruktur zu einer formalen
Leitungsstruktur zu gelangen, um die Arbeit besser zu bewdltigen. Der Betrieb war
in der vergangenen Zeit in der Anzahl der Mitarbeiterinnen, der Projekte und der
TeilnehmerInnen stark gewachsen. Trotz durchaus widersprechenden Interessen
waren die Mitgliederversammlung und der Vorstand des Vereins diesem Vor-
schlag mehrheitlich gefolgt. Mit Ubergang in die neue Organisationsform wurde
die ,,alte” Supervision abgeschlossen. Dies war nun der Anlass, eine neue Super-
visorin fiir die kommende Aufgabe zu suchen.
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Die Organisation befindet sich zur Zeit des Erstgespriichs im Aufbruch und im
Umbruch, im Konflikt und im Neubeginn. Es gibt Auseinandersetzungen mit der
neuen Leitung, bestehend aus zwei Geschéftsfiihrerinnen, die um ihre neue Rolle
ringen und ringen miissen, da sie aus dem gleichberechtigten Team kommen. Zu-
gleich flirchten Mitarbeiterinnen, die an der gleichbereéhtigten Arbeitsweise hin-
gen — an der Idee der Selbstorganisation als Entwicklungsmotor, an der Kraft der
Kreativitdt und der Selbstbestimmung — nun um die Identitit der Organisation, ihre
eigene Professionalitit und ihre notwendigen Spielrdume. Mit Vehemenz stehen
Fragen folgender Art im Raum: Wie — und in welchem MaBe — werden zukiinftig
Differenzen verhandelt? Wird es einen radikalen Schnitt zur alten Kultur und
Struktur geben? Wollen oder miissen Menschen als Preis des Neuen die Organisa-
tion verlassen oder aus anderen Griinden die derzeitige Situation als guten Zeit-
punkt fiir berufliche Verdnderung ansehen? Wie wird der Unigang mit Macht ge-
staltet und welche Werte und Verabredungen gelten noch?

Brisante Gefiihle begleiten diese Themen. Macht und Ohnmacht, Verunsiche-
rung und Angst, Wut und Hoffnungslosigkeit, Lust und Tatendrang sind in dieser
Situation heftig spiirbar. Die Vorstellung, es gehe auf alle Fille aufwirts, erscheint
angesichts der Konflikte noch vage. Allerdings zeigen alle Teammitglieder ein
eindeutiges und hohes Engagement in der Sache. Alle Mitarbeiterinnen verfolgen
~ dabei fachlich ebenso wie politisch hochengagiert — die Aufgaben der Organisa-
tion und die Arbeit mit den Migrantinnen zum Ziele ihrer Qualifikation, Identitts-
entwicklung und Integration in fiir sie passende Arbeitsprozesse.

Dieses Engagement ist der gemeinsame Boden, auf dem Konflikte auch pro-
duktiv ausgetragen werden konnen. Auf dieser wesentlichen Grundlage ist fiir die
Supervisorin die Funktion méglich, die gleich zu Beginn sehr spannungsreiche Si-
tuation zu halten. Zumal das Thema ,,Abschied von der alten Kultur und eventuell
auch von einzelnen Mitarbeiterinnen sofort présent ist und sich die Frage stellt, ob
und wie — sollte es unumgiénglich sein — dies so gestaltet werden kann, dass die Ab-
schiede von einzelnen Personen, Aufgaben und Organisationsformen nicht zersts-
rerisch wirken. Das Erstgespriich wurde so zu einer intensiven Supervisionsstun-
de, in der versucht wurde, einen Konflikt, der zunichst al§ ein personlicher er-
schien, als Brennpunkt der Ubergangsdynamik zu versteher.

Reflexion: In Erstgesprichen sind MitarbeiterInnen und Leitungskrifte haufig
reserviert und tastend. Auch wenn Spannungen splirbar sind, bleiben diese doch
héufig verdeckt und 'Gespra'chsteilnehmerlnnen bemiiht, nicht zu viel auf einmal
sichtbar werden zu lassen. In den Interaktionen wird dagegen die wesentliche The-
matik (im Sinne eines szenischen Verstehens) sichtbar.

Im dargestellten Falle dhnelte das Erstgesprich einer Krisenintervention. Da
die Leitung noch nicht wirklich etabliert war und auf dem Hintergrund der Orga-
nisationsgeschichte auch nicht sein konnte, gab es wenig haltende Struktur. Damit
fehlte eine wesentliche Funktion, welche die Grundsicherheit vermitteln kann,
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dass Krisen zu Entwicklungen dazugehoren, dass Spannungen bearbeitbar sind,
Angst produktiv bewiltigt werden kann, dass Orientierung und Arbeitsfahigkeit
ethalten bleiben oder immer wieder hergestellt werden konnen. .

Die Wucht der Anliegen/Anfrage an die Supervisorin und ihre Rolle habe ich
spiirbar verstanden. Daraus ergab sich als hidden agenda fiir dieses Erstgesprich,
die Konfliktfahigkeit, Krisentauglichkeit und Haltefunktion der Supervisorin zu
tiberpriifen. Die Rolle der Supervisorin war deutlich strukturierender als in tibli-
chen Erstgespriichen. Der Weg des Kontaktes zu den Supervisandinnen ermog-
lichte einen ersten Zugang zu dem gemeinsamen Verstindnis, die Heftigkeit der
Gefiihle als wesentlichen Teil der Ubergangsdynamik zu sehen, in der das Ringen
um die Wiirdigung und Respektierung der alten und neuen Kultur, der Werte,
Strukturen und ihrer jeweiligen Vertreterinnen ein wichtiger Bestandteil der Ent-
wicklung ist.

Ubergang 1

In den ersten Stunden zu Anfang der Supervision war, wie schon im Erstgesprich
angeklungen, das Thema Abschied virulent. Die Auseinandersetzung mit dem
Thema erfolgt auf den unterschiedlichen Ebenen: der Mitarbeiterinnen, der Ge-
schichte der Idee und des Vereins, der Kursteilnehmerinnen. Erst als gentigend
Raum fiir die Riickblicke geschaffen war, konnte iiber die sinnvollen Uberginge
nachgedacht werden. Zunichst schien es tiberspitzt so, als wiirde die Strukturver-
dnderung wie der abrupte Aufbruch aus der urspriinglichen Heimat erlebt, eine le-
bensgeschichtliche Erfahrung von vielen MitarbeiterInnen und Kursteilnehmerin-
nen. Im Unterschied zur Reise oder zu einer bewussten Auswanderung ist es bei
plotzlicher Flucht nicht méglich zu iiberlegen, welche wesentlichen Dinge in das
neue Land mitzunehmen sind. Es erscheint als ein absoluter Abbruch der alten
Kontexte und stellt auch die bisherige Identitit personlich, beruflich und gesell-
schaftlich in Frage. Dass Verdnderungsprozesse eher mit den Erlebnissen von
Flucht und den daraus sich ergebenden Verarbeitungsweisen assoziiert wurden, ist
bei der Arbeitsaufgabe der Organisation eine verstindliche Dynamik.

Dies gemeinsam zu durchschauen und das Verstindnis zu nutzen, um zu tiber-
legen, was fiir die Aufgabe, fiir die Frauen: Teilnehmerinnen, Mitarbeiterinnen
und Geschiftfiihrerinnen, fiir die Organisation sinnvoll ist, im Reisegepick vom
einen zum anderen Ort mitzunéhmeh, um die Identitdt nicht zu verlieren und fiir
die Verénderung gut ausgestattet zu sein, war ein wesentlicher Schritt. Sowohl ei-
nige Mitarbeiterinnen als auch Teilnehmerinnen kommen zudem aus autoritiren
Staaten mit entsprechenden Verfolgungserfahrungen. Auf diesem Hintergrund
Leitung einzufiihren, birgt eine spezielle Brisanz. Auch hier wurden nach und nach
Differenzierungen mdéglich, die Neugier auf das Neue wuchs und die Zuversicht,
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dass wesentliche Teile der Kultur, der Werte, der notwendigen Autonomie im
Neuen einen wichtigen Platz haben.

Nachdem zundchst Leitung als fremd abgelehnt wurde, waren es dann zuneh-
mend die Mitarbeiterinnen, die die Leitungsrolle von ihren Fiihrungskriften ein-
forderten. In dieser Phase der Supervision wurden gemeinsam die Anforderungen
an Leitung und deren Vorstellungen erarbeitet, abgeglichen und so aufeinander ab-
gestimmt, dass zunehmend die Funktionalitit fiir die Bewiltigung der vielfdltigen
Arbeitsaufgaben der Organisation sichtbar und dann auch im Alltag spiirbar wur-
de. Zu diesem letzten Schritt waren einige wenige Sitzungen nétig, in der klassi-
sche Instrumente der Organisations- und Teamentwicklung zum Einsatz kamen.

Reflexion: Den Weg von einem selbstverwalteten Betrieb in eine Organisati-
onsform mit Leitung und/oder Geschéftsfiihrung sind in den letzten 10 Jahren vie-
le Betriebe gegangen. Ebenso den Weg von einem kleinen 2-3 Mann-/Frauunter-
nehmen zu einer deutlich gréferen Organisation mit den entsprechend notwendi-
gen Strukturen. Die Rolle der Supervision kann und sollte auf diesen Wegen neben
der Reflexion die der Zuversicht sein, der Wéchterin, dass Angst, Trauer und
Machtkdmpfe nicht in willkiirlicher Destruktion enden. Was abgebaut und was
aufgebaut werden muss und wie die Arbeit entsprechend den erweiterten Aufga-
ben, Kund;nkreisc, ... neu organisiert werden kann, ist in dieser Phase wichtig.
Das erfordert von der/dem SupervisorIn die Fahigkeit zu halten im Sinne des Con-
taining. Diese Rolle nur als Ubergang zu tibernehmen und sie parallel zur Entwick-
lung des Teams der Leitung in Schritten zu iibergeben, ist die Herausforderung.
Gleichzeitig ist die Frage in der Organisation zu kldren, welche und wie viel Struk-
tur die Aufgabe erfordert. -

Uberginge machen Angst und Lust und brauchen aktive Gestaltung, der Lei-
tung, der MitarbeiterInnen und der SupervisorIn. Je nach lebensgeschichtlichem
Hintergrund der Beteiligten und dem der KundInnen und der Aufgabe der Organi-
sation sind das relativ sanfte Ubergénge oder solche, die heftige existenzielle Kri-
sen ausldsen konnen. Die Komplexitdt des Geschehens im Auge zu behalten, ist
die reizvolle Aufgabe der Begleitung eines solchen Prozesses.

Die Konsoiidierung

Die neuen Strukturen sind verabredet und werden praktiziert, in der Supervision
werden einzelne Themen bearbeitet, in denen Feinschliff erarbeitet wird. Zuneh-
mend riickt die konkrete Unterrichtspraxis mit den Frauen in den Vordergrund.
Einzelne Klassen werden in ihrer Dynamik untersucht. Die Verbindung zur Phase
der Gruppe, zum Thema des Unterrichts, zu den Fihigkeiten-und Problemen der
Teilnehmerinnen und ihren Herkunftskulturen verstehend entwickelt. Die Rolle
der Lehrerinnen und Beraterinnen in diesem Kontext wird genauso Thema wie die
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Verabredungen iiber gemeinsame Zicle und unterschiedliche Auftrage von Lehre-
rinnen und Sozialarbeiterinnen zur Lemn- und Entwicklungsbegleitung der Frauen.
Dabei war das Wahrnehmen der notwendigen Verwicklungen, das Verstehen der
Konflikte auf den unterschiedlichen Ebenen von Rollen, Aufgaben, Kulturen, Dy-
namiken der Teilnehmerinnen und der Organisation ein aufschlussreicher Prozess,
den die Supervisandinnen zunehmend auch selbststdndig in ihre Alltagspraxis
{ibertragen konnten. Die Menschen, die Arbeit und die Organisation haben sich in
der neuen Art konsolidiert. Es ist ruhiges Engagement eingekehrt.

Reflexion: Die Supervision gleicht in diesen Zeiten am ehesten der einer Team-
supervision von einem gut entwickelten Team. Differenzierte Blickwinkel, einzel-
ne schwierige Situationen, die Betrachtung der Themen aus unterschiedlichen Per-
spektiven werden mit den klassischen Mitteln von Fall- und Teamsupervision be-
arbeitet.

Der Markt verindert sich

Nach viel Anstrengung in Verinderungsprozessen auf erholsame Phasen ruhigen
Arbeitens zu hoffen, ist in heutigen Zeiten leider meist IHusion. Der Veridnde-
rungsdruck kann massiv von auflen kommen, wie es spiter im Kapitel ,,Der Markt
bricht ein beschrieben wird, oder auch aus vorausschauender Marktanalyse und
strategischer Planung, wie in diesem Fall geschehen.

Es wurde durch die Diskussion um Verinderung in der Arbeitsférderung deut-
lich, dass Firmen sich auch in dieser Region um kommende Projekte bei Geldge-
bern bewerben miissen. Die eingespielten bewihrten Vergabestrukturen sollten
geindert werden. Es bestand die Einschitzung, dass groBe Bildungstriger das
Rennen machen wiirden und damit die im Verhalinis kleinen Trager mit spezifi-
schen Kompetenzen und geringen Ressourcen und Kapitaldecke ihre Position zu
verlieren drohten. Als eine Lasung wurde eine Fusion mit einem anderen Bil-
dungstriger von den Leitungskriften der beteiligten Vereine ins Auge gefasst. Die
Veréinderungen werden durch die immer regelmaBig auftauchende Sorge um die
Akquise neuer Projekte, um Arbeitsplatze, um Vertragsverldngerung in der Super-
vision Thema. Die Frage danach, wer denn fiir die neuen Ideen fiir Projekte zu sor-
gen habe, die Leitung oder die Mitarbeitenden oder wie und in welcher Form beide
gemeinsam, warf die Frage nach alten und neuen Traditionen auf.

Reflexion: Der Rahmen und die verinderten Strukturen sind etabliert. In dieser
Phase haben Mitarbeiterinnen das Bediirfnis, die Friichte zu ernten, sich nach der
Anstrengung auszuruhen, normal und engagiert zu arbeiten, differenziert hinzu-
schauen, was und wie im Alltag Verbesserungen umgesetzt werden konnen. Die
Mitarbeiterinnen kénnen sich in Ruhe ihrer Arbeit widmen, sie fiihlen sich sicher,
sind mit ihren Leistungen zufrieden. Die Aufgabe der prospektiven Marktbeob-
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achtung ist offensichtlich an die Leitung iibergegangen. Dort entwickelt sich neue
Spannung, Beunruhigung und Energie. Dieser Differenzierung und den entspre-
chenden Themen Raum zu geben, war u. a, Aufgabe der Supervision in dieser Zeit.

Ubergang 2: Fusion wird geplant — die Sache der Leitung

Mit der Idee eines hochspezialisierten Bildungs- und Beratungsangebotes fiir

Frauen und Migrantinnen in einer konkurrenzfihigen GroBe wurde die Idee der

Fusion zunichst von den beiden Geschaftsfiihrerinnen des bisher supervidierten

Betriebes (Betrieb A) und der Leitungsdelegierten des zweiten Betriebes (Betrieb

B) besprochen. Auch diese Organisation kam aus der Tradition der Selbstorgani-

sation, hatte keine Leitung im Betrieb selbst, allerdings eine Lextungsstruktur au-

fBerhalb. Nach der guten Erfahrung mit Supervision bei dem Ubergang in Betrieb

A sollte vor der Fusion parallel auch in Betrieb B Supervision stattfinden. Der

Waunsch, fiir beide Prozesse dieselbe Supervisorin zu nehmen, wurde von dieser

abgelehnt. Aber tiber das Anliegen, die jeweilige Identitiit zu kliren und zu stir-

ken, alte Konflikte zu bearbeiten soweit es geht, die Angste vor einer Fusion zu
besprechen und so zwei selbst-bewusste, ,,aufgerdumte” Partnerinnen fiir den Start
der organisationalen Zusammenarbeit zu haben, bestand unter den beteiligten Fijh-
rungspersonen und der Supervisorin Einigkeit. So wurde die Verantwortung fiir
die reflexive Prozessbegleitung des Gesamtprojekts von der Supervisorin tiber-
nommen, incl. der Vorauswahl einer Supervisorin fiir Betrieb B. Verabredet wurde
auch mit den Beteiligten, dass es einen strukturellen Austausch unter den beiden

Supervisorinnen geben kann.

Mit den Leiterinnen wurden jeweils 10 Sitzungen Teamsupervision in den je-
weiligen Betrieben und 3 Sitzungen mit beiden gemeinsam als Leitungsteam ver-
einbart. Die Themen der Teamsupervisionen waren in beiden Betrieben dhnlich:
— Die Auseinandersetzung mit der Idee der Fusion und deren Vor- und Nachtei-

len.

— Die Entwicklung und die Versicherung der eigenen Identitét, des besonderen
Auftrages, der Kultur, der Kommunikation und des jeweils Unverwechselba-
ren.

— Die Kldrung alter Probleme und Konflikte unter Kolleginnen, in Abldufen, in
Standards der Arbeit mit Teilnehmerinnen.

— Die Bearbeitung von Angsten, den Arbeitsplatz oder die bisherige Aufgabe zu
verlieren, die Befiirchtung, ,,geschluckt” oder bis zur Unkenntlichkeit verin-
dert zu werden.

Die Themen der Leitungssupervision waren:

— Die Reflexion der Fusionsentscheidung und ihre aktuellen und zukiinftigen
konflikthaften und produktiven Auswirkungen.
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— Die strategische Planung der Fusion und der entsprechenden Interventionen der

Leitungen als Projekt. ,

— Kultur-, Aufgabenunterschiede in den beiden Einrichtungen.
— Verstidndigung tiber das Verstdndnis der Leitungsrolle.
— Besprechung der Dynamik und Konflikte mit Mitarbeiterinnen.

Reflexion: Die Mdglichkeit, in den Teams die Auswirkungen der Fusionsent-
scheidung zu reflektieren, wurde in der Supervision sehr genutzt. In verschiedenen
neuen Untersuchungen zu den Bedingungen des Erfolgs und Misserfolgs von Fu-
sionen wird die Bedeutung der Auseinandersetzung mit der Fusion vor ihrem
Vollzug beschrieben. Die jeweilige Identititsversicherung ist — entgegen nahelie-
gender Vermutungen — nicht kontraproduktiv zur Fusion, sondern scheint eher die
selbst-sichere aufgerdumte Begegnung mit den jeweils Anderen zu férdern und
damit auch die destruktiven Auseinandersetzungen und Kédmpfe zu reduzieren.
Der drohende Verlust beruflicher und institutioneller Identitdt mobilisiert unge-
heure Krifte der Gegenwehr. Das ist nur natiirlich, wenn die eigene Identitit und
die eigenen Grenzen infrage stehen. Ein sicheres Gefiihl fiir den eigenen Wert, fiir
die eigene Arbeit, Kultur, Werte, organisationalen Lebensarten erméglicht, Inter-
essenskonflikte zu sehen, sie vielleicht auch auszuhandeln und neue gemeinsame
Ldsungen auch mit Humor zu finden.

Der Zusammenschluss

Beide Supervisionsprozesse sind bié_ auf jeweils 2 Sitzungen abgeschlossen. Die
Leitung bereitet zusammen mit zwei Kolleginnen aus der Steuerungsgruppe ein er-
stes gemeinsames Treffen aller Mitarbeiterinnen zum gemeinsamen Kennenlernen
vor. Der Sinn des Zusammenschlusses, die Geschichte und die Perspektive wird
von den Leitungskriften aufgezeigt. Die Mitarbeiterinnen gleicher Aufgabenbe-
reiche aus den beiden Organisationen besprechen sich das erste Mal. Die Frage,
bei Zusammenschliissen immer virulent, ob nicht Positionen doppelt besetzt sind
und Mitarbeiterinnen entlassen werden miissen, kann verneint werden, weil der
Betrieb mit der Fusion wéchst und neue Projekte tibernimmt. Wachstum ist noch
moglich. Eine Beschreibung, die oberflichlich zur Beruhigung fiihrt, sie kann
noch nicht wirklich geglaubt und begriffen werden. Die Unsicherheit und Beunru-
higung ist deutlich spiirbar, sucht nach Ankniipfungspunkten, um lokalisiert und
kanalisiert zu werden.

Die Supervisorinnen der beiden Teams begleiten dieses Treffen reflexiv. Sie
verkorpern damit Orientierung und die Zuversicht, dass der begonnene Prozess bei
aller Schwierigkeit gut zu entwickeln und der Ubergang zu neuen Aufgaben, For-
men, Strukturen und Kulturen méglich ist. Zudem bekommen alle einen Eindruck
von der jeweilig anderen Supervisorin, Fantasien iiber die andere werden redu-
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ziert. Die Kooperation der Supervisorinnen symbolisiert als Modell die Moglich-
keit der Kooperation der beiden Systeme. Nach dieser Begegnung mit den zukiinf-
tigen Kolleginnen und der Realitdt der Verdnderung kann in den abschlieBenden
Supervisionen in den Einzelbetrieben der Abschied vom Alten mit aller Heftigkeit
noch einmal durchgearbeitet werden. Der Ausblick auf das Neue beginnt so, eige-
ne Krifte zu wecken.

In einer weiteren gemeinsamen Sitzung mit allen Mitarbeiterinnen und beiden
Supervisorinnen wird der neue gemeinsame Name gesucht, in dem beide Organisa-
tionen mit ihren Aufgaben ebenso vorkommen wie das neue Gemeinsame. Er wird
dort zwar noch nicht gefunden, aber in der gemeinsamen Suche wird die Angst, ge-
schluckt zu werden, reduziert und der Anfang zu einer gemeinsamen Organisations-
identitdt geschaffen. Das ist gleichzeitig der Abschied der zweiten Supervisorin.

Im Folgenden werden zunichst in mehreren Sitzungen’ alle Mitarbeiterinnen
und die Leitungen in ihren ersten Schritten der Anniherung, der Arbeitsorganisa-
tion, der gemeinsamen Arbeitsabliufe begleitet. Fiir eine Ubergangszeit bilden die
drei Frauen in den bestehenden Leitungsfunktionen ein gemeinsames Leitungs-
team. Nach wenigen Sitzungen ist es mdglich, dass sich die Leitungen als soweit
etablieren, dass sie die Prozessschritte der Zusammenfiihrung selbststindig wei-
terfithren. Die Supervisorin ibernimmt die Begleitung des Leitungsteams, die Mit-
arbeitenden suchen sich projekt- bzw. rollenspezifische Supervisionssettings.

Reflexion: Nach der griindlichen Vorbereitung verlduft die unmittelbare Fusi-
onsphase sehr ruhig. Da Angste und Vorbehalte noch in den bekannten sicheren
Teams bearbeitet werden konnten, waren diese auch in den groRen Zusammen-
kiinften fir alle Beteiligten gut auszuhalten. Unterschiede und Gemeinsamkeiten
waren erstaunlich schnell verhandelbar. Die Leitungen sind, einmal etabliert, von
den MitarbeiterInnen grundsitzlich akzeptiert. Die Supervisorinnen als Uber-
gangsbegleiterinnen vermittelten zusétzliche rahmengebende Sicherheit. Es wurde
sehr rasch eine an den jeweiligen Aufgaben orientierte reflexive Begleitung.

Supervision der Geschiftsfiihrerinnen

In dem folgenden Setting waren die drei Geschiftsfithrerinnen als Leitungsteam in
Supervision. Der Prozess gestaltete sich entlang verschiedener Themenkomplexe,
Fragen, Konflikte. Zunichst ging es darum, wie Leitung in der gemeinsamen Or-
ganisation verstanden und ausgeiibt werden darf und um die Scheu, die Fiihrung
gegeniiber den Mitarbeitenden, besonders den der jeweils ,,fremden* Organisati-
on, zu ibernehmen.

Es waren wiederum die Mitarbeitenden, die u. a. durch die Bildung eines Be-
triebsrates als Gegenspieler die Rolle der Leitung einforderten und konstruierten.
Und dies, obwohl als Spezifikum dieses Arbeitsfeldes, bei durchgehender Projekt-
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finanzierung aller Angebote Leitungsanteile nicht finanziert werden. Zeitund Res-
sourcen fiir Leitungstitigkeit gehen damit immer zu Lasten der konkreten Projekte
und ihrer Mitarbeiterinnen. Unter anderem diese Tatsache filhrte zu stéindiger
Uberbelastung der Fithrungskréfte, die wiederholt Thema in der Supervision war.

Wie schon im ersten Ubergang riittelten die Mitarbeiterinnen solange an den
Frauen in der Leitung, bis diese ihre Leitungsrolle immer deutlicher zu fiillen be-
gannen. Die unterschiedlichen Leitungsstile in den Ursprungsorganisationen konn-
ten in ihren Differenzen und Konsequenzen mutig verhandelt werden. Das Ringen
um ein Gleichgewicht an Einfluss war Teil eines produktiven Prozesses. Dazu ge-
hérten auch Fragen der Rollengestaltung in Konflikten mit Mitarbeiterinnen.

Die strategische Planung war demgegeniiber deutlich einfacher. Sie war weniger
emotional besetzt und nach guten gemeinsamen Visionen die Durchfiihrung in ver-
schiedenen Ressorts verteilt, Die Prozessbegleitung des Leitungsgremiums beinhal-
tete ebenso Themen wie planende Zukunftsszenarien und die Evaluation der Zieler-
reichung. Nach der Konsolidierung der Situation konnte die Feinarbeit beginnen.

Reflexion: Die Entscheidung, eine Organisation zu dritt zu leiten, ist nicht ganz
selbstverstindlich. Die Absicht, eine gleichberechtigte Fusion und keine feindli-
che Ubernahme des kleineren Trigers zu vollziehen, machte diese Konstruktion
sinnvoll und notwendig. Die Etablierung von Leitung, die gleichzeitig von den
Geldgebern nicht als solche bezahlt wird, birgt eine Brisanz: zum einen eine per-
manente Uberforderung, da die Arbeit, durch die diese Stellen finanziert werden,
auch getan werden muss, zum anderen die Dynamik der Leitung ,,under cover” in
finanzieller Hinsicht, die auch die Kraft nach aufen und innen schwicht. In der Su-
pervision macht das immer aufs Neue die Suche nach den Urspringen von Uber-
forderung notwendig. Dass die gemeinsame Zukunftsgestaltung als zentrale ge-
meinsame Aufgabe gesehen wird, gibt grundlegende Orientierung. Von der Unsi-
cherheit iiber Zeiten gemeinsamen Tatendrangs und Lernens hin zu Differenz und
Auseinandersetzung um Macht und Einfluss, um Realitdtseinschitzungen und de-
legierte Aufgabenbereiche durchlaufen die Frauen unter supervisorischer Beglei-
tung alle Phasen produktiver Teamentwicklung. In so unruhigen Zeiten keine
Selbstverstandlichkeit. :

Ubergang 3: Insolvenz und Neubeginn

Die Verinderungen der duBeren Bedingungen tiber das ,, Hartz"-Programm brin-
gen zunichst wie bei vielen dhnlichen Institutionen einen enormen Konkurrenz-
und Existenzdruck. Die gesamten Finanzierungs- und Verhandlungsstrukturen be-
ruflicher Bildung stehen zur Diskussion und zur Disposition. Die Einschitzung der
Schwierigkeiten auf dem Markt, die zu der Fusion gefiihrt hatte, wird in vielem ex-
trem (ibertroffen. Die Fusion hat zwei Jahre produktive professionelle Bildungs-
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J.md Beratungsarbeit fiir Frauen erméglicht, mit vielen neuen marktfihigen und
_hiitzlichen Projekten, und damit der Orgamsatlon eine hohe Reputation bei ihren
Kundinnen und in der Offentlichkeit bewirkt. Durch die abrupte Umsteuerung in
der Bundes- und Landespolitik im Berufsbildungsbereich konnte jedoch auch ein
inhaltlich und strukturell so flexibler Triger aufgrund lingerfristiger Verpflichtun-
gen im Personal- und Mietkostenbereich seine Organisation nicht aufrecht erhal-
ten. Die Insolvenz des alten Trégers war nicht zu verhindern. Teile der Aufgaben
in neuer Trégerschaft unter neuen Bedingungen sind mdglicherweise tiberlebens-
féhig. Eine neue konfliktreiche Phase beginnt. Die Kompetenz der Mitarbeiterin-
nen aus der Migration, sich auf unwegsamste Bedingungen immer neu einzustel-
len, mit wenig auszukommen, aber die Hoffnung und die Energie nicht aufzuge-
ben, bessere Zeiten und Bedingungen zu schaffen, ist dabei sicher ein wesentlicher
Motor. Dass die aggressiven Impulse der Umwelt nicht in selbstzerstérerischen In-
teraktionen verarbeitet bleiben, sondern in produktive Handlungsfihigkeit
tiberfiihrt werden kénnen, ist eine schwierige Kunst.

Reflexion des Gesamtprozesse

Zusammenfassend kann ich sagen: Die Begleitung von Ubergangsprozessen ver-
langt von Supervisorinnen eine sehr hohe Spannungstoleranz und Flexibilitét. Es
sind nicht nur die reflexiven Fihigkeiten zur Verfiigung zu stellen, sondern auch
phasenspezifisch strukturierende, haltende Interventionen und Rollen notig. Es ist
kein klinisch reines Setting moglich. Einerseits wirkt die Dynamik so stark, dass
die Gelegenheiten, aus der Rolle und dem Auftrag zu fallen, selbst in Identitétskri-
sen zu kommen, vielfiltig sind, andererseits bedarf die Aufgabe zeitweise einer
anderen Rolle. Dies jeweils zu unterscheiden ist ein komplexer Prozess. An den
Schnittstellen, den Ubergéngen, ist die Differenz zur klassischen Supervisorlnnen-
rolle besonders grof.

Manche wiirden sagen, dass fiir jede Aufgabe eine neue Begleitung gesucht
werden miisste. Aber auch dann miisste eine Person koordinieren, damit nicht ge-
genldufige Krifte durch die Supervision und Prozessbegleitung verstirkt werden
und so dem Ziel, einen funktionsfihigen, fusionierten Betrieb mit einem prézisen
marktfahigenund gesellschaftlich niitzlichen Auftrag zu entwickeln, entgegenwir-
ken. Das scheint mir bei groen, nicht bei Unternehmen mittlerer Gro8e sinnvoll.
Der Koordinationsaufwand wire zu hoch.

Supervision folgt iiblicherweise reflexiv den Fragen, dem Prozess der Supervi-
sandInnen im Rahmen eines vereinbarten Zieles, Organisationsberatung und -ent-
wicklung plant die Verédnderungen der Organisationen zu Beginn, wenn auch — je
nach Schule — mit entsprechenden Konzeptverdnderungsméglichkeiten im Ver-
lauf. Im geschilderten Fall folgt die Architektur des Beratun gsprozesses den jewei-
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ligen aktuellen Verdnderungen, und die Art und Weise des Vorgehens wird im
Laufe des Weges situationsangepasst entwickelt. Dabei werden sowohl reflexive
wie gestaltende Fihigkeiten von den Supervisorinnen benétigt. Wenn die Aufgabe
der Organisation und die der einzelnen Mitarbeiterin im Zentrum steht, bleibt das
die zentrale Orientierung bei allen manchmal noch so verwirrenden Verinderun-
gen und ungewohnten Settings.
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