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Im Fokus: Ein Unterschied,
der einen Unterschied macht

Wenn die Supervisorin das Thema ,Strategische Ausrichtung”

in die Beobachtung nimmt

ZWISCHENBILANZ EINER
ENTDECKUNGSREISE

Je linger ich mich mit dem Thema der strategischen
Ausrichtung von Teams und Fithrungskriften in sozia-
len Organisationen in Supervisionsprozessen beschif-
tigt habe, desto mehr Beobachtungsebenen, Sichtwei-
sen und Schichten haben sich entfaltet. Das bezieht
sich vor allem auf die Perspektive der Beobachtung der
Kybernetik zweiter Ordnung (H. v. Foerster) der Supervi-
sorin — und zwar in dem Sinne, die eigene Haltung, die
cigene Sichtweise zum Thema Strategie mit in den
Blick zu nehmen.

Taucht das Thema der strategischen Ausrichtung
moglicherweise nur insoweit auf, wie die strategische
Ausrichtung und die dazugehorigen Wirklichkeitskon-
struktionen von mir als Supervisorin es zulassen? Be-
greife ich es in Supervisionen selbst als ein wichtiges
Thema, was Voraussetzung dafiir ist, die strategischc
Ausrichtung fur Teams und Fihrungskrifte er-greifbar
zu machen? Und falls ja: Mit welcher Intention? So viel
sei schon an dieser Stelle verraten: Eine gedanklich-kon-
zeptuelle, inspirierende Reise hat an Fahrt gewonnen.
Als systemisch denkende Supervisorin interessiert mich
vor allem der Unterschied, der einen Unterschied fiir
das Beratungssystem erzeugt, dem ich als Supervisorin
im Sinne der Kybernetik zweiter Ordnung angehore
und bei dem ich in Ko-Kreation mitwirke.

Im Folgenden méchte ich Sie daher auf einige Statio-
nen meiner gedanklichen Entdeckungsreise mitneh-
men.

In zahlreichen Supervisionsprozessen horte ich
immer wieder Geschichten tiber Qualititsmanagement,
Qualititsbeauftragte, Audit, Zertifizierung, Rezertifi-
zierung oder Qualititshandbiicher. Verbunden mit die-
sen Erzihlungen waren oftmals Aufregung und Sorge

spiirbar, ob das Audit Gberhaupt ,glatt® durchgehen

Dieser Beitrag nimmt Sie mit auf die gedankliche Entde-
ckungsreise einer Supervisorin zur Bedeutung von Strategie-
themen in der Supervision in Non-Profit-Organisationen.

werde. Der Nutzen fir die tigliche prakeische Arbeit
blieb mir dabei zumeist verborgen. Am chesten wurden
in diesem Kontext Beschwerden tiber den immer gro-
Ber werdenden Umfang des ,,Schriftkrams®, der Biiro-
kratisierung der sozialen Arbeit genannt und dass die
konkrete Arbeit darunter leide.

Interessant in diesem Zusammenhang ist, dass ich als
Supervisorin bis vor einiger Zeit selbst nicht aufge-
horcht - geschweige denn nachgefragt — habe. Nicht
gefragt, an welchen Qualititsstandards sie sich in ihrer
Organisation orientieren und welche Bedeutung und
welchen konkreten Nutzen diese fiir die Arbeit haben.
Ohne es selbst bewusst zu merken, hatte ich als Super-
visorin ungepriift einige Bilder der Supervisanden und
Supervisandinnen tibernommen. Wie sie verband auch
ich beim Auftauchen von Begrifflichkeiten wie der
sstrategischen Ausrichtung® damit Burokratisierung der
Arbeit, zunehmende Arbeitsanforderungen oder Ar-
beitsverdichtung.

Vor einigen Jahren erginzte ich meine Supervisions-
kompetenzen durch eine Weiterbildung im systemisch
ausgerichteten Change-Management. Diese Entschei-
dung war ein Ergebnis meiner in Teamsupervisionen ge-
wonnenen Erfahrungen. Demnach wurde fiir mich der
Zusammenhang zwischen konstruktiver bzw. konflikt-
reicher Zusammenarbeit und der Qualitit der Struktu-
ren und den Steuerungskompetenzen von Fithrungs-
kriften immer deutlicher sichtbar.

Seit der Weiterbildung gewinnt dic Beobachtungs-
perspektive der strategischen Ausrichtung fir mich in

der Beratungstitigkeit auch in sozialen Organisationen
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immer mehr an Bedeutung. Erweitere ich meinen Be-
obachtungsfokus, macht dies in den Supervisionspro-
zessen einen Unterschied, der einen Unterschied macht.
Die Welt erscheint damit als eine andere, weil neue Re-
flexionsebenen und Perspektivwechsel moglich werden.
Indem ich in Supervisionen und im Coaching der stra-
tegischen Ausrichtung eine wichtige Bedeutung zu-
schreibe, gewinnt fiir mich die Frage ,Was leitet die
Mitarbeitenden in der Arbeit, worauf sind sie (nicht)

ausgerichtet? an Relevanz.

EIN BEISPIEL AUS DER STATIONAREN
JUGENDHILFE

Ausgangspunkt war ein in seinen Beziehungen hoch
verstricktes Team einer stationdren Jugendhilfe: Die
Teamleitung wurde von den meisten Teammitgliedern
als solche nicht anerkannt, teilweise sogar deutlich in-
frage gestellt. Auftrag der Supervision war, Team und
Leitung so zu begleiten, dass Konflikte konstruktiv aus-
gehandelt werden kénnen und eine gute Leistung in der
Arbeit mit den Jugendlichen erbracht werden kann. In-
halt der Konflikte waren vor allem die Frage des ,rich-
tigen Weges“ fuir dic jeweiligen Jugendlichen, der Um-
gang mit vereinbarten Regeln und die eigene Haltung
in Bezug auf deren jeweilige Sinnhaftigkeit.

Ab einem bestimmten Zeitpunke leitete mich die
Hypothese, die Ausrichtung der einzelnen Teammit-
glieder in der Arbeit mit den Jugendlichen sei mehr
von eigenmotivierten Zielen bestimmt als von der insti-
tutionellen Ausrichtung.

Dabei hat eigenmotiviertes Arbeiten fiir gewohnlich
zur Folge, dass Teams in der Begleitung der Klientel
nicht synchronisiert und ausgerichtet titig werden kon-
nen. Alle lassen sich von ihren eigenen, individuellen
Wirklichkeitskonstruktionen leiten, ohne dass dies dem
Bewusstsein zuginglich war und miteinander kommu-
niziert werden konnte. Alle Teammitglieder folgten
ihrem guten Impuls, das Beste fiir die Jugendlichen solle
geschehen. Die Konflikte, das Ringen und Streiten um
den ,,guten” Weg waren Ausdruck ihrer guten Absicht.

Als Supervisorin bot ich einen Perspektivenwechsel
an: Was wire, wenn sie die Arbeit ,an der Klientel“ als
gesellschaftliche Leistung verstehen, die die Organisa-
tion und sie als Mitarbeitende stellvertretend fiir die
Gesellschaft wahrnehmen? Welcher soziale Benefit und
welche sozialen Werte sollen dann im Auftrag der Ge-
sellschaft geschaffen werden? Wer beurteilt eigentlich

im Hilfesystem, was eine gute Leistung ist?

Die inhaltliche Arbeit als gesellschaftliche Leistung
zu verstehen bedeutet, anzuerkennen, dass das Ziel
durch den Auftrag der Gesellschaft vorgegeben ist. Die
cigene Arbeit konnte somit als Dienst fir die Gesell-
schaft verstanden werden. Das ,Wie“ der Gestaltung
und die Umsetzung obliegen dann der sozialen Organi-
sation.

In der Folge ging es in der Supervision zum einen
darum, miteinander ein gemeinsames Bild von der
»guten Leistung an den Jugendlichen® im Dialog zu ent-
wickeln. Die Jugendlichen brauchen heilsame, Sicher-
heit und Orientierung gebende Bilder und Erfahrungen
in der Bezichung zu den Mitarbeitenden wie hier in
dem Beispiel einer stationdren Einrichtung. So kénnen
sic erfahren, dass das, was sie tiglich im Miteinander er-
leben, strukturell gerahmt ist, also ausgerichtet ist auf
den gesellschaftlichen Auftrag, und nicht den individu-
ellen Interessen einzelner Mitarbeitender dient. Ansons-
ten wiirde sich hier ein Feld fiir Grenziiberschreitungen
offnen — auch fiir gut gemeinte. Im Weiteren ging es
dann um die Einbindung von Fithrung und die Klarung
von Rollen, Strukturen und Aufgaben.

Wichtig ist mir in diesem Zusammenhang, darauf
hinzuweisen, dass eigenmotiviertes Arbeiten als Symp-
tom fir ein Leitungsvakuum, fir die fehlende strategi-

sche Ausrichtung des Teams und der gesamten Fiih-

Indem ich in Supervisionen und im
Coaching der strategischen Ausrichtung
eine wichtige Bedeutung zuschreibe,
gewinnt flr mich die Frage ,Was leitet die
Mitarbeitenden in der Arbeit, worauf sind
sie (nicht) ausgerichtet?” an Relevanz.

rungsebenen verstanden werden kann. Im Sinne des
»Guten im Schlechten® er6ffnen solche Teamkonflikte
in der Supervision die Chance, die Prisenz und Quali-
tit der Rahmengestaltung von Fithrung in den Blick zu
nehmen. Sie weisen namlich darauf hin, dass ein ausge-
richtetes Handeln als Team der Synchronisierung mit
den Zielen, dem Leit- und Menschenbild und nicht
zuletzt der strategischen Ausrichtung der Organisation
bedarf — zum Wohle der Klienten im Sinne des gesell-
schaftlichen Auftrags.
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EIN BEISPIEL ZUM SYNERGETISCHEN

WIRKEN EINES COACHINGS IM KONTEXT
EINES STRATEGIEPROZESSES

Dieses Beispiel bezicht sich auf cin Leitungscoaching
mit zwei jungen Nachwuchsfithrungskriften eines Sozi-
alunternechmens der Behindertenhilfe. Einen Tag vor
dem Coaching wurde die Rezertifizierung der strate-
gischen Ausrichtung ihres Sozialunternchmens durch-
gefithrt. Der Auditor hatte nach der Analyse als nichste
Entwicklungsanforderung an die Organisation unter
anderem den Indikator Teambindung benannt. Team-
bindung meint in diesem Zusammenhang, dass das
Wissen der einzelnen Teammitglieder in der Organisa-
tion erhalten bleibt und nicht bei Arbeitsplatzwechsel
in eine andere Organisation abwandert. In der Folge
miisste ansonsten Wissen wieder neu generiert werden.
Beide Fihrungskrifte sprachen begeistert von dem
Audit und von den strategischen Entwicklungsaufga-
ben. Im Nachsinnen iiber das, was dies fiir sie in ihrer
Funktion als Leitung konkret bedeuten kénnte, fithlten
sich beide von der Komplexitit der Thematik iiberfor-
dert. Fir eine erste Anniherung an diese Thematik
habe ich beide Fithrungskrifte cingeladen, mittels einer
kreativen Methode ihre Teams aufzustellen sowie Res-
sourcen und besondere Eigenschaften der cinzelnen
Teammitglieder in den Blick zu nehmen.

Die Vorstellung von eigener Uberforderung weist
meiner Meinung nach auf eine Liicke hin zwischen
der Analyse des strategischen Ausrichtungsprozesses
durch den Auditor und den sich daraus ergebenden
Entwicklungsanforderungen an die Organisation. In
der Regel verfigen die Fuhrungskrifte nicht tber
das Handwerkszeug, um die Strategicausrichtung auf
der aufgaben- und zielbezogenen sowie auf der struk-
turellen Ebene umsetzen zu konnen. Supervision

und Coaching kénnen insbesondere in Bezug auf die
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Ziel- und Aufgabenorientierung hier eine Briicke
schlagen.

Ich habe die strategische Ausrichtung als ein span-
nendes und hilfreiches Thema in meinen Beratungspro-
zessen sehr schitzen gelernt. Dieser Fokus unterstiitzt
Fihrungskrifte und Teams in Organisationen, dass sie
trotz vielfiltiger Unterschiedlichkeit sinnstiftend und
entwicklungsfordernd fithren und arbeiten kénnen.
Die strategische Ausrichtung kann jedoch nur dann
wirksam werden, wenn von dem ,was erreicht werden
soll und wie es erreicht werden soll und wer welche Auf-
gabe macht® ein gemeinsames handlungsleitendes Bild
entsteht. Ein solches gemeinsam konstruiertes Bild re-
duziert immer die Komplexitit vielschichtiger Wirk-
lichkeitskonstruktionen und lisst die Mitarbeitenden
handlungsfihiger werden. Dariiber hinaus fordert es zu-
gleich Entlastung, Sinnerfahrung und Freude im Zu-
sammenwirken.

Die Synchronisierung der handlungsleitenden Bilder,
der Wirklichkeitskonstruktionen der Mitarbeitenden
geschieht nicht von allein und nicht durch die (einma-
lige) Vermittlung von Informationen oder Verweise auf
Qualititshandbiicher oder auf Indikatoren wie ,, Team-
bindung®. Dazu bedarf es bewusster Rahmengestaltung
durch Leitung. Im praktischen tiglichen Leitungshan-
deln geht dieses Wissen manchmal verloren. Zum Teil
ist diese Synchronisierung — also die entsprechende
Rahmengestaltung — nach meiner Erfahrung immer
noch ein blinder Fleck — und somit eine zentrale He-
rausforderung fiir Fithrungskrifte.

Ich sehe hier fiir die Supervision eine spannende den

Strategicprozess unterstiitzende Aufgabe. #5



