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Supervision nach dem Toblerone-Modell im
Praxisfeld Organisation

Peter Fauser und Bernd Schmidt

Vorbemerkung

Der folgende Supervisionsbericht wurde im Rahmen der Weiterbil-
dung zum Transaktionsanalytiker im Praxisfeld Organisation er-
stellt. Seine Darstellung hier verfolgt vor allem den Zweck, ein Bei-
spiel fur evidente Fokusbildungen innerhalb der Supervision in
diesem Praxisfeld vorzustellen.” Gleichzeitig werden damit auch
diejenigen Grundkompetenzen markiert, tber die ein Berater dann
verflgen sollte, will er/sie im Kontext komplexer Organisationen
wirksam werden.

Bericht zur Supervision vom 10. Dezember 1988

Aufgabenstellung

Durchfiihrung (Beratung und Moderation) einer Bereichsentwick-
lungs-Mat3nahme in einem Industrieunternehmen.

Organisatorischer Kontext

Ein GroBunternehmen der metallverarbeitenden Industrie plant die
Zusammenlegung und Zentralisierung des Ersatzteilwesens, das
bisher an verschiedenen Standorten des Unternehmens angesiedelt
war, an einem neuen Standort.

Im Rahmen dieser Zentralisierung sollen die Stenokontoristin-
nen der drei Abteilungen ,,Region I, ,,Region II”, ,Region II1”’, die
bisher einzelnen Sachbearbeitern innerhalb dieser Abteilungen zu-
geordnet waren, in Gruppen zusammengefallt werden und kinftig
als ganzer Schreib-Pool fir alle Sachbearbeiter in der jeweiligen
Abteilung tatig werden.

Die Stenokontoristinnen haben bisher die einzelnen Abteilungs-
leiter dieser drei Abteilungen als Vorgesetzte. Am neuen Standort
wird dies insofern gedndert werden, als daf? diese drei Schreib-Pools
organisatorisch und disziplinarisch dem Abteilungsleiter einer soge-
nannten Auftragsleitstelle unterstellt werden, um dann als innerbe-
triebliches Service-Unternehmen fur die Abteilungen hinsichtlich
der schriftlichen Auftragsabwicklung tatig zu werden.
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Der zuklnftige Abteilungsleiter dieser Auftragsleitstelle (und
damit Vorgesetzte der Schreib-Pools) ist gegenwartig noch Abtei-
lungsleiter der Abteilung ,,Ersatzteilverkauf-Region I””. Dieser hat
im Vorgriff auf den neuen Standort das Pool-Konzept in seiner Ab-
teilung bereits seit ca. einem Jahr realisiert.

Das zentrale Organisationsprinzip dieses Pools sieht nun so aus,
dalR dem Pool nicht wie Ublich ein(e) Gruppenleiter/in vorsteht, son-
dem daR diese Leitungsfunktion von einer sogenannten Koordinato-
rin innerhalb des Pools wahrgenommen wird, wobei diese Funktion
im monatlichen Wechsel rotierend von den einzelnen Pool-Mitarbeite-
rinnen Ubernommen wird.

Bei der Entwicklung dieser Pool-Konzeption in der Abteilung
,,Ersatzteilverkauf-Region |I" wurde ein externer Berater (vermittelt
Uber das betriebliche Bildungswesen) hinzugezogen. Der Abtei-
lungsleiter ist nun im Hinblick auf die bevorstehende Zentralisie-
rung wiederum an das Bildungswesen herangetreten. Er mdéchte,
dal die Stenokontoristinnen aus den anderen Abteilungen mit Hil-
fe des Bildungswesens ebenfalls die Gelegenheit bekommen, ihre
Vorstellungen zu artikulieren. Das heift, sie sollen mit Unterstut-
zung eines Mitarbeiters aus dem Bildungswesen ein Konzept ent-
wickeln, in welcher pool-internen Organisationsform sie am neuen
Standort arbeiten wollen.

Das Bildungswesen nimmt diesen Auftrag an und definiert fur
diese Bereichsentwicklungs-MaRnahme  als zusatzliche Aufgabe die
Beratung und Moderation des Abstimmungsprozesses zwischen
den Abteilungsleitern der davon betroffenen Abteilungen, also zwi-
schen Abteilungsleiter A , Auftragsleitstelle” (zukunftiger Vorge-
setzter der Pools), Abteilungsleiter B ,,Auftragsabwicklung-Region
I711” und Abteilungsleiter C , Auftragsabwicklung-Region 11"

In einem Schreiben des Bildungswesens werden die anderen Ab-
teilungsleiter von der Mitarbeit des Bildungswesens bei dieser Be-
reichsentwicklung informiert, wobei darin auch mitgeteilt wird,
dal? wiederum ein externer Berater flir diese Aufgabe verpflichtet
worden ist. In dem Schreiben wird auRerdem als generelle Vorge-
hensweise bei dieser Mallnahme eine ,,top-down-Strategie’” vorge-
schlagen: In einem ersten Schritt soll der Berater Einzelgespréache
mit den Abteilungsleitern fihren, um deren Vorstellungen erfassen
zu konnen. Nach dem KlarungsprozeR auf dieser Ebene sollen die
Stenokontoristinnen dann Gelegenheit erhalten, u.U. in einem Be-
reichsentwicklungs-Seminar und unter Berlcksichtigung der Vor-
stellungen aller Abteilungsleiter gemeinsam einen Vorschlag zu
entwickeln.
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Beratungsverlauf
(dargestellt in chronologischer Folge)

Gespréach mit Abteilungsleiter A und zwei Vertreterinnen
aus den zukunftigen Schreibpools

Bei diesem ersten Gesprach wird sehr schnell deutlich, da Abtei-
lungsleiter A das Pool/Koordinatorinnen-Konzept favorisiert und
vom Berater vor allem mochte, dal3 dieser baldmoglichst die Semi-
nare, in denen die entsprechenden Mitarbeiterinnen ein Konzept
hinsichtlich ihrer kinftigen Organisationsform erarbeiten sollen,
durchfthrt. Auch die anwesenden Mitarbeiterinnen stimmen die-
sem Vorgehen zu.

Nachdem das Pool-Konzept in seiner Abteilung nach einigen
Anlaufschwierigkeiten zur Zufriedenheit aller funktioniert und so-
wohl die pool-internen als auch die anderen Mitarbeiterinnen - die
noch in den anderen Abteilungen in der hergebrachten Organisa-
tionsform arbeiten -, dieses Konzept sehr positiv aufgenommen
haben, ist zu erwarten, dal} in diesen Seminaren das Konzept ange-
nommen wird und in der jeweiligen Ausarbeitung nur an die spe-
ziellen Erfordernisse dieser Abteilungen angepaf3t wird.

Vom Berater befragt, inwieweit denn die anderen beiden Abtei-
lungsleiter dem Konzept zustimmen wirden, auRert sich A in der
Weise, dall deren Vorstellungen selbstverstandlich einbezogen
werden sollen, es grundsétzlich aber so sei, dal3 sie nur den Aufga-
benkatalog fur den Schreibpool zu definieren héatten, in welcher or-
ganisatorischen Struktur er erftllt werden wurde, sei, als kinftiger
Vorgesetzter der Schreibpools, letztlich seine Sache. Das bedeutet,
dal? A die Vorstellungen der anderen Abteilungsleiter damit eher
als zweitrangig einschéatzt. Die Frage, ob aus seiner Sicht Uberhaupt
ein Bedarf fur ein gemeinsames Abteilungsleitertreffen bestehe,
wird von ihm dann auch verneint.

Deshalb sollen - auch in Anbetracht der knappen Zeit bis zum
Umzug - die Seminare so rasch wie moglich durchgefthrt werden.
Die eventuell hinzukommenden Vorstellungen der anderen Abtei-
lungsleiter kénnten hernach immer noch Berucksichtigung finden.
Indem die Vertreterinnen der Stenokontoristinnen ebenfalls bekun-
den, dal3 es ihnen zunachst leichter fallen wirde, eigene Vorstel-
lungen zu entwickeln, wenn sie die Vorgaben der anderen Abtei-
lungsleiter nicht kennen, unterstitzen sie ebenfalls diese Meinung
ihres zukinftigen Vorgesetzten.

Nachdem sich der Berater hinsichtlich der Angemessenheit die-
ser ,,bottom-up-Strategie” zunéachst skeptisch gezeigt hat, stimmte
er schlieBlich doch diesem Vorgehen zu.
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Durchfihrung der Bereichsentwicklungs-Seminare

Wie oben schon angedeutet, erarbeiteten die beiden Gruppen in
diesen Seminaren jeweils ein Konzept, welches die gleichen Orga-
nisationsprinzipien, wie das in der Abteilung ,Ersatzteilverkauf-
Region I’ bereits praktizierte Modell aufweist (Koordinatorinnen-
Modell), und das nur fur die besonderen Gegebenheiten (z.B. be-
sondere Sprachkenntnisse der einzelnen Mitarbeiterinnen) in der
jeweiligen Abteilung spezifiziert worden ist.

Gespréch mit Abteilungsleiter B

Nachdem der Berater Abteilungsleiter B zunachst tiber die zurick-
liegende Entwicklung informiert hat, auert B in diesem Gesprach
- bei dem C ebenfalls teilnehmen sollte, aber verhindert war -, ge-
genuiber dem Koordinatorinnen-Modell doch erhebliche Bedenken,
die gerechtfertigt und plausibel erscheinen (z.B. ist eine Gruppen-
leiterin seiner Meinung nach fur bestimmte Aufgaben nétig). DaR
die Bedenken von B doch erheblich waren und im zurtckliegenden
Gesprach mit A von diesem eher verharmlost oder zumindest
falsch eingeschéatzt wurden, ist erst hier deutlich geworden. Am
Ende des Gesprachs sagte B dann noch: ,,Wenn ich wollte, kénnte
ich das Ganze kippen. Ich glaube nicht, dal3 die Sache funktionie-
ren wird, aber wenns geht, soll’3 mir recht sein, &ndern kann man
es dann immer noch™.

In Anbetracht dieser Situation schlug der Berater zur Klarung
der Differenzen nun doch ein gemeinsames Gesprach unter seiner
Moderation zwischen den Abteilungsleitern vor. B erklarte dazu sei-
ne Bereitschaft, und auch A und C, mit denen der Berater in der Si-
tuation telefonisch Kontakt aufnahm, gaben dazu ihr Einverstand-
nis, so dal ein gemeinsamer Termin vereinbart werden konnte.

Supervision

Die Fragen/Anliegen, mit denen der Berater in diese Supervision
ging, waren hauptsachlich die folgenden:

1. Einschatzung/Bewertung des bisherigen Vorgehens und Ent-
wicklung von Optionen dazu,

2. Konzeptualisierung der Beratung mit transaktionsanalytischen
Konzepten,

3. Hilfestellung bei der Entwicklung einer Moderations-Strategie
fur das bevorstehende Abteilungsleitergesprach sowie
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4. Hinweise zur adaquaten Definition und Verwirklichung der Be-
raterrolle im weiteren Prozef3.

1. Einschatzung des bisherigen Vorgehens und
Optionen dazu

Bei einer ersten Bewertung des Beratungsprozesses wurde deut-
lich, daB die Durchfihrung der Seminare vor einer entsprechenden
Konsensbildung auf der Ebene der Abteilungsleiter problematische
Aspekte hat: Abteilungsleiter A verfolgt gegentiber seinen Kollegen
mit der Favorisierung und Durchsetzung eines ,,bottom-up”’-Kon-
zeptes, ohne vorher eine Einigung mit diesen anzustreben, eine als
problematisch zu wertende Strategie (,,Augen zu und durch!**), die
der Berater durch sein Verhalten zumindest anfanglich mitgetragen
hat. Hier besteht die Gefahr, dal? der Abteilungsleiter seinen Kon-
text und seine mdglichen Rollen nicht adéquat einschétzt und den
Berater in diese formal begrindete Fehleinschitzung einbezieht
(Kontextperspektive der Supervision).

Mit der Durchfihrung der Seminare (in denen, wie allseits er-
wartet, das Koordinatorinnen-Modell GUbernommen wurde), wur-
den mit der Mitarbeit des Beraters ,, Tatsachen’ geschaffen, die jetzt
gegenuber den Vorstellungen und EinfluBmaoglichkeiten der ande-
ren Abteilungsleiter ,,anderungsresistenter” erscheinen, als wenn
diese Ansichten von Anfang an bei der Durchfihrung der Semina-
re BerUcksichtigung gefunden hétten. Der entscheidende Punkt ist
dabei nicht, ob nun ein ,,bottom-up”- oder ,,topdown”’-Konzept
realisiert wurde, sondern daf dies geschah, ohne vorher eine Eini-
gung Uber das Vorgehen bei allen davon betroffenen Abteilungslei-
tern anzustreben. Dadurch wurde auch der Aspekt, dall das rele-
vante Klientensystem fur diese Beratung mindestens aus den drei
Abteilungsleitern, deren Vorgesetzten und schlieBlich den Steno-
kontoristinnen besteht, zuwenig bericksichtigt.

Der Supervisionsfokus bestand hier in der Entwicklung von be-
ratungsstrategischen Alternativen, die das Ziel haben, auf eine
wirksame Art den Klienten auf sein problematisches Kontext-Be-
wultsein und darauf beruhende problematische Vorgehensweisen
aufmerksam zu machen, und gleichzeitig seine konstruktive Mitar-
beit im weiteren ProzeR zu sichern.

Eine erste Mdglichkeit ist in der hypothetischen Vorwegnahme
der Konsequenzen, die aus dieser problematischen Sichtweise re-
sultieren wurden, gegeben. Fur den hier geschilderten konkreten
Fall hielRe das z.B.: ,,Angenommen, ich wirde Ihnen zustimmen
und die Seminare durchfihren. Danach wirden von seiten lhrer
Kollegen, entgegen Ihrer Erwartung, erhebliche Bedenken laut und
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Ihr gemeinsamer Vorgesetzter wirde diese doch fiir gerechtfertigt
halten. Was wurde er dann entscheiden?”

Oder: ,,In welchem Fall ist Ihrer Meinung nach die Erfolgswahr-
scheinlichkeit des Projektes auf lange Sicht héher: Wenn Sie und
ich versuchen, das Projekt auf diese Art ,durchzuziehen” oder
wenn die Vorstellungen lhrer Kollegen, fiir deren Abteilungen die
Pools ja tatig werden sollen, in die Konzeption von vorneherein mit
einbezogen wirden?”’

Und bezogen auf die Klient-Berater-Ebene: ,,Welchen Einfluf auf
Ihre Einschatzung der Nutzlichkeit der weiteren Beratung hatte es,
wenn Sie merken wurden, daf ich - obwohl Sie es in der Situation
eher als Behinderung erleben wirden - Sie frihzeitig auf zu erwar-
tende Schwierigkeiten hinweise?”’

Eine ganz andere Mdglichkeit, um als Berater Uberhaupt nicht in
diese Schwierigkeit zu kommen, hatte freilich darin bestanden, das
erste Beratungsgesprach gleich mit allen Abteilungsleitern gemein-
sam zu terminieren: Die verschiedenen Sichtweisen hinsichtlich der
Machtverhéltnisse wirden darin wahrscheinlich direkt deutlich
werden und kdnnten Uber die zusétzliche Anwesenheit des Vorge-
setzten, in seiner Funktion als Entscheidungsinstanz, geklart wer-
den (siehe Punkt 3.).

2. Konzeptualisierung der Beratung mit transaktions-
analytischen Konzepten

Ein weiterer Supervisionsfokus war die Klarung der Frage, welche
Fokussierungen (und die damit verbundene Methodik) sich fur
den Beratungsprozel} ergeben hétten, je nachdem welche transak-
tionsanalytischen Konzepte als denk- und handlungsorganisieren-
de Elemente vom Berater einbezogen und verwendet worden wé-
ren (Konzeptualisierungsperspektive der Supervision).

Beispielhaft soll dies hier unter dem Einbezug dreier Konzepte
der TA, namlich der Vertragsarbeit, dem Umgang mit dem Bezugs-
rahmen (,,frame of reference’”) und dem Spielkonzept skizziert wer-
den.

2.1 Der Beratungsvertrag

Vor dem Hintergrund des Vertragskonzeptes kann festgestellt wer-
den, daR Abteilungsleiter A im Erstgesprach mit dem Berater ihm
gegenuiber eine Arbeitsvereinbarung durchgesetzt hat, die eine Ko-
definition seiner Sichtweise seitens des Beraters impliziert: Diese
Sichtweise ist dadurch gekennzeichnet, daR er, in Relation zu sei-
nen Abteilungsleiterkollegen, Uber die gréReren EinfluBmdglich-
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keiten verfligt und damit, ohne eine vorherige Konsensbildung auf
dieser Ebene, allein das Vorgehen ("bottom-up” vs. ,,top-down’’)
bestimmt. (Impliziter Vertrag: ,,Sie als Berater arbeiten damit pri-
mér in Ubereinstimmung mit meinen Interessen. )

Bezogen auf diese Uberlegungen ware es im Erstkontakt von sei-
ten des Beraters mdglich gewesen, Abteilungsleiter A - nach der
Befragung beziglich des Kontextes des Auftrages - mit diesen pro-
blematischen Implikationen seiner angebotenen Arbeitsvereinba-
rung zu konfrontieren und seine Kollegen als gleichberechtigte
Vertragspartner im Hinblick auf das weitere Vorgehen - bei gleich-
zeitiger Anerkennung seiner formalen Zustandigkeit - zu definie-
ren. (Hier wéren auch Interrogation und Spezifikation als weitere
Basistechniken von Berne zu verwenden.)

Weiterhin héatte hier auch vom Berater der Bezugsrahmen, dafi er
vom Bildungswesen fiir alle an der Bereichsentwicklung Beteiligten
als Berater engagiert worden ist und daher mit allen eine Arbeits-
vereinbarung treffen muf3, vertreten werden kénnen (Klarung der
verschiedenen Ebenen der Berater-KlientensystemBeziehung).

Die hier skizzierte Vertragsarbeit wirde also zunéachst die ver-
schiedenen Implikationen von angebotenen Arbeitsvereinbarungen
und ihre eventuelle Unvereinbarkeit im Beratungsgesprach expli-
zieren, um danach zu einer konstruktiven Vereinbarung mit allen
Betroffenen zu kommen.

2.2 Umgang mit dem Bezugsrahmen und persénlichen
Optionen

Die Absicht von Abteilungsleiter A, mit Hilfe des Beraters die Se-
minare mit den Mitarbeiterinnen vor einer entsprechenden Kon-
sensbildung auf der Ebene der Abteilungsleiter durchzufihren,
konnte gegenuber seinen Kollegen auch als manipulative Strategie
zur Durchsetzung eigener Ziele und Positionen bezeichnet werden.

Vor dem Hintergrund dieser Perspektive hatte der Berater (u.U.
auch als Vorbereitung/Voraussetzung fir obige Vertragsarbeit und
in einem gesonderten Gesprach) zunéchst die Veranderung der da-
mit vernetzten Aspekte des Bezugsrahmens von Abteilungsleiter A
innerhalb des Beratungsgesprachs fokussieren kénnen.

Hier wére dann zu explorieren gewesen, ob Abteilungsleiter A
die Sichtweise des Beraters, dafl3 es sich hier um eine manipulative
Strategie handelt, teilt; wenn ja, ob er, auch wenn er zunéchst nicht
glaubt, in diesem Fall anders zum Ziel kommen zu kdnnen, daran
interessiert ist, andere Optionen zu entwickeln; wenn ja, zu explo-
rieren, ob er in anderen Kontexten Uber kooperativere Problemlo-
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sungsstrategien verfugt; wenn ja, welches fur ihn die signifikanten
Unterscheidungskriterien dieser beiden Kontexte sind, usw.

Weiterhin kénnte man ihn befragen, wie es ihm emotional erge-
hen wirde, wenn er auf diese Weise manipuliert wird und was er
wohl Uber denjenigen denken wiirde, der sich ihm gegeniber so
verhalten wurde.

Solche und ahnliche Fragen hétten zum Ziel, daR tber sie die Ex-
ploration und Veradnderung der dysfunktionalen Sichtweisen, die
mit dem manipulativen Verhalten A% zusammenhéngen, ange-
strebt wird.

Die Voraussetzungen fir eine solche persdnlichkeitsorientierte
Beratung waren in dem Erstgespréch mit A natirlich nicht gegeben
und insofern ware es unangemessen gewesen, darin einen solchen
Beratungsfokus zu verfolgen. Falls A ein hohes MaR an Bereitschaft
zeigen wirde, solche Fragen mit dem Berater zu klaren und falls in
weiteren Gespréachen deutlich werden wirde, daf3 dieser Fokus fur
die weitere konstruktive Entwicklung innerhalb dieser Bereichsent-
wicklung evident ist, miRte die Gestaltung eines dafiir angemesse-
nen Beratungskontextes der Gegenstand weiterer Uberlegungen
sein.

2.3 Spielanalyse

Geht man nicht von einer absichtlichen Manipulationsstrategie aus,
waére es auch moglich, daR hier Spielkonzepte der TA sinnvoll an-
gewendet werden kdnnen. Die AbschluRformulierung des Abtei-
lungsleiters B (s. 0.) liefert Hinweise, dal er eine negative Erfolgser-
wartung beziglich der Aktionen von Abteilungsleiter A hat. Hier
muRten bei der Konzeptualisierung verschiedene Uberlegungen
angestellt werden:

- Welche Transaktionssequenzen betrachtet man im Zusammen-
hang: Geht man z.B. davon aus, dal nur die Kldrung der Pool-
Konzeption auf Schwierigkeiten hin angelegt ist oder sieht man
darin nur einen Schritt in einer Machtauseinandersetzung zwi-
schen A und B insgesamt?

= Welche Personen oder Instanzen werden bei den Uberlegungen
einbezogen: Geht es um die Beziehungen zwischen den Abtei-
lungsleitern und eventuell deren VVorgesetzten? Geht es um die
Beziehung zwischen Berater und Abteilungsleiter A und/oder
B? Geht es eventuell um die Beziehung zwischen dem Bildungs-
wesen und den Fachabteilungen oder um die Beziehung Bil-
dungswesen und externer Berater? Hier erdffnen sich vielféltige
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Kombinationen und man mufte entscheiden, welche wie rele-
vant sind.

- Ebenso eroffnen sich die unterschiedlichsten Fragerichtungen,
Diagnosen und Interventionen, je nachdem von welcher Spielde-
finition man ausgeht: Soll man von problematischen und ver-
deckten personlichen Motiven ausgehen, die zu einem bestimm-
ten Beziehungsergebnis fuhren? Oder soll man annehmen, dal}
einer oder mehrere es auf ein ungutes Ende anlegen, um eigene
Sichtweisen zu bestétigen oder Rabattmarken fur andere Zwecke
zu sammeln?

Sieht man hier eher die Beziehungsgestaltung im Vorder-
grund und das sachliche Projekt nur als (geopfertes) Mittel zur
Beziehungsgestaltung, oder sieht man ein angestrebtes Scheitern
des Projekts im Vordergrund und die Beziehungsschaden als in
Kauf genommene Nebenerscheinung?

- Schliefdlich kénnte noch die Art, das Projekt und die Beratung
anzugehen, ein Gewohnheitsmuster in der Unternehmenskultur
insgesamt darstellen, wobei die ausfiUhrenden Personen aus-
tauschbar waren und daher Deutungen auf der personlichen
Ebene nur zweitrangig waren, usw.

Man kann an diesen beispielhaften Erwédgungen erkennen, wie
ungeheuer komplex eine relativ Gberschaubare Situation gesehen
werden kann. Unterschiedliche Auswahl von in Frage kommenden
beteiligten Instanzen und unterschiedliche Spieldefinitionen mit ih-
ren verschiedenen impliziten Grundannahmen und Fragestellun-
gen fuhren zu vollig verschiedenen Konsequenzen. Hier muf der
Berater mit Hilfe seiner Intuition einen Uberschaubaren Fokus aus-
wahlen und probeweise verfolgen. Dies fuhrt zu sehr verschiede-
nen Beratungswirklichkeiten und Wirklichkeiten des Klienten-Sy-
stems.

3. Entwicklung einer Moderations-Strategie flr das
Gesprach mit den Abteilungsleitern

Nachdem der Berater von den Abteilungsleitern im Rahmen der
Einzelgesprache die sehr differierenden Sichtweisen und Einschat-
zungen hinsichtlich des Koordinatorinnen-Konzeptes zur Kenntnis
genommen hat, war die Idee des Beraters im Hinblick auf dieses
Treffen zunéchst die, Gber die Vorbereitung eines Charts mit den
relevantesten pro und contras eine gemeinsame Diskussionsgrund-
lage zu schaffen. Damit sollte Gelegenheit zur Klarung der Punkte
gegeben werden, oder wenn sich das als schwierig erweisen sollte,
zumindest erreicht werden, daR die Positionen der einzelnen deut-
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lich vor den anderen Kollegen formuliert werden und ein Kompro-
mif} gefunden werden kdnnte.

Im Supervisionsgespréch wurde jedoch deutlich, dall der Berater
mit diesem (zuné&chst plausibel erscheinenden) Vorgehen wieder
die Funktion der Information Uber Inhaltliches Gbernommen hétte,
die ihn in seiner Funktion der Ubergeordneten Gesprachsmodera-
tion zusétzlich beeintrachtigt hatte. (,,Zusatzlich” deshalb, weil an-
genommen werden kann, daR der Berater wegen seines bisherigen
Vorgehens zumindest tendenziell von den Abteilungsleitern B und
C bereits als ,,Parteigédnger” A% wahrgenommen werden wiirde.)

Die Informationspflicht ist jedoch Sache von A, wobei der Bera-
ter vorher den Informationsstand bei den Teilnehmern der Ge-
sprachsrunde abklaren kann.

Aulerdem ist zu erwarten, daB auch in diesem Gespréach neben
den inhaltlichen Divergenzen auch die unterschiedlichen Auffas-
sungen hinsichtlich der Machtverhéltnisse und EinfluBmaéglichkei-
ten hinsichtlich dieses Projektes sich mehr oder weniger offen zei-
gen werden (man erinnere sich: Abteilungsleiter A: ,,Ich als kiinfti-
ger Vorgesetzter der Schreibpools habe zu entscheiden.” und Ab-
teilungsleiter B.: ,Wenn ich wollte, konnte ich das Ganze Kkip-
pen ...) Zur Klarung dieses Konfliktes ware es deshalb nttzlich,
den gemeinsamen Vorgesetzten einzuladen, oder ihn zumindest
durch die Frage, wie dieser wohl hier entscheiden wirde, im Be-
wuBtsein aller anwesend sein zu lassen. Nach dem bisherigen Bera-
tungsverlauf war anzunehmen, dal3 aus diesem Gespréch, trotz un-
terschiedlicher Erfolgseinschatzungen, wahrscheinlich doch die
Vereinbarung einer Probephase resultiert, in der das Koordinato-
rinnen-Konzept am neuen Standort erprobt werden wird.

Ein weiterer Aspekt der Moderations-Strategie kdnnte deshalb
die Anregung zur Entwicklung eines ,,Experimentalplanes” sein,
der von allen Abteilungsleitern getragen wird. In diesem Plan
kénnten Kriterien definiert werden, die z.B. die Einschatzung der
Funktionsqualitat der Schreibpools erlauben. Aufzerdem sollten da-
rin ebenfalls die Dauer des Experiments sowie unterschiedliche
Konsequenzen (z.B. Anderung der Pool-Organisation, Installation
einer Gruppenleiterin, 0.8.), fur die verschiedenen Ergebnisse ver-
einbart werden, wobei darauf zu achten wére, dal’ die Transparenz
dieses Planes auch fur die Stenokontoristinnen gegeben ist.

In einem zweiten Schritt konnten dann fur verschiedene Gege-
benheiten innerhalb (und nach) dieser Probezeit unterschiedliche
Konsequenzen fur den Beratungsverlauf vereinbart werden (z.B. in
jedem Fall Durchfiihrung eines weiteren Beratungsgesprachs zur
. Experimentauswertung’ oder Beratung nur bei divergenten Ein-
schatzungen hinsichtlich der Funktionsqualitat des Pools, usw.).
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4. Definition der Beraterrolle

Die bis hierher dargestellten Probleme im Beratungsprozel’ resul-
tieren zum Teil auch aus der unklaren Selbstdefinition der profes-
sionellen Rolle des Beraters. Ein wesentlicher Supervisionsfokus
war deshalb die Herausarbeitung der problematischen Aspekte der
Beraterrolle, so wie diese im bisherigen Beratungsprozel3 deutlich
geworden sind (Kontext-Supervision).

Bevor der Beratungsverlauf hier unter dieser Perspektive analy-
siert wird, soll jedoch zuerst die professionelle Rolle in ihren zen-
tralen Aspekten sowie einige der sich daraus ergebenden Konse-
quenzen fur die Beratung allgemein gekennzeichnet werden.

Eine professionelle Rolle (hier: ,,Berater einer Bereichsentwick-
lung™) ist durch die Aufgaben und Funktionen definiert, die je-
mand innerhalb eines professionellen Kontextes wahrnimmt
und/oder Ubertragen bekommt. D.h., je genauer sich jemand fur
bestimmte Aufgaben/Funktionen fur zustédndig erklart, desto deut-
licher kdnnen in der Folge auch Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de zwischen der Definition des Beraters und den diesbezuglichen
Erwartungen und Delegationsangeboten des Klientensystems of-
fenbar werden, so daB diese dann u.U. aufeinander abgestimmt
werden konnen. FUr einen konstruktiven ProzeR ist es deshalb
wichtig, dal? der Berater im Erstgesprach die unterschiedlichen Er-
wartungen, die die Mitglieder des Klientensystems hinsichtlich sei-
ner Funktion haben kdénnen, genau exploriert, um sich dann mit
der Definition seiner Funktion bei einem bestimmten Projekt darauf
beziehen zu kénnen.

Im vorliegenden Fall ist die Funktion des Beraters - allgemein
formuliert - durch die Moderation der Kommunikationsprozesse, die
dieses Bereichsentwicklungs-Projekt betreffen, gekennzeichnet. Die
Moderation verfolgt dabei das Ziel, die Prozesse so zu beeinflussen,
dal das Arbeitsziel (Entwicklung einer Organisationsstruktur fur
die Schreibpools) zum einen realisiert wird, zum anderen, daf} der
Prozel} so konzipiert wird, dal3 er von den dabei involvierten Per-
sonen als konstruktiv erfahren wird. Es ist deshalb die Aufgabe des
Beraters, zusammen mit dem Klientensystem die Interaktionsmo-
dalitaten so zu entwickeln, daB diese Kriterien erreicht werden.

Generell kann dabei zwischen der Interaktion des Beraters mit
dem Klientensystem sowie der Interaktion innerhalb des Klienten-
systems unterschieden werden. Letztere beeinfluRt der Berater, in-
dem er Empfehlungen fur ihre Gestaltung im Klientensystem ge-
ben kann. Die Verabredung eines ,,Experimentalplanes™ fir das
Koordinatorinnen-Modell in der Probephase oder die Konfronta-
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tion von Abteilungsleiter A mit wahrscheinlichen Konsequenzen
seines VVorgehens waren dafir Beispiele.

Neben der Prozelimoderation kann der Berater auch inhaltliche
Empfehlungen im Hinblick auf das Projektziel abgeben, indem er
in seiner Eigenschaft als Kommunikationsfachmann (Expertenfunk-
tion) z.B. bei einer geplanten Organisationsstruktur auf dabei ver-
mutlich auftretende Schwierigkeiten hinweist und dann andere
Vorschlage macht.

Damit der Berater die Funktion der Prozelimoderation im und
mit dem relevanten Klientensystem wahrnehmen kann, ist es erfor-
derlich, daR er sich nicht in dort tbliche Ablaufe verstrickt - das
bedeutet, daR er darin nicht Funktionen/Aufgaben Ubernimmt, die
Aufgaben der Klienten sind, und die die Ausiibung der Prozemo-
deration beeintrachtigen.

Um an dieser Stelle wieder zur Ausgangsfrage dieses Abschnit-
tes (problematische Aspekte der Beraterrolle) zuriickzukehren: Die
Indizien fur die relative Verstrickung des Beraters sind im vorlie-
genden Fall vor allem in der Durchfihrung der Seminare vor dem
(gemeinsamen) Gesprach mit allen Abteilungsleitern sowie im
Ubernehmen der Informationsaufgabe innerhalb des Beratungs-
prozesses gegeben.

Das Gegenmittel gegen Verstrickung als Berater in und von Or-
ganisationen ist die Entwicklung von Kontext-Bewuf3tsein. Das be-
deutet hier, sich der Implikationen und Konsequenzen, die mit ei-
nem bestimmten Beraterverhalten in einem spezifischen Klienten-
system zusammenhangen, gewahr zu sein:

Die geplante inhaltliche Informierung der Abteilungsleiterrunde
hatte wahrscheinlich zur Folge, dal der Berater und nicht A mit
der Kritik der anderen konfrontiert wird. Auerdem Ubernimmt
der Berater damit Funktionen, die eher einem Projekt-Manager zu-
zuordnen sind. Wenn der Berater damit eher Managerfunktionen
(Linienfunktion) Gbernimmt (dies wére ein Beispiel fur eine Impli-
kation eines bestimmten Verhaltens), Uberschreitet er seine Berater-
funktion (Stabsfunktion). Wenn er auBerdem, wie bereits ausge-
fuhrt, die problematische Strategie von Abteilungsleiter A durch
sein Verhalten zumindest anfanglich mitzutragen scheint, so hat
dies wahrscheinlich die Beeintrachtigung seiner Neutralitat gegen-
Uber dem Klientensystem zur Konsequenz.

Fur die weitere Beratungstatigkeit ist durch die Supervision vor
allem deutlich geworden, welche Bedeutung Kontext-Bewul3tsein fiir
die Klarung und Definition der professionellen Rolle und damit all-
gemein fur eine erfolgreiche Praxis in Organisationen hat.
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Anmerkungen

1 Die Supervisionsperspektiven des TobleroneModells wurden in Heft 1/90 dar-
gestellt (Schmid 1990).

2 Zur Notwendigkeit, das Klientensystem bewuft zu definieren, siehe auch das
vom Institut fur systemische Therapie und Transaktionsanalyse entwickelte
Orientierungsschema (Schmid 1989, S. 77).

Peter Fuuser ist Diplom-Psychologe und Weiterbildungskandidat in systemischer
Transaktionsanalyse. Er ist freiberuflich als Trainer und Berater tatig. Dr. Bernd A.
Schmid ist Lehrtherapeut und Lehrtrainer der Deutschen und Internationalen Gesell-
schaft fir Transaktionsanalyse und Ko-Leiter des Instituts fir systemische Therapie
und Transaktionsanalyse in Wiesloch.

Zusammenfassung

Dieser Beitrag geht von einer Supervision fir das Praxisfeld Organisation aus. Zu-
néchst wird der organisatorische Kontext der Praxisarbeit geschildert, dann der bis-
herige Beratungsverlauf. AnschlieRend werden eine Reihe von Supervisionsfragen
aufgeworfen und unter verschiedenen Gesichtspunkten behandelt. Hierbei wird die
Anwendbarkeit von transaktionsanalytischen Konzepten wie Beratungsvertrag, Be-
zugsrahmen und Optionen sowie verschiedene spielanalytische Fragestellungen dis-
kutiert. SchlieBlich wird die weitere Beratungsstrategie besprochen, wobei insbeson-
dere verschiedene mdgliche Rollen des Beraters diskutiert werden. Diese Supervi-
sion dient der Illustration des Toblerone-Supervisions-Modells, in dem drei Supervi-
sionsperspektiven definiert sind: 1. Praxis-Supervision, 2. Kontext-Supervision und
3. Konzeptuahsierungs-Supervision  mit besonderer BerUcksichtigung von transak-
tionsanalytischen Konzepten.

Summary

This paper is based on a transactional Supervision in the field of organization. At the
beginning, the organizational context and the process of consulting up to the super-

vision is reported. Then different Supervision questions are stated and discussed.

Here, the applicability of transactional concepts such as special contracts, frame of
reference and options as well as different questions of game analysis are discussed.
Fmally the further consultant strategy is defined and possible roles of the consultant
are differentiated and discussed. The whole supervision is a practical example of the
Toblerone Supervision model with its three main perspectives: Supervision of
1. practice, 2. context and 3. conceptualization with specific emphasis on transactio-

nal concepts.
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