Ohne Werte kein Geschaft?

Ein Interview zur Ethik von Supervisorinnen

Fellermann: Wenn man sich in der Ge-
schiftswelt umschaut, in der Presse oder in
der Werbung, Frau Bobbert, so bekommt
man den Eindruck: Werte lassen sich of-
fensichtlich zur Zeit gut nutzen bei der
Vermarktung von Dienstleistungen und
Produkten. Auch dieses Interview hat
zunichst in einer solchen Uberlegung mit
seinen Ursprung. Was halten Sie davon,
dass Unternehmen, Verbinde, Organisa-
tionen auf die Idee kommen, Werte he-
rauszustellen und sich damit zu positionie-
ren?

Bobbert: Zunichst einmal ist es natiir-
lich eine positive Entwicklung, weil eben
ethische Uberlegungen nun eine Rolle
spielen sollen; Werte werden beachtet. Die
Vermarktung von Werten war ja zunichst
besonders deutlich zu erkennen im Rah-
men der Vermarktung 6kologischer Pro-
dukte; der Konsument hat hohere Preise
akzeptiert, weil er 6kologisch »wertvollec,
d. h. vertrigliche Produkte erwerben woll-
te. In den letzten zehn Jahren haben ande-
re Branchen gemerkt, dass man sich mit
Ethik-Etiketten interessanter machen
kann. Das ist natiirlich eine zweischneidi-
ge Sache, denn die Frage ist ja immer:
Geht es nur um die Steigerung von Ver-
kaufszahlen, egal um welchen Preis, oder
steckt wirklich eine Verinderung dahinter?
Auch im sozialen Bereich hat in den letz-
ten Jahren die Diskussion dariiber ange-
fangen, ob man durch ethische Uberle-
gungen seine Einrichtung attraktiver ma-
chen kann. Und dann entwickeln sich
gelegentlich Leitlinien, in Kliniken z.B.,
die allerdings oft lediglich Voten und
Appelle bleiben: »Der Patient steht an
erster Stelle«, »Wir pflegen patientenorien-
tierts, »Bei uns sind die Klienten Kunden,
deren Wiinsche und Interessen wir be-
riicksichtigen méchten.« Leider bleibt das
hiufig alles sehr allgemein: Man kann
viele Werte oder Anliegen formulieren,
aber die interessantere Frage ist eigentlich:
Wie wird es umgesetzt? Wie sieht es kon-
kret aus? Was passiert denn, wenn ein
Patient oder ein Bewohner in einer Behin-
derteneinrichtung einen besonderen
Wunsch hat, der den Ablauf durcheinan-
der bringt, oder der es erforderlich mach,
dass jemand linger bleibt? Dann wird es
eigentlich erst richtig konkret. So kénnen

manche Werte, die mehr sein wollen als
nur ein Etikett, erst dann greifen, wenn
man sie in handfeste und iiberpriifbare
Regelungen umformuliert. Lippenbe-
kenntnisse niitzen den Hilfebediirftigen
nicht.

Fellermann: Am Klinikeingang hingt
dann ein Schild: »Ethisch-zertifizierter
Betrieb« und drinnen liuft der gleiche
Dreh wie eh und je ... v

Bobbert: Ja, so bin ich einmal von einer
sozialen Einrichtung angefragt worden,
eine Art »Ethik-Checkliste« zu erarbeiten,
mit der man priifen kdnnte, ob die Ein-
richtung und ihre MitarbeiterInnen sich
moralisch richtig und gut verhalten, und
das wiederum hitte diese soziale Einrich-
tung gegeniiber der Konkurrenz vielleicht
interessanter gemacht. Ich halte so etwas
fiir ausgesprochen bedenklich. Ob jemand
z. B. achtungsvoll und vorsichtig mit ei-
nem Menschen mit einer Behinderung
umgeht, das l4sst sich nicht iiber eine
Checkliste priifen. MitarbeiterInnen miis-
sen geschult werden, damit sie ihre Sensi-
bilitidt weiterentwickeln und auch die Be-
reitschaft, sich auf ihre KlientInnen einzu-
stellen.

Fellermann: Dann miisste man ja ei-
gentlich einen kommunikativen Ort dafiir
schaffen, um diese Umsetzung in die all-
tigliche Praxis zu erméglichen. Denn was
»patientenorientierte Pflege« z. B. eigent-
lich heifit, lsst sich doch nur iiber Kom-
munikation realisieren.

Bobbert: Ja, genau.

Fellermann: Gibt es solche Orte in Or-
ganisationen? Oder bleibt es bei diesen
Leitlinien?

Bobbert: Sicher sind Fortbildungen, die
gezielt zur Férderung solcher Kompeten-
zen angeboten werden, fiir MitarbeiterIn-
nen hilfreich. Man kénnte daran sicher
auch ablesen, ob eine Einrichtung sich um
die Umsetzung von Leitlinien bemiiht.
Wichtig erscheint mir dabei zunichst zu
sein, dass eine solche Sensibilisierung von
MitarbeiterInnen freiwillig geschieht, alles
andere wire m. E. gerade auf den unteren
Ebenen einer Organisation kontraproduk-
tiv. Natiirlich sollte man auch versuchen,
Strukturen von Einrichtungen zu verin-
dern, um die Umsetzung ethischer Leitli-
nien voran zu treiben. Man kann die
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Bei allem aufregenden und aufge-
regten Bemiihen um den Markt
und die auf ihm lauernden
Geschéafte gerat gelegentlich die
Verbindung des Beratungs-
konzeptes Supervision zu grundle-
genden Werten aus den Augen.
Supervisorinnen und Supervisoren
verpflichten sich Werten, eigenen
und fremden. Das folgende Ge-
sprach zwischen Monika Bobbert,
Institut fir Geschichte der Medi-
zin, Arbeitsbereich Medizinethik
an der Ruprecht-Karls-Universitit
Heidelberg, und J6rg Fellermann,
Zeitschrift »supervisiong, ent-
wickelte sich aus der Frage, wel-
che Bedeutung die Integritat des
Beraters/der Beraterin haben
kann, und zeigte letztlich, wie
nétig die Diskussion der Wert-
gebundenheit der Profession
gerade in Zeiten der Markt-

erweiterung ist.
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Transparenz einer Organisation erhéhen,
man kann auf verschiedenen Ebenen Gre-
mien einrichten, die fiir ihren Arbeitsbe-
reich genauer iiberlegen, was wie umge-
setzt werden kann. Die Mitgestaltungs-
méglichkeiten fiir MitarbeiterInnen spie-
len dabei allerdings eine erhebliche Rolle.

Fellermann: Wir hatten uns heute zu
diesem Gesprich verabredet, weil ich mit
Ihnen gerne die Frage erértern wollte: Ist
Integritit nach Threr Einschitzung ein fiir
BeraterInnen bedeutsamer Wert? Ich den-
ke selbst, BeraterInnen miissen integer
sein, sie miissen ihre Unversehrtheit be-
wahren, indem sie sich nicht benutzen,
nicht kaufen, nicht einspannen lassen. Ich
wiirde gerne von Thnen wissen, was Sie
einerseits als Fachfrau fiir Ethik, anderer-
seits aber auch als mégliche Kundin von
Supervision, zu dieser Zuschreibung sa-
gen.

Bobbert: Integer heifit: unversehrt. Man
hat also z. B. in der Medizin die ethische
Norm, die kérperliche Unversehrtheit zu
respektieren. Man muss um Einwilligung
fragen, wenn man in den Kérper oder in
die Psyche eingreift. Hier handelt es sich
um eine Schutznorm, bei der die Integritit
selbst nicht definiert wird. Supervisorln-
nen haben vielleicht die Vorstellung, die
Integritit sei wie eine abgeschlossene
runde Sache in einem Menschen, viel-
leicht moralisch gefiillt, und diese Inte-
gritit solle im eigenen Leben und damit
auch in der Berufstitigkeit durchgetragen
werden. Ich glaube, dass dieses Bild nicht
weit reicht. Ich habe iiberlegt, was kénnte
man aus ethischer Sicht aus diesem so
komplexen und dann doch so unklaren
oder gar geheimnisvollen Begriff Integritit
machen? Was sind denn die Aufgaben
einer Supervisorin oder eines Supervisors,
wenn man die Integritit als moralische
Integritit versteht? Und da wiirde ich als
erstes sagen: Beratung als Aufgabe der Su-
pervisorin oder des Supervisors kann nie
wertfrei sein. Auch dann nicht, wenn man
nicht-direktiv berit: Jede Problemformu-
lierung, jede Schwerpunktsetzung im
Gesprich, jede Intervention spiegelt per-
sonliche Wertungen der Beraterin oder des
Beraters und auch Vorstellungen von Ge-
rechtigkeit, von Fairness, von gutem Le-
ben wider. Ob jemand Teams berit, in
denen »kein gutes« Arbeitsklima herrsche,
oder Leitungspersonen, die ihre Vorstel-
lungen von Fiihren und Gefiihrtwerden
umsetzen und dabei auf »Probleme« sto-
8en - immer schwingen Werte und Wert-
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vorstellungen mit: vom guten Arbeiten,
vom guten Leiten. Sowohl die KlientIn-
nen als auch die SupervisorInnen haben
Bilder des »Guten« vor Augen und richten
ihre Ziele und Handlungen daran aus. Ich
folgere daraus, dass Beraterinnen und Be-
rater, wenn sie integer sein wollen und
wenn es um moralische Qualitit geht, sich
ihrer Wertungen und der Richtung, in die
sie agieren, bewusst bzw. klar werden miis-
sen.

Fellermann: Beraterinnen oder Berater,
die einmal selbst Leiterinnen oder Leiter
waren und dann ebensolche wieder bera-
ten, sind ohnehin vielleicht manchmal mit
Vorsicht zu geniefen. Aber ich wollte
noch einmal auf etwas anderes hinaus. Sie
sagen, Beratung ist eigentlich immer par-
teilich. Habe ich das richtig verstanden?

Bobbert: Ja.

. Fellermann: Supervisorinnen und Su-
pervisoren definieren sich gerne als allpar-
teilich und sehen sowohl in der Annihe-
rung wie auch in der Distanzierung zu den
Beteiligten eigentlich ihre Kunst. Sie defi-
nieren sich gern »auf der System- oder Or-
ganisationsgrenze«. Nur im Extremfall
schldgt man sich auf eine Seite, denn ei-
gentlich ist es ein Kunstfehler in der Su-
pervision, sich auf irgendeine Seite zu
schlagen. Wie finden Sie diese Selbstdefi-
nition unserer Profession?

Bobbert: Allparteilich zu sein ist auch
eine Art von Parteilichkeit. So kénnte das
etwa heifSen: Ich méchte hier alle héren,
alle Stimmen, méchte ein Bild bekom-
men, das vollstindig ist, in dem auch die
Schweigsamen Platz haben sollen. Sicher
mag es Situationen geben, die verlangen,
sich in einem Konflikt eher einer Partei zu
zuneigen. Und das empfinden dann man-
che schon als Berufsungliick. Ich glaube
aber vielmehr, dass die subtilen Parteilich-
keiten gleichermaflen zu beachten sind wie
die ganz offensichtlichen. Ndmlich z. B.
dann, wenn man sich als Beraterin oder
Berater fragt: Wo will ich denn jetzt hin?
Wie geht die nichste Sitzung weiter? Was
ist das Thema dieser Sitzung? Was ist das
Problem dieser Gruppe? Geht die Beant-
wortung dieser Fragen wirklich ohne eine
gewisse Parteilichkeit? Ich glaube nicht.
Als Beraterin oder Berater will ich doch
z.B. eine gute Teamzusammenarbeit nicht
nur aus zweckrationalen Uberlegungen
heraus auf den Weg bringen. Aber selbst
die zweckrationale Analyse und Schluss-
folgerung: »Das Produkt oder die Dienst-
leistung ist schlecht, weil Thr nicht kom-

muniziert, also trainiere ich Euch mit
Hilfe einer.bestimmten Technik, besser zu
kommunizieren«, kénnte zusitzlich noch
auf folgender Wertvorstellung basieren:
»Es ist human, zu kommunizieren. Es er-
leichtert alle, wenn sie voneinander wis-
sen, wo sie hin wollen, was ihnen wichtig
ist. Es gibt die schéne Méglichkeit, iiber
Kommunikation zu einer Lésung zu fin-
den, die zumindest mehr Leute zufrieden
stellt, als wenn man dominant durch-
greift.« Das sind auf Zusammenarbeit
bezogene Wertungen, die auf einer ethi-
schen Ebene angesiedelt sind. Und diese
»kleinen« Wertungen oder Parteilichkei-
ten, die gehéren eben dazu, die kann man
nicht ausschlieflen. Ich denke, das muss
sich die Profession Supervision deutlicher
machen. Es ist ja nicht die Wertung an
sich etwas Schlechtes, schlecht ist nur, sie
unreflektiert zu transportieren.

Fellermann: Sind denn fiir Sie, wenn
Ihnen bislang Supervision begegnet ist,
solche Wertvorstellungen bei Supervisorin-
nen und Supervisoren zu erkennen?

Bobbert: Sobald jemand eine Vorstel-
lung davon hat, was ein gutes Arbeitsleben
ausmacht, ein gutes Zusammenarbeiten,
hat er Wertvorstellungen. Und sobald
jemand bestimmte Gerechtigkeits- oder
Fairnessvorstellungen hat, wie z. B. ein
Arbeitgeber mit seinen MitarbeiterInnen
umspringen darf und wo es eine Grenze
gibt, wie weit ein Unternehmen rationali-
sieren und die MitarbeiterInnen dadurch
belasten darf, schon sind Wertvorstellun-
gen im Spiel. Bei solchen Fragen haben
Beraterinnen und Berater doch intuitive
Vorstellungen. Und selbstverstindlich tut
sich hier fiir sie ein Konfliktfeld auf, weil
vielleicht der Auftraggeber derjenige ist,
mit dessen Positionen man nicht mehr
konform gehen kann. An dieser Stelle
wird das Wort von der Integritit ja viru-
lent. Wenn man seinen Auftrag und sein
Geld hat und dann aber vielleicht gegen
diesen Auftraggeber Einwinde machen
miisste. Und dann fragen sich Superviso-
rInnen, die den Anspruch haben, »wert-
frei« zu beraten, vielleicht iiberrascht: Ist
das mein Auftrag? Ich wollte doch nur ein
wenig Kommunikation lehren oder dazu
anleiten.

Fellermann: Lassen Sie uns noch einmal
zuriick kommen zu Ihrem Gedanken, was
aus ethischer Sicht die Aufgabe von Bera-
terinnen und Beratern sein kann.

Bobbert: Gerne. Wenn ich bezont habe,
dass Beratung nicht wertfrei sein kann



und Wertungen, gerade auch, wenn sie
ganz subtil eine Rolle spielen, bewusst
gemacht werden miissen, so kann ich viel-
leicht jetzt noch einmal erldutern, was ich
aus ethischer Sicht fiir die beiden Haupt-
aufgaben von Beratung halte. Es gibt zwei
Bereiche in der Ethik. Einmal den Be-
reich, in dem man fragt: Wie kann ein
Leben gelingen, also individuell gut wer-
den? Jeder sucht nach seiner Lebensform,
seinem Lebenssinn, nach dem, was fiir ihn
passt, nach seiner nicht nur moralischen,
sondern umfassenden Integritit, nach sei-
nem »Runden«.

Supervisionen beziehen sich ja aller-
meistens auf den Bereich Arbeit, und der
ist ein Teil unseres Lebens. Und da, glaube
ich, beraten Sie auf dieses gelingende Le-
ben hin. Was passt fiir Dich in der Ar-
beitswelt? Was kannst Du gut? Was moch-
test Du noch machen? Wo méchtest Du
Dich herausfordern lassen? Wo wirst Du
iiberfordert? Das sind wesentliche Fragen,
deren Beantwortung durch Selbstreflexion
in der Supervision angeleitet werden kann.
Und ich halte es fiir wichtig, diesen Be-
reich durch Supervision zu begleiten. In
diesem Bereich der Ethik geht es also da-
rum, dass jemand eine fiir ihn stimmige
Lebens- und Arbeitsform findet. Die Ethik
bietet da Beispiele gelungenen Lebens und
reflektierte menschliche Erfahrungen an.
Man schligt vor und tauscht sich in Ge-
sprichen aus, z. B. iiber Vorbilder, bei
denen etwas gelungen ist oder bei denen
eine Negativerfahrung auf etwas Besseres
verweist.

In dem anderen Bereich, den man mo-
ralisch-normative Ethik nennt, geht es um
die Frage nach Rechten und Pflichten, also
um zentrale Verpflichtungen. Dieser Be-
reich ist ein Bereich des Sollens, denn es
geht um richtig oder falsch. Fiir das Ar-
beitsleben lassen sich z. B. die Normen
Fairness und Gerechtigkeit nennen. Die
Ethik befasst sich hier mit dem richtigen
Handeln und mit den richtigen institutio-
nellen Strukturen. Da wird gefragt, welche
Rechte Menschen im Arbeitsleben haben
und wo Grenzen sind, wo man jemanden
am Arbeitsplatz schiitzen muss, was Vorge-
setzte oder KollegInnen nicht tun diirfen.
oder welche Weisen des Umgangs unter-
einander nicht mehr in Ordnungsind.
Diese Fragen der normativen Ethik begeg-
nen eben auch Beraterinnen und Beratern,
wenn sie Einzelne oder Teams beraten.

Fellermann: Wenn ich Thnen zuhore,
wird mir doch eine offensichtlich erhebli-

che Verantwortung als Berater bewusst.
Wenn ich an der Gestaltung des guten Le-
bens, auch wenn es nur das gute Arbeitsle-
ben ist, beteiligt bin, oder wenn ich daran
beteiligt bin, zu entscheiden, was noch
Vorstellungen von Gerechtigkeit gentigt
und was nicht mehr, eben dann meldet
sich mein Verantwortungsbewusstsein. Da
liegt doch ein Bereich jenseits meiner eige-
nen Disziplin vor mir. Da liegen Fragen
vor mir, die sich weit iiber den Tag hinaus
erstrecken.

Bobbert: Es ist viel gefordert von den
SupervisorInnen, meinen Sie das?

Fellermann: Ich nehme diese Verant-
wortung wahr und gleichzeitig auch den
Reiz, der darin steckt. Vor allen Dingen
im Kontext der Tatsache, dass wir eben die
Situation haben, dass Institutionen, gesell-
schaftliche Institutionen, die Orientierun-
gen vorgeben, im Niedergang sind. Kirche
ist davon betroffen, die Gewerkschaften
sind davon betroffen, andere eher soziolo-
gisch gemeinte Institutionen wie die Ehe
oder auch der Beruf sind davon betroffen.
Die Steuerung des Lebens, also auch die
Steuerung der Wertgebung einzelner Men-
schen, liegt zunehmend bei diesen selbst,
und man kann auf die Idee kommen,
wenn die Menschen das selbst tun miis-
sen, dann suchen sie heute nicht mehr wie
frither den Priester, sondern vielleicht den
Berater.

Bobbert: Genau. Den Supervisor oder
die Supervisorin zum Beispiel. Wenn es
um die Frage nach dem Gelingen im Le-
ben geht, dann sind sich Ethik und Super-
vision vielleicht doch schnell einig. Da
geht es um die Anleitung zur Selbstfin-
dung durch den Dialog, durch die Selbst-
reflexion in der Supervision. Der Klient
bestimmt hier doch in deutlicherem Mafle
die Richtung, die er einschlagen will, und
richtungsgebende subtile Einflussnahmen
seitens der Beraterin oder des Beraters
konnen durch Selbsterfahrungstrainings
und Beratungstechniken gering gehalten
werden. Vorrangiges Ziel der Beratung ist,
dass der Klient selbst entscheidet, was gut
fiir ihn ist. Schwieriger wird es, wenn Vor-
stellungen von Solidaritit und Gerechtig-
keit, z. B. im Rahmen von Beratung fiir
Teams oder Organisationen, mit ins Spiel
kommen. Da mag es sein, dass die Ethik
hier den Eindruck erweckt, der Supervisi-
on etwas ganz Bestimmtes vorschreiben zu
wollen. Das liegt daran, dass es im Bereich
der moralisch-normativen Ethik um rich-

tig oder falsch geht. Allerdings sind hier

Begriindungen in Form von Argumenten
zum Fiir und Wider zum liefern, die sich
an die menschliche Vernunft richten.

Fellermann: Supervisorinnen und
Supervisoren wollen das vielleicht selber?

Bobbert: Zunichst einmal wiirde ich
sagen, Supervisorinnen und Supervisoren
haben solche Vorstellungen selber; und ich
denke, sie sollten erst einmal bei sich aner-
kennen, dass sie Prozesse und Konflikt-
konstellationen nach Kriterien - wie z. B.
Gerechtigkeit oder Solidaritit - beurteilen.
Was ist moralisch richtig? Die Antwort auf
diese Frage ist keine, die mit Hilfe eines
kurz gefassten Qualititsverfahrens beant-
wortet werden kann. Welche Form von
Gerechtigkeit ist denn im Arbeitsleben zu
vertreten? Wo miissen Menschen gleich
behandelt werden, wo miissen sie aus be-
stimmten Griinden unterschiedlich behan-
delt werden? Was bedeutet das in einem
Betrieb? Gerade wenn es um den Umgang
mit »schlechten« Mitarbeitern geht, wenn
Mitarbeiter ihre Aufgabe nicht erfiillen,
entstehen brisante Fragen, und mit dem
Schlagwort Gerechtigkeit kommt man
unter Umstinden nur wenig weiter. Man
wird schauen miissen, was im konkreten
Einzelfall mit Blick auf die verschiedenen
Beteiligten zu tun ist.

Fellermann: Wenn ich mir jetzt nach
dem bisher Gesagten die Frage beantwor-
ten will, was ist ein integerer Supervisor,
eine integere Supervisorin, dann wiirde ich
vielleicht sagen: Ich miisste eine artikulier-
te und fiir den Kunden nachvollziehbare
Vorstellung davon haben, was gutes Arbei-
ten ist und was ich denke, wie gerechte
Verhiltnisse im Arbeitsleben aussehen.
Diese Vorstellung miisste ich ja transpor-
tieren kdnnen zu meinem Kunden oder
meinem Klienten. Und gleichzeitig miisste
ich sagen: Ich mische mich nicht ein - nur
im wirklichen Ausnahmefall - in die Vor-
stellung, die Du als mein Kunde oder
mein Klient oder als mein Auftraggeber
hast. Ich akzeptiere, dass du differente
Vorstellungen haben kannst. Es sei denn,
es kollidiert in einem solchen MafSe mit
meinen Vorstellungen, dass ich sagen
muss: Es geht nicht, ich kann diese Bera-
tungsaufgabe nicht iibernehmen, weil ich
einen ethisch-moralischen Konflikt kom-
men sehe.

Bobbert: Ich glaube, der realistische Fall
ist der, dass man erst im Vollzug merkt, ob
und in welchem Ausmaf eine Organisati-
on Ziele und Praktiken verfolgt, die nicht
zu verantworten sind. Niemand trigt die
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offen vor sich her. Oft wird vielleicht erst
ein Diskurs dariiber nétig sein, ob, und
wenn ja, welche moralisch-normativen
Normen in einer Institution verletzt wer-
den. Die argumentative Aueinanderset-

‘zung mit unmoralischen Handlungen und

Strukturen in einer Organisation kénnte
auch iiber Gespriche mit der Fiithrung
passieren. Ich wiirde behaupten, dass dies
zum Supervisionsgeschift dazugehért. Ich
glaube, den Konflikt um diejenigen Leit-
oder Zielvorstellungen, mit denen man
arbeitet, was man sich unter gutem Arbei-
ten und gutem Zusammenarbeiten und
guter Mitarbeiterfithrung vorstellt, diesen
Konflikt darf man selbst als Supervisor
nicht scheuen. Dieser Konflikt gehért in
das Beratungssetting, man kann ihn nicht
durch Riickzug auf die Position »Ich bin ja
nicht-direktiv titig« umgehen. Auch iiber
eine Affirmation des Bestehenden ist man
parteiisch.

Fellermann: Frau Bobbert, ich danke
Ihnen herzlich fiir dieses Gesprich.
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