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Ansichtssache, oder: eine Beschaftigung mit Ideen zur
systemischen Supervision...

Angeregt durch die systemischen Arbeitsformen einer Kollegin, durch eine jahrelange Néhe zur , Theorie der persénlichen
Konstrukte® (Kelly, G.A. 1957), aber vor allem auch durch systemische Literatur und Weiterbildung wuchs der Impuls meine
Ideen aufzuschreiben. In meiner inzwischen jahrelangen Auseinandersetzung mit Einzelpersonen, Teams, Teamgruppen in
der Vernetzung ihres Organisationszusammenhanges, und in den Tatigkeitsfelder der Supervision, des Coaching, der
Leitungsberatung, der Therapie habe ich mir oft die Frage gestellt, wieso Menschen sich so sicher zu sein scheinen, was
Jwahr* ist: dass ihre subjektiven Sichtweisen eine Form der ,Wahrheit” reprasentierten und es um ,richtig“ und ,falsch®, statt
um ,anders" und ,unterschiedlich® ginge. Und stelle mir nattirlich auch selbst zunehmend mehr die Frage, was mich in
meiner jeweiligen Rolle als -im weitesten Sinne- ,Entwicklungshelfer” zu meinen Sichtweisen bringt: zu meinen inneren
Erklarungen und Bildern zu Situationen, meine subjektiven Bedeutungen und Ansichten, die dann in der Arbeit durch mein
,Feedback” (=Rickkoppelungsschleife) wieder auf das jeweilige System zuriickwirken (und: damit auch méglicherweise
verandemn).

Ich méchte mich anhand einiger pointierter Grundaussagen eines Vertreters der systemischen Denkweise, Heinz von
Foerster, meine Faszination fr systemisches Arbeiten darstellen; ich méchte aber damit auch zu einer Diskussion und zu
einem Nachdenken (ber die Rolle des ,Systeme-begleitens® in Supervision, Ausbildungssupervision, Coaching, Training
und Therapie einladen: also: andere und erweiternde Sichtweisen sind ganz explizit méglich, nétig, gewlnscht, erlaubt.

Und ich méchte hier, meinem Verstandnis von ,systemisch” folgend, eine Art ,Denkraum® darstellen: anhand der Zitate
Schlaglichter werfen, perspektivisch aus verschiedenen Richtungen schauen, systemische Grundfarben anlegen. So, dass
Sie als Leserin oder Lesender assoziativ verkn(ipfen, erkennen, zuordnen und ,konstruieren” (zusammenbauen) kénnen,
was das ,systemische” an systemischer Arbeit wohl ist: Sie als Leserin und Leser geben meinen Gedanken lhre ihnen
eigene, systemische, Ordnung.

Die Horerin, nicht die Sprecherin bestimmt die Bedeutung einer Aussage

Ein Teammitglied beschreibt einer Kollegin eine schwierige Situation mit einem Jugendlichen ihrer Gruppe: er habe ein
anderes Kind geschlagen, sei mit obszénen Beschimpfungen Uber den Gruppenflur gerannt. Er habe schlieRlich auch noch
versucht sie anzugreifen, als sie ihm Widerstand entgegensetzte. Andere Teammitglieder sind zu diesem Zeitpunkt des
Berichtes bereits dabei zu kommentieren: ,das kenne ich auch®, ,das ist ja immer so bei Ingo*, ,solche Jugendlichen gehdren
ja auch nicht auf unsere Gruppe® etc., nur eine Kollegin hebt sich fiir mich deutlich ab, als sie schlieRlich sagt: ,tja, offenbar
hat der eine Stinkwut im Bauch gehabt, hat sich unverstanden gefilhlt, und es machte ihn noch wiitender, als keiner darauf
reagierte”. Verbllffung. Sie hatte zunachst als einzige den inneren ,Empdrungs-Rahmen® nicht iberommen und blieb frei,
der Geschichte eine andere Bedeutung zu geben. In der Supervision ist dies, glaube ich, haufig unsere Aufgabe, wertfrei
und offen zuzuhéren und dabei frei zu bleiben einer gesprochenen Bedeutung (Senderin-Bedeutung) eine oder mehrere
andere gehorte (Empfangerin-Bedeutung) beizustellen. Und gerade das ,Hinterfragen® der implizit so ,logischen gegebenen
Bedeutung, ist oft schon eine der starksten Interventionen. Wahr-genommene Ursache-Wirkungs-Verkn(pfungen
(Konstruktionen) werden gedffnet und kénnen wie ein Kunstwerk den vielschichtigen Bedeutungsebenen zuganglich werden:
was wlrde ein Marsianer beschreiben, der diese Szene sieht ?; was glaubt Ingo, denken die Sozialpddagogen ?; wo kénnte
dieses Verhalten ganz ,normal“ sein ? etc.

Wir sehen nicht, dass wir nicht sehen

Immer mal wieder tragt es sich zu, dass Personen auf der Leitungsebene mitteilen, dass sie nicht verstiinden, weshalb
Mitarbeiterinnen auf ganz wohimeinend gesagte Vorschlage abweisend oder gar briiskiert reagierten. Dabei ist splrbar, dass
sich hier ein ,Halo" Effekt auf wohl beiden Seiten (Mitarbeiter|Leitung) einstellt und natlrlich ,Bedeutungen® (Interpretationen
= Konstruktionen) anders gegeben werden, wenn eine Mitarbeiterin auf Teamebene einen Vorschlag macht, als wenn eine
Leitung vielleicht sogar denselben Vorschlag macht, aber es dann als ,von oben* kommend gesehen wird. Menschen
konstruieren laufend Bedeutungen und Zusammenhange und wenn sie sich diese Relativitat von Verknipfungen nicht
hinreichend klar machen, werden sie blind im 0.g. Sinne: eine Beschreibung einer Person (einer Leiterin, einer Supervisorin)
sagt in erster Linie etwas (iber sie, nicht Uber die beschriebene Situation aus: welche Bedeutung habe ich als
Rolleninhaberin (Leitungsperson, Teammitarbeiter, Supervisor), welche in meiner psychischen Organisationsform (als ,lch-
Zustand®), welche in meiner bevorzugten kommunikativ-sozialen Funktion (Harmonisierer, Innovator, Sachlicher,
Ausgebrannter, etc.) genau demselben ,Anlass” gegeben ? Und bin ich mir dieser ,Verschiedenheit* méglicher Bedeutungen
gar nicht bewusst, dann bewege ich mich im Dunkeln, ohne dariiber zu wissen, dass ich im Dunkeln tappe.

Wenn ich nicht sehe, dass ich blind bin, dann bin ich blind; wenn ich aber sehe, dass ich blind bin, dann sehe ich
Ich komme zu einem neuen Team und hére, was die Mitarbeiterinnen mir als ihren Supervisionsbedarf schildem; ich hére
von den zahen Strukturen innerhalb der Einrichtung, den punktuellen Missverstandnissen mit der Geschéftsfihrung. Ich



nehme Klagen und Anklagen wahr, fange an in Defiziten beim Team und in der Leitungsebene zu denken und entwickle ein
inneres Bild von der Ermiidung, die Mitarbeiterinnen dort erleben miissen ... Und, bliebe ich in diesem Rahmen, wirde ich
schnell ein Teil des ,Resignationssystems®. In einem systemischen Paradigma, gehe ich jedoch auf eine andere Seite, frage
mich (und spéater auch die Mitarbeiterinnen) was wohl diese Geschaftsflhrerin Uber diese Teammitglieder sagen wiirde,
frage mich, welchen Bedeutungsrahmen die Mitarbeiterinnen brauchten, um zu sehen, dass es Freirdume und eine ganze
Reihe bereits vorhandener Lésungsmdglichkeiten gibt. Gelingt es in einem Supervisionsprozess, deutlich zu machen, dass
Interaktionsprozesse und bestehende ,Regeln® verhandelbar und veranderlich sind, wird die ,Blindheit® aufgehoben und
neue Gestaltungsebenen werden erdffnet. Handeln wird wieder méglich und dartiber auch reale Erfahrung. Was aufhért ist
das ,stecken bleiben® in ,Bilder” (Konstruktionen von Wirklichkeit), die keine neue Information hervorbringen, weil die
mdglichen ,Ausgange” bereits mitphantasiert werden (,das wissen wir doch genau, wie sie darauf reagiert"); was maéglich
wird ist neue Erfahrung, weil jedes Handeln neue Informationen bringt und (ber das Feedback mindestens zwei ,Systeme”
verandern kann: die handelnde Person, wie auch die ,betroffene” Person.

Willst Du erkennen, dann lerne zu handeln (asthetischer Imperativ)

Ausgangspunkt fir Veranderungsprozesse sind Informationen, die einen Unterschied zum bisher geglaubten machen: und
nur das Handeln schafft Erkenntnis. Uber das Tun entsteht Riickmeldung, die neu in eine Verarbeitung von Informationen
einbezogen werden kann. Wieder ein Beispiel: ein Team Uberlegt zwei Supervisionssitzungen lang, ob die strukturellen
Veranderungsvorschlage flr eine bessere Zusammenarbeit mit anderen Teams im Haus wohl von der Leitung und den
anderen Teams angenommen werden wird. Es gibt keine erweiterte Informationsgrundlage in diesem Stadium, als die
Jvorstellung® Uber das, was geschehen kdnnte: das System ,oszilliert” (Senge, ) und es entsteht keine Verénderung,
sondern eine innere Kreisbewegung. Erst als das Team entscheidet, sich mit anderen Kolleglhnen zu beraten und auch die
Leitung dann in den Vorschlag miteinzubeziehen, gibt es Bewegung: Kolleginnen freuen sich dber diesen Wunsch nach
Kooperation, die Leitung Uberlegt auf der Grundlage der Kosten die Méglichkeiten der Umsetzung etc.

Handle stets so, dass die Anzahl der Wahimaglichkeiten groRer wird (ethischer Imperativ)

Stérungen in einem System werden nicht nur beschrieben, sie werden vor allen Dingen ,befragt”. was haben sie in einem
bestimmten Kontext fir einen Sinn: so wie in einem therapeutischen Setting das Symptom ,Bedeutungen® tragt, sind
»Stérungen” ebenfalls ,Bedeutungstrager” und kénnen Informationen erzeugen (oder: deren Gewinnung behindern, wie wir
alle in unserem Beruf wissen). Also im Beispiel: was helfen sie in der Organisation beizubehalten, z.B. solange geklagt wird
Uber die Leitung, kann das Team nicht zZielorientiert handeln. SchlieRlich liegt diese Méglichkeit noch gar nicht offen, da das
Handeln von der Leitung verlangt wird. Oder: was sagen sie (ber die Beziehungen der entsprechenden Personen, Teams,
Abteilungen aus (Bsp.. wie kann eine Werbeagentur gut funktionieren und ein Produkt optimal launchen, wenn die
Kreativabteilung mit der Budgetplanung im Krieg liegt ? weshalb wird ,kreativ‘ und ,finanzbewuRt* als gegensatzlich und
einschrankend definiert ? Oder: welche Bedeutungen wurden der Zusammenarbeit gegeben, die andere Méglichkeiten
verbauen ? Die Arbeit der systemischen Supervision erweitert den Blick auf Fahigkeiten, Lédsungen, Kooperation und
Kommunikation, wobei systemisches Denken und Handeln immer die Zielbestimmung und Eigenverantwortlichkeit den
handelnden Personen als ethische Grundlage Uberlasst. Menschen sind nicht willkUrlich verénderbar und bleiben
selbstandig etwas zu tun oder zu lassen: fir meine Arbeit als Supervisor ein grundlegender ethischer Imperativ, der ja auch
flr mich gelten soll.

Ich weiB, dass ich nichts weil, aber viele wissen auch das nicht (sokratische Ignoranz)

Menschen und deren Systeme verandern sich standig und nur ein kleiner Ausschnitt ist mir als Supervisorln sichtbar und
erfassbar. So sehe ich es als wichtig an, mir meine eigenen Grenzen und Méglichkeiten immer zu gewértigen und mir (und
bei der Vertragsverhandlung oft auch anderen) klar zu machen, dass Menschen weder beliebig, noch unbegrenzt
veranderbar sind. Es geht um den Umgang mit Systemen, die aus Personen zusammen gesetzt sind, die jeweils
selbstgesteuert entscheiden und handeln kénnen. (,Selbstgesteuert” in Abgrenzung zu ,frei* entscheiden, da ja gerade aus
dem Blickwinkel von Beratung und Therapie, aber auch im Hinblick auf Gesellschaftsbedingungen durchaus zu hinterfragen
ist, wann, wo und wie viel ,Freiheit‘ es im jeweiligen Kontext geben mag). Lésungen werden selbstbestimmt gefunden, wenn
die Beteiligten durch Anregungen, Informationen und eigenes Wollen zu anderen Erkenntnisprozessen kommen. Und: cave
uns allen: Veranderung kann sich auch in eine nicht bedachte oder gewtlinschte Richtung vollziehen !

Input-Operation-Output (triviale Maschinen | Linearitat)

Wenn ich Blicher zu Supervision lese oder manches ,Handbuch®, beschleicht mich der Verdacht, dass dann viel mehr klare
Lich tue A, also kommt auch B dabei heraus® Relationen zu erreichen waren, wirde ich als Supervisor (oder auch in anderen
Rollen) besser oder anders arbeiten. Also habe ich es mit Lineraritat und einem Denken in Ursachen und Auswirkungen zu
tun. Jede die mit Computern arbeitet (sie gelten als Maschine) hat allerdings auch hier schon die Erfahrung gemacht, dass
Betriebssysteme und Softwareprodukte zwar ganz ,linear” programmiert sind, jedoch in der Komplexitat des dann
konstruierten Systems: Anwender, Software, Hardware durchaus in der Lage sind, gehérige Uberraschungen zu
produzieren, deshalb: achte die Kraft der Uberraschung in zunéchst ,trivial* erscheinenden Zusammenhéngen ! Und
deshalb...

Input-Operation-Feedback (nicht triviale Maschinen |Rekursivitat)



...wird deutlich, wie sehr wir erst bei Menschen, die Uberhaupt nicht linear sind, damit leben, dass jeder Input und seine
folgende Verarbeitung, zu ganz erstaunlichen Resultaten filhren kann. Und: wenn dann noch mehrere dieser Systeme
zusammenkommen, die Vorhersehbarkeit eines Ergebnisses villig unabwégbar wird. In der systemischen Haltung geht es
eben genau deshalb an dieser Stelle nicht mehr um die Schaffung von Ergebnissen, sondern um die Bereitstellung von
erweiterter Information: die zirkuléren Fragen dienen dem Erzeugen von Informationen, wollen Einblicke in Sinngebungen
ermdglichen, fragen nach Rollen und Lésungsbildern und kreieren Perspektivenwechsel. Zirkulare Fragen sind bspw. ,wenn
ich ihren Geschéftsflhrer fragte, was er von ihrer Arbeit als Psychologe halt, was wiirde er mir antworten ?*

Du sagst, wie es ist; es ist, wie Du es sagst

Wie nah sind wir in Supervisionsprozessen mit festen Bedeutungsgebungen in Kontakt; schon im Rahmen der
Dreiecksvertragsverhandlungen wird mir oft deutlich, was an feststehenden (,festgefahrenen®) Sichtweisen die ,Wirklichkeit*
innerhalb einer Einrichtung zu pragen scheint; nicht nur in Religionen geht es um Glaubenssysteme... Und, wenn Meinung
LA einmal als ,richtig“ angenommen wurde, fihrt dies meist dazu, dass alle anderen Méglichkeiten ,nicht-A* im selben
Atemzug verworfen werden. Mehr noch: dass einmal gefundene Ansichten und Lésungen wieder und wieder angewendet
werden, selbst dann, wenn der Erfolg ausbleibt, oder sie sogar ein Problem werden (wir sprechen dann von ,Muster” oder
,Stereotypie*). Und in Umkehr des Satzes, ,kleine Anderungen filhren zu groRen®, méchte ich manchmal sagen, auch kleine
Probleme kénnen auf diese Weise zu groRen werden. So steht die supervisorische Arbeit dann vor dieser Konstruktion aus
Bedeutungen und schafft kreative Stérungen im System, um —wie bei einem Mobile- eine neue Aushandlung innerhalb des
Systems funktional zu erméglichen. Wir schaffen also in einem System eine begrenzte De-Stabilisierung, sind auch gezielt
,de’“- struktiv, denn die bislang ,gliltigen” Satze (sie sind ja oft wirklich wie die Grundannahmen oder Axiome in der
Wissenschaft) miissen zumindest vorilbergehend ,ausser Kraft* setzbar sein (stdrbar), weil sich sonst keine neue
Jkon“struktion ermdglichen lasst. Also: sage ich es, wie es (noch) nicht ist, damit es mal werden kénnte, wie es noch nicht ist;
oder ich sage wie es werden kénnte und impliziere wie es nicht ist.

Wahrheit ist die Erfindung eines Liighers | Wahrheit ist Krieg

Vor zwanzig Jahren, noch wéhrend meines Studiums stieR ich auf die Texte von George A. Kelly, der mich mit seiner
Theorie der persénlichen Konstrukte und seinem Kernsatz, dass ,jeder Mensch ein nach Bedeutung suchender
Wissenschaftler* sei, in meinem Denken sehr gepragt hat. Er hat damit den Kemsatz des Konstruktivismus und eine Abkehr
von Dogmen bereitgestellt, findet jedoch in der systemischen Literatur fast keine Erwahnung. Vielleicht ist sein Schicksal
darin eine Analogie, wie das der Supervisorin: sind die Thesen und mdglichen Ldsungen zu ,revolutionér”, ignoriert das
System sie, oder entledigt sich derer (der ,Stérer) ,aktiv* (natUrlich kdnnten wir jetzt auf der Ebene von Interventionssinn und
Widerstanden dariiber nachdenken, aber soweit konstruiere® ich jetzt gar nicht). Worum es mir geht ist, zu erkennen, dass
alle Sichtweisen mdglich, flr einen Menschen oder ein System manchmal sinnvoll, aber vor allem relativ und befragbar
bleiben missen. Wer kennt nicht die Mitarbeiterlnnen, die um richtig und falsch streiten, jene Paare die sich vorhalten,
weshalb der/die andere so und nicht anders reagieren dlrfe, jene (ich sage dies mit Augenzwinkern: ganz selten nur
auftretenden) Kolleginnen, die glauben, es gébe richtige und falsche Interventionen, richtige und falsche Methoden etc.
Deshalb: ,Wahrheit ist Krieg“, sagt Heinz von-Foerster. Unsere Veranderungsarbeit befasst sich mit Sinnfragen und mit der
Férderung von Verénderung, nicht mit ,\Wahrheit* (was hat eine ,Ent-Wicklung“ hervorgebracht, die vorteilhaft war, was nicht;
und: ganz konstruktivistisch: wer denkt weshalb, dass sie nachteilig oder vorteilig sei). Und es ist ein Wunsch (wlrde mir
jemand die systemische Wunderfrage stellen) von mir, dass sich diese Haltung zumindest in unserer Profession tief
verankern mége (,Kame eine Fee heute Nacht und wilrde alles so verdndern, wie ich es mir vorstellte, woran wilrde ich es
merken nach dem Aufwachen®).

Erklarung ist eine semantische Briicke, die zwei Beobachtungen miteinander verkniipft. Sie ist ein Phanomen der
Sprache

Jede Erklarung ist eine willklirliche Verknlpfung von zwei oder mehr Ereignissen und ,es” kénnte auch ganz anders sein.
Systemische Supervision will Hypothesen generieren, will Haltungen infrage stellen, will abweichen und quer denken und
Tabus und Denkverbote aufweichen: haben Sie sich schon mal die Frage gestellt, ob Sie als schwuler Supervisor anders
arbeiten wirden und kollegial anders angesehen werden als ein heterosexueller. Ob sie als lesbische Supervisorin andere
Prozesse gestalteten, oder, waren Sie —sind Sie mannlichen Geschlechts- heute als Frau in der gleichen Position und
wirden ahnlich viel Geld verdienen, oder wéren sie —sind Sie weiblichen Geschlechts- als Mann im Supervisionsprozess
ahnlich strukturiert, wertneutral und offen ? Und jede der gefundenen Erklarungen ware |hre eigene subjektive
Modellvorstellungen Uber die Konstruktion der Welt. Und jede dieser Erklarungen so aufschlussreich tiber Sie und die
Gesellschaft, wie sie eine subjektive Verbindung darstellt, die eben jetzt durch meine Frae entsteht.

Information ist natiirlich der Prozess, durch den wir Erkenntnis gewinnen.

Und so frage ich dann: wie gewinne ich Informationen, aus denen ich Erkenntnis férdernde Hypothesen bilden kann? Und:
auch meine Informationssuche ist bereits Intervention. Deshalb sind systemische Grundhaltungen in der Supervision
vorteilhaft, da sie dem Klientinnensystem neutral und offen begegnen. Sie fokussieren die auf die Funktionen von
Verhaltensweisen und auf die Starken der Systemmitglieder (,was tut der so ,faule” Kollege eigentlich Gutes fir das Team
durch seine “Faulheit*? ,Was wirde hier passieren, wenn er plétzlich anfangt ,fleiRig“ zu sein ?*). Und sie gehen achtend
und wertschatzend mit dem Menschen um, fragen jedoch nach den Zusammenhangen seiner , festen® Weltsicht-



Konstruktionen (,sind die aus der Buchhaltung tatséchlich alle spieRig ?) und schaffen auf diese Weise eine kreative,
wohlwollende Verstorung im System, die eine Neu-orientierung erméglicht. Wir bringen nicht nur Stimmungen durch
Supervisionen zu Gehér, wir bringen vor allem auch ein System in Schwingung, damit noch andere Klange mdglich werden
aufer dem ,Problemlied".

Zwei mal Zwei ist Griin

Mit diesem Satz beschrieb Heinz von Foerster beispielhaft sein Verstandnis von Kreativitat (und deren Abhandenkommen):
wéhrend ein Kind in seiner inneren Kreativitat auf eine Erwachsenenfrage nach dem Ergebnis von ,zwei mal zwei* als nicht-
triviales (kreatives, sinnschépfendes) System durchaus mit ,griin® antworten kénnte, wilrde tendenziell jede Erwachsene
eher mit ,vier" (also linear und planbar) antworten; somit ware ein Teil der Fahigkeit das undenkbare zu denken, verschittet
(durch z.B. Schule , Sozialisation etc.). Ich verstehe ihn als Mahnung immer neu auch unberechenbar zu sein; also
ausserhalb der bestehenden Konventionen (Regeln) zu denken und zu handeln. Kreativitat verunsichert und 13sst sich
verunsichern. Wir bleiben in dieser Haltung autonom (=selbstbestimmt) und in Kontakt mit unserer ursachlichsten
Ressource: dem kreativen Umgang mit Personen und ihren Systemen, in denen sie sich zusammenfinden (und uns
Lengagieren)

Shortcut

Ich habe mich gefragt, wie kdnnte ich flr mich viel kiirzer noch konzeptualisieren —denn auch das ist eine der
professionellen Kompetenzen von uns Supervisorinnen- was ,systemisch® fiir mich bedeutet; diese Antwort als Ideen will ich
geben: erstens: die Lésung ist wichtiger als das Problem; zweitens: die Lésung ist im System bereits vorhanden; drittens:
Jove it, change it or leave it oder: wertschétze es, verandere es oder wende dich etwas anderem zu !
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