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Differenzierer/in gefragt!

Beim letzten Mal ging es an dieser Stelle um die
Trennung von Supervision und Coaching. In dieser
Ausgabe grenzt Uta-Barbara Vogel Supervision
von Organisationsberatung ab.

FRAGEM Heiko Schulz
ANTWORTEN Ha Barbara Vogel
KONTAKT utabarbaravogel@email.de

Was ist Organisationsberatung fiir Sie?
Ich verstehe Organisationsberatung tber-
wiegend als systemtheoretisch basieree, pro-
zessorientierte Beratung von Creanisationen
- gesamt oder in Teilbereichen. Grundsatz-
lich arbeite ich in Beratungsprozessen nicht
allein. Der Mehrperspekeivenblick, ergan-
zende Fach- und Feldkompetenz, Unter-
schiede 1m Handeln, Denken und Fuhlen
sind besonders wertvoll, um die verschiede-
nen, zum Teil widersprichlichen Aspekte
der zu beratenden (Teil-JOrganisation auf-
zunchmen. Zusammen mit meinen Kolleg/
innen bilden wir im Beratersystem ab, was
sich im Beratungssystem mit dem Kunden
zeigt. Dabel nichte ich den Fokus auf die
Strukruren, Funktionen und Rollen - ohne
den Blick for die Menschen zu verlieren.
Wesentlich ist aus meiner Sicht ein schriet-
weises Vorgehen, sowohl in der Planung als
auch in der Durchfithrung des Beratungs-
Prozesses.

Wer braucht Organisationsberatung? Fiir
wen ist sie gut?

Braucht jemand Organisationsberatung, wo-
moglich zwingend? Wohl kaum. Aber man
kann sie nuezen. Um an Fragestellungen auf
organisationaler Ebene zu arbeiten, die im
Alltag aus dem Blick geraten: Um tberhaupt
erst Fragestellungen zu entwickeln, mit denen
sich die gegenwirtige Sicuation anders als
gewohne betracheen [dsst. Aber auch, um
sich mit Auflenstehenden und deren Becb-
achtungen zu reiben. Und um mit dieser
Beibungsenergie Experimente in der Orga-
nisation zu starten und auszuprobieren, wie
es auch ganz anders gehen konnee. Und
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nicht zuletzt auch, um nach innen eine
Rechdertigung fur die angestofenen Mafl-
nahmen zu erhalten (und vielleiche sogar,
um die Zumutungen, die mit diesen Maf-
nahmen einhergehen, einem Externen zu-
schreiben zu kénnen).

Im ersten Schritt — der Avfiragsklirung -
richtet sich Organisationberatung in erster
Linie an Fohmung, ob nun die Untemneh-
mensfithrung, die (Teilbereichs-)Leitung, ein
Fahrungsteam oder Mitarbeiter/innen mit
Managementaufgaben. Das bedeutet aber
nicht, dass die Organisationsberatung sich
primir an den Interessen von Fohming und
Leitung orentiert. Aber nur wenn Fohrung
hinter dem Beratungsprozess steht, die In-
halte mittragt und unterseOtzt, kann die
Umsetzung gelingen - im optimalen Fall
zum Wohl der Organisation. Und was da-
mit gemeint ist, ist wisderum Teil der Anf-
tragsklining.

Allein dieser ersee Klanungsprozess kann fur
die Beteiligten ein spurbarer Gewinn sein
und den Blick scharfen, neue Perspektiven
erdffnen oder die Sicht auf die eigene Situ-
adon, die der Organisation und die ver-
meintlichen Gegebenheiten verandern. Aber
auch wahrend des weiteren laufenden Pro-
zesses kann deutlich werden, dass der Auf-
trag  nachgescharft”, erweitert oder ander-
weitig verindert werden muss.

Gerade solche Rockkopplungsschleifen sind
fur alle Beeeiligten wertvoll. Sie zwingen zum
Innehalten, sie entschleunigen, erfordern
Reflexion und geben Anlass zu Kommuni-
kation und Austausch. Dafor geeignete For-
mate in der Organisation zu finden oder
passende zu etablieren, ist ebenfalls nicht
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nur im Beratungsprozess wirksam, sondern
kann auch tber die Beratungszeit hinaus fir
die Beteiligten hilfreich sein.

Wenn es in der Beratung gelingt, einen
Umgang mit Unsicherheit, Widerspruchen
oder Paradoxien zu erreichen, ist fiir die Or-
ganisation und die darin arbeitenden Men-
schen viel gewonnen. Der verstandliche
Wunsch nach Sicherheit, der aufgrund der
zunehmenden Komplexitdt eigentlich niche
erfullt werden kann, l3sst sich Ober das ge-
meinsame Entwickeln von Gewissheiten auf-
fangen. Diese innere Haltung der Beteilig-
ten liefe sich in Worten etwa so ausdriicken:
S wissen zwar noch niche, wie wir das
Problem lasen ktnnen, aber wir sind fese
Oberzeugt, dass wir gemeinsam ber die
Kompetenzen verfugen, es zu losen.”

Wo sind die deutlichsten Unterschiede
gwischen Supervision und Organisations-
beratung?

Ein rein auBerlicher Uneerschied liegt dar-
in, dass ich als Supervisorin allein arbeite
{wenn auch im Hintergrund begleieet von
Kontroll-Supervision). Als Organisations-
beraterin arbeite ich immer mit mindestens
einem Kollegen, manchmal auch einer Kol-
lepin zusammen.

Oberflachlich betrachtet liegt ein Unterschied
im Grad der Komplexitat bew. der Falle
dessen, was mit in den Blick und in die Be-
arbeitung genommen wird. Wihrend in der
Supervision (meist) mittels eines Dreiecks-
kontraktes nicht nur die Supervisand/innen
selbst, sondern awch deren Fohrungskraft
bzw. ein Organisationsvertrerer Zielsetzung
und Inhalte der Supervision gemeinsam



abstecken, sind in der Organisationsbera-
tung mehrere Vertrecer unterschiedlicher
Organisationseinheiten mit oft ganz unter-
schiedlichen Perspektiven, Logiken und
Interessen beteiligt.

Injedem Fall ist der jeweilige Fokus ein ande-
rer: In der Supervision sind Rolle, Funktion
und Aufgabenerfillung im Fahmen der gege-
benen Strukturen und Relationen wesentlich.
In der Beratung von Organisationen richtet
sich der Fokus auf die erforderlichen Rah-
menbedingungen, Strukturen und Prozesse,
auf Bollenanforderungen und Fohmng, auf
Entscheidungspramissen und -prozesse und
die Kommunikation derselben.

Meine Sichtweise ist sicher nicht unumstrit-
ten. Gelegentlich habe ich den Eindruck,
dass manche Supervisor/innen sich den
Mitarbeiter/innen naher fithlen als der Or-
ganisation bzw. deren Verretern auf den
hoheren Fohrungsebenen. Eine Unterschei-
dung in .die einen sind die Guten® und
Jdie anderen sind die Btisan® fithrt aus mei-
ner Sicht in eine Sackgasse. Es peht sowohl
in der Supervision als auch in der Organisa-
tionsberatung stattdessen darum, die Diffe-
renzen, die sich aus den Widerspriichen, den
verschiedenen Perspektiven, den Erwareun-
gen und Erwartungserwartungen ergeben,
besprechbar zu machen.

Sie sagen, dass Sie persdnliche Konflikie®
rasch erkennen und von organisadons-
bedingten Widerspriichen® sehr genau
trennen kinnen. Wie machen Sie das?

Gern ein ganz aktuelles Beispiel: Zwei Be-
reichsleiterinnen eines Energieunternehmens
geraten in threr Kooperation hinsichtlich
der Kommunikadonsgessaltung nach aufen
immer wieder in Konflikt. Auf den ersten
Blick sieht es nach einem perstinlichen Kon-
flikt zwischen den beiden Frauen aus, _die
beiden konnen nicht miteinander®. Mit
Blick auf die Serukeuren und Verantwort-
lichkeiten wird aber deutlich, dass beide an
zwel verschiedene Vorseinde berichten und
jeweils fir einen anderen Aspekt der Kom-
munikation verantwortlich sind. Besonders
heikel wird es an den Punkten, wo damit
auch eine Ergebnisverantwonung einher-
geht. Erhellend war es dann, festzustellen,
dass im Unternehmen von festen, binden-
den , Aufgaben, Entscheidungskompeten-
zen und Verantwortlichkeiten® gesprochen
wird, diese aber an keiner Stelle schriftlich
festgehaleen sind und lediglich in den Kop-
fen bestehen. Uber die Uberschneidungen
und Widersproche ihrer - selbstverstandenen
- Verantwortlichkeiten wurde bislang nie

gesprochen, es gab keine echie Auseinander-
setzung dar0ber im Sinne eines Sich-damit-
Anseinandersetzens. Aus systemtheoreti-
scher Sicht konnte man sagen, dass der
sogenannee Zickenkrieg® half, die Diffe-
renzen der Vorstande zu verschleiern und
zugleich unterschiedliche Optionen im Spiel
zu halten.

Soweit zu den organisationsbedingten Aus-
losern, den eingelassenen Widersprochlich-
keiten. Auf emotionaler Seite sind die bis-
herigen Auseinandersetzungen bei den
beiden Bereichsleiterinnen nicht spurlos ge-
bliehen. Auch wenn die neue Erkenntnis,

MVir sollten uns in der
DGSv damit beschaf-
tigen, wie es gelingen
kann, unsere Erkennt-
nisse ber die Organi-
sationen fur diese
verfigbar zu machen.”

dass die Konflikte auf strukeureller Ebene
ihre Ursachen haben, beide deutlich entastet
hat, so wird das allein nicht gentgen, um
das notwendige Vertrauen fr eine kinfiig
gelingende Kooperation zu gewinnen. Es
fehlt noch an positiven Erfahrungen und es
bedarf eines guten Umgangs mie Stomungen
und Fehlermn. Offen ist auBerdem noch,
womit die beiden Bereichsleiterinnen - auch
perstinlich - zu rechnen haben, wenn erwar-
tete Ergebnisse nicht erzielt werden.

Warnm macht das Zusammendenken und
riicken der beiden Formate Supervision
und Organisationsberatung fachlich und
berufspolitisch Sinn?

Um an das eben beschriebene Beispiel an-
zuknupfen: Die kunftige Kooperation der
beiden Bereichsleiterinnen supervisorisch zu
begleiten wire vermutlich sehr forderlich -
nicht nur fir die beiden Beteiligten, sondemn
hinsichelich einer verandemungswirdigen
Untemehmenskultor, um Moglichkeiten auf
der Handlungsebene zu entwickeln und zu
etablieren, die organisationalen Wider-
spriche sowie thre Wirkung zu thematisieren,
zu reflektiersn und geeignete Wege im Um-
gang damit zu finden. Allerdings ist Super-
vision in der Untemehmenslandschaft noch
wenig bekannt oder gar etablier.

Fachliche bzw. berufspolitische Grinde for
ein Zusammenricken gibt es aber niche nur
aus Sicht der Organisationsberaterin. Als
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Supervisorin bin ich in der Regel auch mit
der Organisation verbunden, fir deren
Mitarbeiter/innen die Supervisionen state-
finden. Es gibt einen Auftrag, der unter an-
derem den zeitlichen, sozialen und inhale-
lichen Rahmen abstecke - festgehaleen im
Dreieckskontrakt. Und darin ist auch gere-
gelt, wie und welche Ruckmeldung es zu
strukturellen und organisationsbedingten
Themen geben soll. Gerade wenn ich in einer
Organisation fir mehrere Teams Supervision
anbiete, erfahre ich ober den Supervisions-
aufirag hinaus Zusammenhinge und Be-
sonderheiten Ober die Organisation. Bei
Supervisionen im selben Feld gewinne ich
Erkenntnisse 0ber mehrere Organisationen
hinweg, die Verinderungen im Feld siche-
bar machen.

Sollten wir als Supervisor/innen diese
Kenntnisse nicht zusammenfohren? Sozuo-
sagen als extemne Seismographen, die Ent-
wicklungen frithzeitig und tber verschiedene
Organisationen hinweg wahmehmen ktin-
nen. Ich halte diese Frage for diskussions-
witrdig. Wir sollten uns in der DGSy damit
beschaftigen, wie es gelingen kann, unsere
Erkenntnisse tber die Organisationen for
diese verfigbar zu machen, so dass ggf. ver-
Andenungswiirdige Tendenzen, bedenkliche
Entwicklungen frihzeitiz mitgeeeilt und
von den Organisationen/ Institutionen in
den Blick genommen werden kénnen.

Sollte sich die DG Sy deudlicher zur Orga-
nisationsberatung dufem/bekennen?
Die DG Sv sollte sich zumindest mit ihrem
Supervisicnsverstindnis dazu bekennen, dass
esdas Verstehen von Organisationen braucht
und ein damit verbundenes Interventions-
verstindnis bzw. -repertoire. Eine Trennung
von Person und Organisation halte ich for
problematisch, Supervision, die nur Troste
und Entlastung spendet, greift zu kurz.
Wenn unser Berufsverband daruber hinaus
einen Diskurs und Dialog zu den beiden
Formaten ansttt, kann auch nach aufen
sichtbar werden, wo die jeweiligen und wo
die gemeinsamen Chancen stecken. Welches
Organisationsberatungsverstindnis passt zu
uns? Gibt es ein beratenisches Verstindnis,
das einer supervisorischen Haleung wider-
spricht? Wie wire damit umzugehen? Die
Antworeen darauf konneen eine wertvolle
Orientierung auch fir Kunden sein.

UTA BARBARA VOGEL ist Psychologin,
Supervisorin G5 und Organisationsberaterin
sowie Mitglied des Redmont Consulting Clusters.
Sie berdt und begleitet Unternchmen, Teams:
und Filhrungskrafie. wens.utabarbam-vogel.de
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