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Supervision der Selbstorganisation

Jean-Paul Munsch,, Fachhochschule Nordwestschweiz, jeanpaul.munsch[at]fhnw.ch

Selbstorganisierte Teams sind en vogue. Auch fur
Schulen erscheinen die Hoffnungen, die mit Selbst-
organisation verbunden werden, attraktiv. Teams, die
selbstorganisiert arbeiten, entlasten die Schulleitung,
bringen sich selbst in ihre Kraft und erbringen besse-
re Resultate in der Zusammenarbeit als wenn von
auf3en zu viel gesteuert wird. So lautet das Mantra
des gegenwartigen Hypes um Sinnorientierung,
Selbstorganisation und dem Versprechen, damit eine
ganzheitlichere und menschlichere Schule zu erhal-

ten.’

Im Folgenden geht es um die Supervision von
Teams, die sich auf dem Weg in die Selbstorganisa-
tion befinden. Anhand eines Fallbeispiels werden
wichtige Gelingensfaktoren, methodische Bausteine
und Schritte im Prozess und in der Begleitung des
Lehrerteams beleuchtet. Wie dies mit und jenseits
der schonen Ideen und dank Supervision gelingen

kann, zeigen die ndchsten Abschnitte

~Was musst ihr als Team zusammen tun? Habt ihr
eine gemeinsame Aufgabe?" habe ich das Lehrerte-

am einer Ganztagesschule gefragt. Die Schulleitung

! sehr prominent von Frederic Laloux in Anschlag gebracht und
mit dem Beispiel der Evangelischen Schule Berlin Zentrum ver-
sehen. Vgl. ders. (2014): Reinventing Organizations. Nelson
Parker: Brissel.

hatte mich angefragt, ob ich das Team supervidieren
kénne. Es gabe im Team einigen Kommunikations-
bedarf. Mit einer Delegation aus dem Team und der
Schulleitung machte ich die Auftragsklarung. Dabei
kam heraus, dass es latente Konflikte, viele unrealis-
tische Glaubenssatze (Man musste ...) und hilfloses
Agieren im System gab. Die beiden delegierten Kol-
legen machten einen engagierten, aber auch ver-
zweifelten Eindruck. Der Schulleiter zeigte mir Jah-
resplane, Ablaufe und Regelungen, nach denen das
Team zu agieren habe. Sie seien ja schlie3lich er-
wachsene Menschen. Ein weiterer wenig hilfreicher

Glaubenssatz.

Prozess- und Inhaltsebene unter-
scheiden und benennen

Wir vereinbarten sechs Termine tbers Schuljahr
verteilt. Die Schulleitung sollte wahrend der Sitzun-
gen nicht anwesend, aber vor Ort sein, damit diese
im Bedarfsfall beigezogen werden kann. Die ersten
Sitzungen verliefen zah und turbulent gleichzeitig. Sie
erforderten viele Unterbrechungen und Steuerungen
von meiner Seite. Vieles, angefangen von den zeitli-
chen Rahmenbedingungen Gber die Verpflichtungs-
modalitaten der Teilnahme bis zur eingangs gestell-

ten Frage, musste erst einmal geklart werden.
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Die reaktiven Kommunikationsmuster konnten mit
verschiedenen Ubungen (z.B. zwei Minuten jeman-
dem zuhdren ohne zu reagieren) aufgeweicht wer-
den. Mit dem Durchfiihren dieser und anderer dialo-
gischer Ubungen wuchs langsam das Vertrauen zu-
einander und mit der Anleitung zum direkteren Ein-
gehen auf Voten ergaben sich konstruktivere Kon-
takt- und Kommunikationsrdume. Im Laufe des Pro-
zesses wurden Kommunikationsmuster sichtbar —
und von mir angesprochen. Damit kam die Prozess-
ebene ins Spiel, die es ermoglichte, leichter die Be-
teiligten einzubeziehen, ohne in alte Muster zu verfal-
len. Auch in diesem Team zeigte sich unter anderem
ein klassisches Muster: Es wurde immer wieder Uber
Dinge diskutiert, die bereits entschieden waren —
oder die nicht von ihnen entschieden werden konn-
ten. Mit dieser Einsicht konnte auf der Inhaltsebene
effizienter und auch effektiver gearbeitet werden.
Denn das Team hatte durchaus Aufgaben, die es
zusammen zu erledigen hatte. Zunehmend konnten
die jeweiligen Teammitglieder ihre Fahigkeiten und
Starken einbringen, ohne einander bekampfen oder

Recht haben zu missen.

Teamsupervision spielt, wie angedeutet, eine ent-
scheidende Rolle beim Aufdecken von etablierten
Teammustern. Es fallt zum Beispiel auf, dass in Dis-
kussionen immer wieder Dinge gesagt werden, die
allen bekannt sind. Der Hilflosigkeit entstammen
Voten, bei denen alle schon wissen, was aus dem
entsprechenden Mund kommt, bevor sie gesagt sind.
Dies gilt es freundlich zu stoppen mit dem Hinweis,
dass dies bekannt ist und schon von allen gewusst
wird. Das 6ffnet den Raum fur Neues, Ungesagtes
und personlichere Gedanken im Raum des sicheren

Abenteuers Supervision.
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Sinn als Beitrag zur Gemeinschaft
verstanden

Wer Selbstorganisation einfiihrt, muss sich fragen,
woran sich Teams orientieren, wenn die Arbeit an
den Inhalten nicht mehr direktiven Vorgaben ausge-
setzt ist. Eine moégliche und auch pragmatische Ant-
wort liefert die Orientierung am Sinn. Die Kernfrage
dazu lautet: Was ist der Sinn (der Schule, des Pro-
jekts, der gemeinsamen anstehenden Arbeit)? Auch
wenn der Ubergeordnete Sinn der Schule als Beitrag
zur Gemeinschaft nicht im ganzen Team geklart wur-
de, lasst sich auch bei kleineren eingegrenzten Arbei-
ten und Projekten gut mit der Antwort auf die obige
Frage arbeiten. Im hier skizzierten Beispiel ging es
fur das supervidierte Team darum, einen Schulab-
schluss zu organisieren. Schnell und intuitiv fand das
Team auf die Frage nach dem Sinn dieses Schulab-
schlusses eine fir alle stimmige Antwort: Es sollte
darum gehen, der Schulerschaft einen wirdigen Ab-

schluss des Schuljahres zu ermdglichen.

Die Antwort auf die Sinnfrage erleichtert den Arbeits-
prozess auf mehreren Ebenen: 1) Der Sinn bietet
eine starke sachliche Differenzierung. Jede anste-
hende Entscheidung kann daran reflektiert werden
und erlaubt schnelle und klare Entscheidungen. Im
hier diskutierten Beispiel ging es unter anderem da-
rum, wo das Essen an diesem Abschlussabend ge-
reicht werden sollte. Die involvierten Lehrkrafte woll-
ten das entsprechende Biffet in der Nahe der Kiiche
aufstellen. Ob dies dem vom Team gefundenen Sinn
eines ,wirdigen Abschlusses* entspreche, fragte ich.
Die einhellige Antwort lautete ,Nein“. So waren die
Diskussion im Team uber die Hitze in diesem Raum
und die fehlende Asthetik sofort beendet und es

konnten andere Lésungen gefunden werden.

Dies bringt uns zu 2) Der Sinn beférdert die kollegiale
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Unterstitzung. Die Lehrkrafte, die das Essen bereit-
stellen sollten, konnten nun sagen, welche Unterstut-
zung sie brauchen, damit sie zum wirdigen Rahmen
betragen kénnen. Andere Kolleginnen und Kollegen
aus dem Team konnten sich einbringen und mithel-
fen. — Zudem kann Uber Sinnorientierung generell
gesagt werden 3) Der Sinn bringt Orientierung und
(Entscheidungs-)Sicherheit, bringt mentale und emo-
tionale Entlastung und starkt den Einzelnen und das

ganze Team.

Schritte in der Ubernahme der Ver-
antwortung

Supervision kann die Einfihrung von Selbstorganisa-
tion unterstitzen, indem konsequent die Frage nach
der personlichen und sozialen Verantwortung geklart
wird. Allzu oft wird zu viel Verantwortung tbernom-
men — fUr andere, fur die Schulleitung, fir die Eltern,
fuir die Kinder. Manchmal auch zu wenig oder am
falschen Ort. Was vielleicht kontraintuitiv klingt —
namlich die Eigenverantwortung (personliche Ver-
antwortung) vor die gemeinschaftliche Verantwortung
(soziale Verantwortung) zu stellen, erweist sich bei
genauerem Hinsehen als hilfreiche Sortierungsmalf3-
nahme. Dabei geht es in einem ersten Schritt in der
personlichen Verantwortung darum, zu schauen, wer
welche Bedurfnisse, Wiinsche und Anliegen hat und
erst dann fiur die anstehende Aufgabe zu klaren, wer
woflr verantwortlich ist, wer welche Aufgabe erftillen
und wer sich wie fachlich einbringen kann. Die Uber-
nahme von personlicher Verantwortung erleichtert
unter dem Strich die Erfullung des Sinns. Das heif3t:
Jeder kann sagen, wo er oder sie steht und was er

oder sie braucht, um den Sinn erfiillen zu kénnen.

Auch fiir diesen Prozessschritt ist Supervision hilf-
reich. Erfahrungsgemaf braucht diese Form der

personlichen ,Auslegeordnung” eine dialogische Art
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der Moderation, damit alle Stimmen gehort werden
und damit im nachsten Schritt dann auch die soziale
Verantwortung Glbernommen werden kann und alle
sagen kdnnen, welches ihr Beitrag zur Erfullung des
Sinns ist. Dann wird sichtbar, wie sich die Individuen
erganzen und zum sinnvollen Ganzen beitragen kon-

nen.

Zunehmend gelingt es dann den Einzelnen starker
fur sich selber zu sorgen, ohne in alten Egoismus
und regressiven Widerstand zu verfallen. Das Team
lernt dann auch ein tragféahiges Ganzes zu sein, ohne

die personlichen Bedurfnisse zu ignorieren.

Selbstorganisierte Teams brauchen
Leitung und Anleitung

Die Ubergabe der Leitung in die selbstorganisierten
Teams braucht eine gute Abstimmung zwischen
Schulleitung und Supervision. Der Einbezug der
Schulleitung ist zu klaren, die punktuelle Anwesen-
heit derselben kann sinnvoll sein und das Wissen,
dass diese jederzeit fur weiterfiihrende Fragen geru-
fen werden kann, ist hilfreich. Auf die latente Gefahr
der Ubernahme von zu viel Fiihrungsverantwortung
durch die Supervision ist auch in diesem Prozess zu
achten. Weil es aber in diesem Prozess auch um
Ubergabe von (partieller) Fihrungsverantwortung an
das Team geht, kommen andere Formen der Super-
vision ins Spiel. Das erwahnte Team hatte auch eine
Sportwoche zu organisieren. Die Gesamtleitung der
Woche lag bei zwei Lehrkraften. Diese trugen also fiir
die Durchfuihrung dieses Projekts die Hauptverant-
wortung. Die Arbeiten wurden auf das ganze Team
verteilt und es fielen auch immer wieder Entschei-
dungen an, die den Einbezug des ganzen Teams
erforderten. Als Supervisor konnte ich da in die Rolle
eines Coachs schlupfen, der die Projektverantwortli-

chen in der Sitzung selber ,live" im Sinne der Selbst-
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organisation begleitet und Hinweise auf die Gestal-
tung der Fuhrung und des Prozesses gibt. Die Erfah-
rung zeigt, dass die temporaren Leitungspersonen
diese Unterstiitzung gerne annehmen und schnell

umsetzen kdnnen.

Die Realitat der Selbstorganisation
akzeptieren

Auch wenn die Selbstorganisation gelingt und viel
Energie fur die gemeinsamen Arbeiten im Team frei
wird: Es wird wie in jedem Beratungsprozess Dinge
geben, an denen gearbeitet werden konnte, und die
gelungen sind und andere Dinge, die offen und un-
bearbeitet blieben. Darum stellt sich die Frage, wel-
che Gelingensbedingungen fiir die Einfiihrung der
Selbstorganisation den Umschlag von zentralhierar-
chischer Fuhrung zu dezentral organisierter Selbst-
steuerung beférdern. Erfahrungsgemaf braucht es
zunéchst das Commitment, die Unterstiitzung, das
Vertrauen der Schulleitung, die sich selber diszipli-
niert und nicht dazwischenfunkt. Dies verlangt ein
anderes Verstandnis von Fuhrung ,von auf3en“ und

eine prozessorientierte Steuerung.

Zu den Gelingensfaktoren zahlen zudem die Bearbei-
tung beziehungsweise die Beilegung von Konflikten.
Diese kdnnen zwar auch im laufenden Prozess ge-
|6st werden, aber auch da kann Supervision einen
wertvollen Beitrag leisten, indem sie auf die Eigen-
verantwortung (oder eben im obigen Sinne: auf die
personliche Verantwortung) hinweist, dass der Pro-
zess nur gelingen kann, wenn dieser nicht durch
Konflikte gestdrt wird. Dabei kann Supervision auch
moderierend wirken und auch die Schulleitung auf
den Umstand hinweisen, dass geordnete Konfliktl6-
seprozesse mit Eskalationsmdoglichkeiten sehr emp-
fehlenswert sind, um Selbstorganisation voranzubrin-

gen. Dabei geht es darum, dass es eine Instanz gibt,

.
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die man aufsuchen kann, wenn man einen Konflikt

mit jemandem nicht selber I6sen kann.

VVon Beginn weg und im Laufe der Einflhrung der
Selbstorganisation ist die Akzeptanz der Realitat ein
wichtiger Anker fur das Gelingen des Prozesses.
Nicht nur am Ende beim Ruckblick und bei der Refle-
xion gilt es zu akzeptieren, dass die Rahmenbedin-
gungen, die jeweilige Schulleitung und anderes mehr
Realitaten sind, die sich nicht durch Klagelieder oder
Jammermantras verandern lassen. Daflr braucht es

auch keine Supervision.

Es gilt auch zu akzeptieren, dass die Tiefe des Pro-
zesses (Stichwort: Eisbergmodell) in verschiedener
Hinsicht ent-tauschend sein kann. Einige Aspekte
des Teamlebens kdnnen sicht- und damit bearbeitbar
gemacht werden. Die Bearbeitungstiefe ist vom je-
weiligen Team abhangig und erfillt nicht immer alle
Erwartungen der Teammitglieder. Auch das ist eine
Realitat. Es zeigt sich gleichzeitig, dass auf dem
Boden der Realitat viel Erfreuliches mdglich ist, viel
Energie konstruktiv entsteht und in produktiven Re-
sultaten mundet, wenn Leitfiguren des Teams bereit
sind, in den Prozess einzusteigen und Verantwortung
mitzutragen. Gut eingefihrt und begleitet ist Selbst-
organisation fur Teams eine gewinnbringende Ausei-
nandersetzung mit der eigenen Arbeit, ein befriedi-
gender Lernprozess und schlieBlich eine freudige

Entlastung fir alle Beteiligten.
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