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Vorwort

Systemische Supervision befl ügelt. 
Denn aus der Vielfalt der Beobachtungsperspektiven entsteht 

Handlungsfreiheit.

Supervision stellte über einen längeren Zeitraum hinweg ein kon-
kurrenzloses Beratungsformat dar, das sich als Forum für die Refl e-
xion berufl ichen Handelns etabliert hatte. Mittlerweile hat sich die 
berufsbezogene Beratungslandschaft vor allem durch Angebote aus 
dem Bereich Coaching und Organisationsberatung differenziert. 
Anfangs entstammten die Bezüge hauptsächlich der psychodynami-
schen Denktradition. Uns fasziniert das systemische Denken. Als 
inspirierender Rahmen begleitet es uns bei der Auseinandersetzung 
mit unseren persönlichen wie berufl ichen Erfahrungen.

Eine Weile schien es so, als sei das Beratungsformat Supervision 
nicht mehr zeitgemäß und als liefere Coaching die besseren, weil 
kompakteren Antworten. Supervisorisches Handeln an der systemi-
schen Denk- und Vorgehensweise auszurichten hat dazu beigetragen, 
das Beziehungsgeschehen zwischen Supervisor und Supervisand neu 
auszuloten und zu gestalten. Diese »systemische Neukalibrierung« 
postuliert mehrere nützliche Perspektiven. Zu ihnen zählen die Posi-
tion des Nichtwissens, das beidseitige Expertentum, ein Denken in 
Wechselwirkungen jenseits von Linearität, ein bahnbrechender Blick 
auf den Beobachtenden und seine Beobachtungen, die Anliegen- und 
Auftragsklärung, die Ressourcenaktivierung und das Einlassen auf 
einen konstruktiven Gesprächsprozess.

Jenseits von Beziehungsabstinenz, Deutungshoheit und patho-
logiegefärbter Sprache gelingt ein emanzipierender, Selbstverantwor-
tung weckender Blick auf den Menschen. Denn die Beratungskommu-
nikation fokussiert die Potenziale des Supervisanden ressourcen- und 
anliegenorientiert. Die systemische Supervision erleben wir als ein 
vitales Beratungsfeld, in das wir uns mit Engagement und Zuversicht 
immer wieder begeistert hineinbegeben.

Im Jahr 2013 bot sich uns die Gelegenheit, aus unseren Erfahrun-
gen und unserem Wissen einen Weiterbildungskurs in systemischer 
Supervision zu kreieren, der den curricularen Anforderungen der 
Systemischen Gesellschaft (SG) entspricht. Im Rückblick auf die 
letzten sechs Jahre haben unsere Erfahrungen mit den Feedbacks zu 
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unseren Weiterbildungen uns dazu motiviert, die Kurse fortlaufend zu 
verbessern. Die Freude und Inspiration, die wir in der Kooperation mit 
den Weiterbildungsteilnehmenden erleben, bildeten den Hintergrund 
dafür, das vorliegende Buch zu schreiben.

Die Initialzündung lieferten Fragen von Kolleginnen und Kollegen1 
im Rahmen eines Austauschs zum Thema Weiterbildung in systemi-
scher Supervision. Es entstand die Idee, unser Weiterbildungskonzept 
und die damit verbundenen didaktischen Überlegungen gebündelt 
darzustellen. Wir sprechen mit unserem Buch sowohl Dozierende 
und Teilnehmende einer systemischen Supervisionsweiterbildung 
an als auch Leserinnen und Leser, die sich für das Beratungsformat 
systemische Supervision interessieren.

Der Titel Werkstattbuch systemische Supervision verweist bewusst 
auf mehrere Aspekte: In einer Werkstatt wird gearbeitet, gefeilt, ein 
Produkt erzeugt, überarbeitet und verbessert. Unsere Weiterbildun-
gen verstehen wir als Werkstatt. Die Weiterbildungsteilnehmenden 
erarbeiten ihr eigenes Supervisionskonzept, dabei feilen sie an ihrem 
persönlichen Stil, sie erproben sich und ihre Ideen, ihre Erfahrungen 
regen sie zu Refl exionen an. Wir Dozierende sind mit ähnlichen Tätig-
keiten beschäftigt. Auch wir kreieren, refl ektieren und modifi zieren 
unsere Projekte, sodass wir unser Supervisionscurriculum nach jeder 
Weiterbildung »updaten«. Die jeweiligen Werkstücke entstehen im 
Miteinander von Lehrenden und Teilnehmenden. Das gilt vor allem 
für die Supervisionsprozesse, die in der gemeinsamen Werkstatt 
durchgeführt werden.

Der Aufbau des vorliegenden Buches spiegelt die Konzeption 
unserer Weiterbildung wider, die wir wiederum in Anlehnung an 
einen Supervisionsprozess entworfen haben. Die Grundlage für eine 
systemische Weiterbildung und Supervision bildet ein Verstehen der 
Tätigkeit und die Selbstdefi nition des Profi s im Hinblick auf eine 
systemische Haltung und Rollengestaltung (Kapitel 1 und 2). Teil-
nehmende, die erste Erfahrungen in der Praxis sammeln, kreieren 
Supervisionssysteme, zu deren Etablierung der Erstkontakt und der 
Kontrakt beitragen (Kapitel 3). Hier beginnt die interventionale Ebene 

1  Wir hoffen, dass auf Dauer eine Genderschreibweise gefunden wird, die mit den 
Erwartungen an Lesbarkeit und Lesefl uss kompatibel ist. In unserem Buch entschieden 
wir uns für einen Wechsel. Die Kapitel aus der Feder von Uwe Michalak sind in der 
männlichen, die Kapitel aus der Feder von Christiane Lüschen-Heimer in der weiblichen 
Schreibweise verfasst. Generell sprechen wir von Teilnehmenden und Dozierenden. Prin-
zipiell schließen wir uns dem bekannten Hinweis an, dass wir mit jeder Ausdrucksweise 
alle Geschlechter wertschätzend ansprechen.
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der Supervision. In Kapitel 4 beleuchten wir Veränderungsprozesse. 
Der Frage, welche Rolle dabei Methoden spielen können, geht Kapi-
tel 5 nach. Die Zusammensetzung eines Supervisionssystems hängt 
von den Anliegen der Beteiligten ab. Daher widmen wir uns explizit 
den Settings Gruppen-, Team- und Einzelsupervision (Kapitel 6). Mit 
diesen Grundlagen kann ein Supervisor formend, feilend und stabi-
lisierend tätig werden. Dabei gerät automatisch die Frage nach der 
berufl ichen Qualifi zierung in den Blick, die sowohl den Supervisor als 
auch den Supervisanden betrifft. Damit verbunden ist eine Beschäf-
tigung mit dem Wissen über Organisationen und deren Bedeutung 
für den supervisorischen Prozess (Kapitel 7). Das Entwickeln einer 
supervisorischen Beraterpersönlichkeit setzt eine Refl exion der eige-
nen Prozessgestaltung (Kapitel 8) und selbstverständlich Übungs- und 
Erfahrungsmöglichkeiten voraus (Kapitel 9). Es ist sinnvoll, am Ende 
das Ende zu thematisieren. In Kapitel 10 beschäftigen wir uns deshalb 
mit dem Beenden und Abschließen von Supervisionsprozessen. Auch 
das Weiterbildungscurriculum und unser Buch befi nden sich kurz vor 
dem Abschluss. Da wir wissen, dass systemische Supervision über sich 
hinaus Wirkungen zeigt, werfen wir abschließend in Kapitel 11 einen 
Blick auf die gesellschaftliche Verantwortung von Supervision bei der 
Gestaltung berufl icher Kontexte.

Das Schreiben eines Buches war für uns eine Premiere und mit der 
Erfahrung verbunden, wie viel Kitzel unsere Nerven uns zu bescheren 
vermögen. Geäußert hat er sich in Freude und Zuversicht, Interesse und 
Eifer, in Gedankenkaskaden und Gedankenchaos, in Tatendrang und 
Tatenfl aute. Wir sind froh, dass uns wertschätzende und wohlwollende 
Menschen begleiten, die uns dabei geholfen haben, die Vielfalt der 
Erlebensmöglichkeiten zu meistern. Deshalb gilt unser Dank unseren 
Familien und Freunden für ihre Geduld, Fürsorge und Unterstützung.

Namentlich nennen möchten wir zunächst Hannah Eller, die 
unser Buch durch ihre wunderbaren Zeichnungen bereichert. Almut 
Fuest-Bellendorf, Margarita Engberding, Christoph Heidbreder, Tho-
mas Kamm und Maria Stinshoff haben uns durch ihre konstruktiven 
Rückmeldungen stets Mut gemacht und zur Klarheit beigetragen. 
Seitens des Verlages möchten wir Frau Ulrich für ihren Zuspruch 
zu unserem Vorhaben und Herrn Holtzmann für seine souveräne 
Begleitung herzlich danken sowie Herrn Pohlmann als freiem Lektor 
für seine sorgfältigen Rückmeldungen.

Christiane Lüschen-Heimer und Uwe Michalak
Münster, im Frühjahr 2019
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Zur Orientierung im Buch

Zur Orientierung im Buch

Hannah Ellers Zeichnungen eröffnen nicht nur jedes Kapitel, sie 
dienen darin auch als Wegweiser: In (fast) jedem Kapitel tauchen drei 
besondere Vögel auf:

Einer verweist auf theoretische Hintergründe, 

ein anderer auf die didaktische Gestaltung der jeweiligen Themen

und ein dritter auf Methoden, die in der Weiterbildung und der super-
visorischen Praxis genutzt werden können.
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1 Allgemeines: 
 Weiterbildung in systemischer Supervision

Seit der Planung des Einstiegskapitel    s begleitet uns ein Bild: Wir be-
wegen uns durch ein weites Landschaftsgebiet, das durch Wiesen und 
Wälder, die sich stets abwechseln, sein Gesicht erhält. Es ist reich an 
Vogel- und Pfl anzenarten. Überall ertönt die Musik der Natur. Zahl-
reiche Wege führen hinein und hindurch. Manche davon werden 
von klaren Bächen und hohen Gräsern gesäumt. Vielerorts lädt uns 
die Schönheit der Natur zum Verweilen ein. Hauptwege treffen auf 
Nebenstrecken und münden in Trampelpfade. Einige von ihnen sind 
weniger ausgetreten und wecken unsere Neugier. Es gibt viel zu ent-
decken. Manche Wege kreuzen sich. Das ahnen wir beim Panorama-
blick in die Landschaft. Ein riesiges Wegenetz liegt vor uns. Es gäbe 
viele Möglichkeiten, in die Landschaft, in die systemische Landschaft 
einzutauchen.

Wir starten unsere Tour mit der Frage, wie wir 
Supervision im Vergleich zu anderen Beratungs-
formaten einsortieren wollen. Eine Zeitlang war 
es üblich, Beratung als »die kleine Schule der 
Therapie« zu konzipieren. Therapie wird in dieser 
Lesart wie ein Urformat für das Beratungshandeln 

konstruiert. Sie lässt sich jedoch ebenso gut als Sonderform der Be-
ratung entwerfen. Dann entspricht Beratung einem Hauptfl uss, des-
sen Nebenfl üsse Coaching, Organisationsberatung, Therapie und 
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1 Weiterbildung in systemischer Supervision

Supervision heißen, gespeist von oder durchmischt mit dem Wasser 
des Hauptfl usses und doch eigenständig. Abb. 1 veranschaulicht unser 
Verständnis.

Therapie

Organisations-
beratung

Supervision

Coaching

Beratung

Abb. 1: Beratungsformate

1.1 Vorüberlegungen zur systemischen Beratung

Entlang des Hauptfl usses beginnen wir unsere W   anderung in das 
Landschaftsgebiet. Beratung kann laut Ludewig (1999, 2015) als ein 
kommunikativer, sinnstiftender Dialog verstanden werden. Dieser 
Dialog wird von Experten, die ihre jeweilige Sachkenntnis einbringen, 
gestaltet. Experten sind auf der einen Seite der Ratnehmende für sein 
Leben, seine Probleme, Ziele und Lösungen, und auf der anderen 
Seite der Berater für das Gestalten der Beratungsdialoge (Anderson u. 
Goolishian 1992). Allgemeines Ziel der Beratung ist es, ein soziales 
Milieu zu schaffen, in dem sich Ratnehmende gemäß ihrer Vorstel-
lungen und Möglichkeiten verändern können. An den Dialogen über 
die Ziele sind die Ratnehmenden maßgeblich beteiligt. Inhaltlich 
dominieren sie in ihrem eigenen Interesse den Dialog. Die im Dialog 
auftretenden Impulse können sie anschließend für die persönliche 
Lebensbewältigung nutzen (Ludewig 1999).
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Im Dialog über (Los-)Lösungsoptionen orientiert sich der Berater 
an seiner Fachkompetenz, den Zielen der Ratnehmenden und dem 
Prozess des Dialogs. Zu Beginn des Dialogs kann deshalb das Ge-
sprächsergebnis  nicht prognostiziert werden. Die prinzipielle Offen-
heit des Beratungsdialogs erlaubt das Thematisieren diverser Hand-
lungsoptionen und Perspektiven. Im Sinne seiner Fachlichkeit wird 
sich der Berater für einen konstruktiven Dialog einsetzen, in dem der 
Ratnehmende gleichermaßen Akzeptanz und Anregungen erfährt, 
sich für neue Perspektiven zu öffnen und Risiken einzugehen. Die 
Orientierung an den Anliegen und Zielen der Ratnehmenden bahnt 
den Weg für Veränderungschancen. Ziele sind in diesem Verständ-
nis kommunikative Vehikel für einen Veränderungsdialog, sie bieten 
Orientierung für eine sinnhafte Kommunikation (Böse u. Schiepek 
1989). Diese Prozessorientierung ist ebenso Ausdruck einer auf die 
Person des Ratnehmenden zentrierten Haltung des Beraters; sie 
erlaubt ein individuelles wie passförmiges Beratungshandeln. Ein 
offener Beratungsdialog erfordert als Voraussetzungen besondere Fä-
higkeiten der Berater, wie etwa Gegenwärtigkeit, aktives und genaues 
Zuhören sowie supervisionsbezogene Fachkenntnisse.

Beratung kann als ein soziales Ereignis gedacht werden. Die Rede 
vom Ereignis weist darauf hin, dass ein Beratungsdialog stets ein ein-
zigartiges Geschehen ist, das nur im Vollzug selbst existiert. In dem 
Moment, in dem die Beraterin und der Berater sich während des 
Dialogs dissoziieren und sich selbst und das Geschehen beobachten, 
endet das Ereignis. Wenn es Ziel einer Beratung ist, die ratsuchende 
Person zu dem Risiko anzuregen, kleine Veränderungsschritte zu ge-
hen, dann bietet der Berater dem Ratsuchenden durch seine Art, sich 
auf den Prozess einzulassen und ihn mitzusteuern, ein Lernmodell 
für Veränderungsprozesse an. Die angedeutete Prozessorientierung 
wird in der Praxis nur selten vollständig zu realisieren sein – doch zeigt 
die Idee recht genau, was die Kunst der Beratung ausmachen kann.

1.2 Stationen der Geschichte der Supervision

Bevor wir in Kapitel 1.3 ausführlich der Darstellung einer Supervision 
im systemischen Sinne nachgehen, blicken wir kurz auf die wicht igsten 
Stationen ihrer Geschichte (Neumann-Wirsig 2011, S. 21 f.):

• Ende des 19. Jahrhunderts engagierten sich in der Sozialarbeit 
»friendly visitors« für bedürftige Menschen. Die »freundlichen 
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1 Weiterbildung in systemischer Supervision

Besucher« waren ehrenamtliche Mitarbeitende wohltätiger Or-
ganisationen. Ihre Hauptaufgabe war die Kontrolle der Vergabe 
von Hilfsgütern an Bedürftige.

• Supervision fi ndet man auch in Industrieprozessen während 
der Industrialisierung. Auch hier steht der Kontrollaspekt im 
Vordergrund: Supervision wird zur Kontrolle von Leistungs-
prozessen.

• In den 1950er-Jahren wird in Deutschland der Kontrollaspekt in 
den Hintergrund gerückt und durch Beratungsleistungen ab-
gelöst. Dieser Wandel ist das Ergebnis der Auseinandersetzung 
mit der nationalsozialistischen Geschichte.

• 1950 wird in den USA die erste Balint-Gruppe gegründet. Sie 
dient der Fallbesprechung von Fachärzten auf psychoanalyti-
scher Basis.

• 1952 erscheint der erste Artikel zum Thema Supervision. Auto-
rin ist Erna Maraun (Maraun 1952). Publiziert wird der Artikel 
in der Zeitschrift Praxis für Kinderpsychologie und Kinderpsy-
chiatrie. Der Titel lautet: »Casework und Supervision in der 
amerikanischen Jugendfürsorge«.

• 1964 führt der »Verein für öffentliche und private Fürsorge« 
die erste Weiterbildung in Supervision durch.

• In den 1970er-Jahren orientiert sich die Supervision vor allem 
an tiefenpsychologischen und gestalttherapeutischen Konzep-
ten. Aus der Gruppentherapie entwickelt sich die Gruppen-
supervision, in die zunehmend auch systemtheoretische Ge-
danken Eingang fi nden.

• In den 1980er-Jahren erfährt die Supervision eine Ergänzung 
durch organisationstheoretische Aspekte. War die Supervision 
bislang in der Sozialarbeit beheimatet, geht sie nun eigene Wege 
und breitet sich auf andere professionelle Bereiche wie bei-
spielsweise Wirtschafts- und Dienstleistungsunternehmen aus. 
Die Konzeption der Supervision bezieht sich auf verschiedene 
Denk- und Beratungsschulen. Das führt zu dem Unterfangen, 
dass die Schulen sich um Positionierung und Konturierung in 
verschiedenen Kontexten bemühen.

• 1989 wird die Deutsche Gesellschaft für Supervision und Coa-
ching e. V. (DGSv) als Dachverband gegründet. In ihren An-
fangsjahren versucht die DGSv, Supervision als eigenständigen 
Beruf zu etablieren.
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• Um die Jahrtausendwende verliert die Supervision ihren profi -
lierten Status im Angesicht der Zunahme des Produktions- und 
Leistungsdrucks. Die Notwendigkeit, Supervision als Refl e-
xionsort in Anspruch zu nehmen, tritt in den Hintergrund. 
Stattdessen kann eine Zunahme an Organisationsentwicklung 
und Qualitätsmanagement verzeichnet werden.

• In letzter Zeit wird Supervision zunehmend als Teil komplexer 
Beratungssysteme angefordert. Im Rahmen von Organisations-
entwicklungsprozessen gilt es, unterschiedliche Beratungsfor-
mate zu entwickeln und zu koordinieren. Gleichzeitig etabliert 
sich die Supervision als Refl exionsraum, in dem Rollenprofi le 
und -kompetenzen in verschiedenen Handlungsfeldern the-
matisiert werden. Dazu gehören beispielsweise Leitungs- und 
Teamsupervisionen. Daraus folgt, dass die Grenzen der Super-
vision fl exibel defi niert werden. Ein bewusster Rückbezug auf 
das Rollenverständnis und das Rollenhandeln ist notwendig.

Der Blick auf die Geschichte der Supervision zeigt verschiedene Spu-
ren auf. Dazu gehören der Wandel von der Kontrolle zur Beratung 
und Refl exion, die Professionalisierung und Institutionalisierung der 
Supervision, die inhaltliche Ausweitung, Fortschreibung und Differen-
zierung des Beratungsformats Supervision oder auch die Etablierung 
von Rollenprofi len.

1.3 Was genau ist mit systemischer Supervision    
  gemeint?

Diese Frage wollen wir beantworten, nachdem wir sie in zwei Teile 
spalten. Zunächst beschäftigen wir uns nach einigen allgemeinen 
Vorüberlegungen damit, wie Supervision sich defi nieren lässt (Kapitel 
1.3.2). Dann widmen wir uns  dem Systemischen in der Supervision 
(Kapitel 1.3.3).

1.3.1 Allgemeine Vorüberlegungen
Der Begriff Supervision bezieht sich auf die lateinischen Wörter super 
für »über« und videre für »sehen«. Von einer höheren Warte aus wird 
ein Geschehen beobachtet – man könnte auch von einer Vogelperspek-
tive sprechen, die ein Überblicken der Ereignisse gewährt. In diesem 
Verständnis wird eine Beobachtung zweiter Ordnung etabliert. Denn 
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1 Weiterbildung in systemischer Supervision

die Überblicksposition erlaubt die Beobachtung der Beobachtung. 
Prinzipiell vermögen Beobachtende zweiter Ordnung Unterschei-
dungen vorzunehmen, die Beobachtenden erster Ordnung nicht 
zugänglich sind. Letztere unterscheiden und bezeichnen das, was 
sie in dem Geschehen, deren Mitakteure sie sind, zu unterschei-
den und zu bezeichnen in der Lage sind. Kurz gefasst: Supervision 
arbeitet mit der Beobachterposition zweiter Ordnung. Der Supervisor 
beobachtet sich im Kontakt mit dem Supervisanden auch von außen 
als Teil des Supervisionssystems, er refl ektiert den thematischen 
Verlauf und seine Emotionen und Handlungen in Bezug auf seine 
Beobachtungen.

Dass eine Person eine Beobachterposition zweiter Ordnung ein-
nimmt, ist für jedes Beratungsformat und jeden Lebenskontext vor-
stellbar. Supervision ist im berufl ichen Kontext angesiedelt – das leitet 
sich aus ihrer Geschichte (Kapitel 1.2) ab. Im Sinne einer alltagstheo-
retischen Herangehensweise verstehen wir Supervision als ein Bera-
tungsformat für den berufl ichen Kontext. In einem solchen Beratungs-
geschehen können wir grundsätzlich zwei Rollen unterscheiden: die 
Rolle des Supervisors bzw. Beraters und die Rolle des Supervisanden, 
der Person, die Supervision für sich in Anspruch nimmt.

Dem Supervisor ist es aufgrund seiner Beobachterposition zweiter 
Ordnung möglich, dem Supervisanden dabei behilfl ich zu sein, seine 
berufsbezogenen Aktivitäten zu refl ektieren. Während eine psycho-
logische Beratung schwerpunktmäßig intra- und interpsychische

Supervisand 

Person Rolle 

Organisation 

Handlungsfeld 

Abb. 2: Supervisionsdreieck 
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Prozesse in den Blick nimmt, erfordert die Thematisierung eines 
Berufsfeldes, zusätzliche Aspekte zu berücksichtigen. Als Beratungs-
gegenstände können dabei die Person des Supervisanden, seine Rolle, 
die Organisation, in der er tätig ist, und das Handlungsfeld angesteuert 
werden.

Die Ähnlichkeit des sogenannten Supervisionsdreiecks (Abb. 2) 
mit dem TZI-Modell nach Ruth Cohn ist gewollt, weil es uns darum 
geht, die Wechselwirkung der Aspekte Person, Rolle und Organisation 
im jeweiligen Handlungsfeld zu veranschaulichen. Jeder Aspekt kann 
einzeln für sich in den Blick genommen werden und ist zugleich von 
den anderen Aspekten beeinfl usst, sodass die Berücksichtigung aller 
Aspekte unumgänglich ist. Die zu wählenden Ansatz- bzw. Ausgangs-
punkte sind ohne Frage abhängig von den vereinbarten Zielen der 
Supervision.

Wenn wir auf das Handlungsfeld schauen, geraten möglicher-
weise weitere Referenzen für die supervisorische Refl exion in den 
Fokus der Aufmerksamkeit. Aus der gruppendynamischen Klein-
gruppenforschung ist uns bekannt, dass dort, wo mehrere Menschen 
in Gruppen miteinander zu tun haben, die Gesichtspunkte Struktu  r 
und Prozess bedeutsam sind. Mit den nachfolgenden Fragen wollen 
wir andeuten, was mit diesen beiden Begriffen konkret gemeint 
sein kann:

• In welche Arbeitsprozesse ist der Supervisand aufgrund seiner 
Rolle eingebunden?

• Wie effi zient verlaufen diese Prozesse?
• Welche Strukturen hat die Organisation entwickelt, um die 

Arbeitsprozesse zu ermöglichen?
• Welche der Strukturen dienen einer Kontrolle?
• Wie fördern diese Strukturen die Arbeitsprozesse?
• In welchem Verhältnis stehen Struktur und Prozess?
• Dominieren die etablierten Strukturen die Arbeitsprozesse?
• Erlauben sie Innovation und Kreativität?

Bedenkt man, dass in der Supervision als Beratungsformat selbst 
ein Prozess durchlaufen wird und dabei Strukturen ausgebildet bzw. 
etabliert werden, dann lässt sich an dieser Stelle bereits unterschei-
den, dass sowohl die Strukturen und Prozesse des Arbeitsfeldes des 
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Supervisanden als auch die Strukturen und Prozesse der Supervision 
fokussiert werden können. Vielleicht ploppt beim Lesen die Frage 
auf, was im Angesicht dieser Refl exionsmöglichkeiten Orientierung 
bietet.

Anders als im Alltagsgespräch erweist sich die Qualität von Be-
ratung auch darin, dass sie sich an Zielen bzw. Anliegen orientiert. 
Anliegen im Beratungsprozess zu entwickeln erzeugt in vielfacher 
Hinsicht Sinn in der Beratungskommunikation. Angedeutet sei hier, 
dass die Anliegenentwicklung bzw. Zielorientierung eine Spur in die 
Kommunikation legt, die erlaubt, bestimmte Inhalte zu thematisieren 
und andere auszuschließen. Wir können nicht alles zu jeder Zeit be-
sprechen. Anliegen bzw. Ziele helfen, eine Auswahl zu treffen, einen 
Gegenstand zu fokussieren und nicht die anderen denkbaren. Sie 
tragen ebenso dazu bei, die Endlichkeit, die Begrenzung der Beratung 
bewusst zu halten. Von Anliegen und Zielen zu sprechen regt uns auch 
dazu an, über Ergebnisse nachzudenken. Wann ist die Supervision 
nützlich gewesen? Welches Ziel soll dann erreicht sein? Welches An-
liegen soll dann geklärt sein?

1.3.2 Wie wird Supervision defi niert?
Im ersten Schritt liefern wir zwei Defi nitionen.

Defi nition 1
Verschiedene Aspekte unserer alltagstheoretischen Vorüberlegungen 
fi nden sich auch in der Defi nition von Ebbecke-Nohlen (2009, S. 11) 
wieder:

»Supervision ist ein Weiterbildungs-, Beratungs- und Refl exionsver-
fahren für berufl iche Zusammenhänge (Berlardi 2005), in dem sich 
Supervis oren (professionelle Berater) und Supervisanden (professio-
nelle Ratsuchende) begegnen.«

Defi nition 2
Die folgende Defi nition von Obermeyer u. Pühl (2015) setzt andere 
Akzente und ergänzt die Defi nition von Frau Ebbecke-Nohlen:

Supervision stellt eine Form der Prozessberatung dar, in der tria-
dische Räume anvisiert werden. Supervisoren kommt die Aufgabe zu, 
äußere (organisationale) und innere (psychische) Triaden gleicherma-
ßen im Blick zu halten, um sie in ihren Wechselwirkungsprozessen 
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zu verstehen. Supervisoren können durch ihre Anregungen dazu bei-
tragen, diese Räume zu vergrößern (ebd., S. 76, S. 109–137).

Abb. 3a–f veranschaulicht die für eine Supervision bedeutsamen 
Refl exionsfl ächen. Die Pyramide der Refl exionsfl ächen eignet sich 
dazu, verschiedene Refl exionen anzustoßen. Im Zentrum stehen die 
Prozesse zwischen Supervisor/Berater und Klient/Kunde (Bildteil a). 
Als Supervisor beziehe ich mich primär auf dieses Verhältnis. Die 
Pyramide ermöglicht den Blick auf weitere Verhältnisse im Super-
visionsgeschehen: Beispielsweise kann ich das Verhältnis zwischen 
Berater, Team und Klient/Kunde (e) in den Blick zu nehmen. Denkbar 
ist zudem das Beachten der Refl exionsfl ächen zwischen

• Kunde/Klient, Team und Leitung (d),
• Supervisor/Leitung und Team (b),
• Supervisor/Berater und Team (c),
• Leitung/Team und Klient/Kunde (d) sowie
• Leitung/Supervisor und Klient/Kunde (f).

Je nach Fokus entwickeln sich verschiedene Refl exionen.

Berater

Supervisor
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Leitung

Team

Berater

Supervisor

Klient/Kunde

Leitung

Team

Berater

Supervisor
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Team

Berater
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Abb. 3a–f: Refl exionsfl ächen (Einzelheiten im Text)
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1.3.3 Was ist systemische Supervision?
Wir beantworten die Frage, indem wir uns in einem ersten Schritt 
damit beschäftigen, was ein System ist. Im zweiten Schritt stellen wir 
vier Defi nitionen (»Defi nitionen 3 bis 6«) vor, die auf bedeutsame 
systemische Konzepte abheben. Schließlich nehmen wir im dritten 
Schritt Bezug auf Merkmale der Kommunika t ionsform Beratung 
(Supervision) (siehe auch Kapitel 5). Die A ufbereitung des dritten 
Schritts gestalten wir ausführlicher, weil wir mithilfe des Sortiervor-
schlags eine Reihe von systemischen Positionen und Ideen sinnvoll 
miteinander verbinden können. Abb. 5 erinnert uns an einen Kom-
pass, der uns hilft, durch das Wegenetz der systemischen Landschaft 
zu wandern.

Was ist ein System?
Systeme entstehen durch das Herstellen folgender Differenzen:

• System/Umwelt
• Element/Relation
• Element/Element

Systeme können als zusammengesetzte Einheiten verstanden werden, 
die aus Elementen als kleinsten Einheiten bestehen. Die Elemente 
stehen miteinander in Beziehung. Systeme sind ohne ihre Umwelt 
nicht vorstellbar (Abb. 4). »Ein System ist als Einheit der Differenz 
von System und Umwelt zu verstehen.« (Groth 2017, S. 44.) In den 
Umwelten können andere Systeme existieren (Simon 2006).

Umwelt System 

Abb. 4: S  ystem-Umwelt-Differenz
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Die Frage, was ein System ist, kann allerdings auf eine zweite Art 
beantwortet werden. Luhmann unterscheidet drei Systemtypen (Luh-
mann 1984, S. 16):

Biologische Systeme – operieren mit biochemischen Prozessen
Psychische Systeme – operieren mit Bewusstseinsprozessen
Soziale Systeme – operieren mit Kommunikationsprozessen

Jeder der drei Systemtypen ist operational geschlossen. Die in ihnen 
ablaufenden Vorgänge können sie nur mit ihren eigenen Arbeitswei-
sen abwickeln. Von außen sind sie nicht steuerbar. Die Systemtypen 
stellen füreinander wechselseitig Umwelten dar. In jedem Systemtyp 
werden nur wenige Prozesse, die in den anderen beiden Systemty-
pen ablaufen, als bedeutsam für den eigenen Systemtyp erkannt und 
verarbeitet. Geschieht eine Veränderung in einem Systemtyp, dann 
kann die dadurch auch Prozesse in den beiden anderen Systemtypen 
anregen, jedoch nicht gezielt steuern (Simon 2006).

»Wir gehen davon aus, dass die sozialen Systeme nicht aus psychischen 
Systemen, geschweige denn aus leibhaftigen Menschen bestehen. Dem-
nach gehören die psychischen Systeme zur Umwelt sozialer Systeme. 
Sie sind freilich ein Teil der Umwelt, der für die Bildung sozialer 
Systeme in besonderem Maße relevant ist. Soziale Systeme (bilden) 
sich autonom und auf der Basis eigener elementarer Operationen. Bei 
diesen Operationen handelt es sich um Kommunikationen – und nicht 
um psychische Prozesse per se, also nicht um Bewusstseinsprozesse.« 
(Luhmann 1984, S. 346.)

Fritz B. Simon wird die Aussage zugeschrieben, man könne Systeme 
nicht küssen. Dieser Hinweis führt uns vor Augen, dass es sich um 
eine Beobachtungsleistung handelt, wenn wir von Systemen sprechen.

Defi nition 3
»Systemische Supervision ist eine lösungsorientierte Beratungsform 
für Personen und Institutionen, die ressourcenorientiert professionelle 
Zusammenhänge thematisiert.« (Ebbecke-Nohlen 2009, S. 14.)

Defi nition 4
»Supervision bietet Gelegenheit, unter Hinzuziehung einer außenste-
henden Person, Aspekte zu refl ektieren, die Einzelne (SupervisandIn-
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nen) refl ektieren möchten, soweit sie sich auf das Arbeitsfeld (oder die 
Fort- und Weiterbildung) beziehen, ohne zugleich handlungsrelevante 
Konsequenzen daraus ziehen zu müssen. Dabei richtet sich Supervision 
an Zielen und Aufträgen der Einzelnen (SupervisandInnen) aus und 
fokussiert auf operationalisierbare Zielzustände und Ressourcen, die 
den Weg dorthin erleichtern.« (Hargens 2002, S. 56.)

Defi nition 5
»Systemische Supervision ist ein institutionalisierter Perspektiven-
wechsel bei der Betrachtung von Interaktionsprozessen im Berufsle-
ben.« (Ebbecke-Nohlen 2009, S. 17.)

Defi nition 6
»Systemische Supervision ist Hilfe zur Selbsthilfe, die Neugier weckt 
und zum Ziel hat, die professionellen Handlungsmöglichkeiten zu er-
weitern.« (ebd.)

Zusammenfassender Blick auf die Defi nitionen 3 bis 6
Die Defi nitionen 3 und 4 liefern Hinweise darauf, wann eine Super-
vision systemisch ist. Vor dem Hintergrund, dass Supervision profes-
sionelle Kontexte bedient und dafür Refl exionen offeriert, sind zentrale 
Merkmale die Ziel-, Anliegen, Lösungs- und Ressourcenorientierung. 
Adressaten der Supervision können Einzelpersonen und Institutionen 
sein. Beachtenswert an der Defi nition von Jürgen Hargens ist, dass 
Supervision ein Ort des Probehandelns darstellen kann. Die Ergeb-
nisse können, müssen aber nicht eins zu eins auf die berufl iche Praxis 
übertragen werden.

Mit der fünften Defi nition geraten der Perspektivenwechsel und 
die Beschäftigung mit Interaktionsprozessen in den Fokus. Ergänzt 
werden in der Defi nition 6 die Gesichtspunkte Hilfe zur Selbsthilfe, 
Neugier und die Erweiterung von Handlungsmöglichkeiten.

Alle sechs Defi nitionen erfüllen den Zweck zu beschreiben, was 
systemisch ist. Deshalb listen wir die Kernstücke hier zusammen-
fassend auf:

Systemische Supervision als

• Fortbildungs-, Beratungs- und Refl exionsverfahren
• (Lösungsorientierte) (Prozess-)Beratung für Personen und In-

stitutionen
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• Beratungsform für Berufl iches und Professionelles
• Begegnung zwischen Supervisor und Supervisand
• Ort der Beschäftigung mit triadischen Räumen
• Raum für Zielfi ndungs- und Anliegenentwicklungsprozesse
• Quelle für Ressourcen
• Ort der Neugier und Chance für den konstruktiven Außenblick
• Institutionalisierter Perspektivenwechsel
• Refl exionsinstrument für Integrationsprozesse
• Labor für das Entwickeln neuer Handlungsmöglichkeiten und 

Erprobungsort
• Hilfe zur Selbsthilfe

Systemischer ist systemischer
Bedenkt man, dass sich das systemische Denken aus verschiedenen 
Quellen speist – das sind beispielsweise der Konstruktivismus, die 
Systemtheorie, die Chaostheorie und die Synergie –, dann fällt es 
schwer zu sagen, was systemisch genau ist. Oder: Schaut man aus 
der Perspektive des Konstruktivismus auf den systemischen Ansatz, 
wäre es vermessen zu behaupten, etwas sei absolut, ganz und gar oder 
eineindeutig systemisch. Denn das systemische Denken, das sich oft 
auf den Boden konstruktivistischer Ideen stellt, würde dann aus dem 
Konstrukt, das der Konstruktivismus selbst darstellt, eine unumstöß-
liche Wahrheit generieren. Im selben Moment verlöre das systemische 
Denken seine Offenheit, Diversität und vor allem seine Kreativität und 
Spannungsräume. Je stärker das Normative, das für die Konsolidie-
rung des systemischen Ansatzes nützlich erscheint, selbst als nicht 
mehr hinterfragbar und modifi zierbar gilt, desto mehr entsteht eine 
Konfession, die ihre Professionalität einzubüßen bereit ist.

Wir schließen uns deshalb den Überlegungen von Matthias Varga 
von Kibéd an, der schreibt (Varga von Kibéd 2012, S. 6 ff.): »›Sys-
temisch‹ ist nicht systemisch – ›systemischer‹ ist systemischer.« 
Systemisch ist ein Adjektiv. Die Grundform des Adjektivs nennt man 
Positiv. Mit der Grundform ist die Verführung verbunden, scheinbar 
eindeutige Label zu kleben, die nicht zu einem weiteren Hinterfragen 
anregen. Von »systemischer« zu sprechen bedient sich der Möglich-
keit, dass Adjektive gesteigert werden können. Der Komparativ ist die 
nächsthöhere Stufe. Kennzeichnend für den Komparativ ist, dass er 
auf einem Vergleich beruht und Unterschiede anzeigt. Unterschiede 
zu markieren erlaubt es, Spannungsbögen zu etablieren, um sie sich 
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bewusst anschauen und ausloten zu können. Die Beschäftigung mit 
der Spannung eröffnet den Raum für Entscheidungen, die ich ver-
antworten will, und Raum für Erkenntnisse, auf die ich aufsatteln 
kann. Auch wenn wir in den folgenden Kapiteln ausschließlich von 
»systemisch« sprechen, meinen wir »systemischer«.

Wir betonen den Umgang mit dem Spannungsbogen, weil sich 
darin zwei alltägliche Phänomene widerspiegeln:

• Das eine Alltagsphänomen zeigt sich in dem Verständnis, dass 
Ambivalenz der Normalfall ist. Ambivalenz oder auch Polyva-
lenz begleitet uns bei Entscheidungsfi ndungen, von denen uns 
der Alltag viele abverlangt.

• Das zweite Phänomen sehen wir in unseren Beobachtungen be-
stätigt, dass die achtsame Auseinandersetzung mit Spannungen 
Kreativität und neue Erkenntnisse freisetzen kann.

Das Denken mit und in Differenzen fi nden wir beispielsweise in der 
System-Umwelt-Differenz (Luhmann) anschaulich verdichtet. Be-
sonders abheben wollen wir auf den Gesichtspunkt, dass das System 
erst durch seine Umwelt profi liert wird. Fuchs (1993) bezeichnet die 
Umwelt als Negativprofi l. Der wache Umgang mit Spannungen bzw. 
Differenzen bietet angehenden Supervisoren die Gelegenheit, ihren 
eigenen Stil als Berater auszuformen. Zugleich erweist sich das be-
wusste Eingehen auf beobachtbare Spannungen, die ein Supervisand 
äußert, als nützliches Werkzeug der Unterschiedsbildung.

1.4  Sechs konstituierende Merkmale 
   der Kommunikationsform Supervision

Abb. 5 veranschaulicht die grundlegenden Merkmale, die die Kom-
munikationsform Supervision ausmachen. Die sechs Gesichtspunkte 
gehen auf Sauer-Schiffer, Fuest-Bellendorf u. Siemens (2005) zurück.

Diese Merkmale stehen mit folgenden  Prinzipien in Zusammen-
hang:

• Freiwilligkeit von Beratung
• Gleichwertigkeit und -berechtigung der Gesprächspartner
• Eigenverantwortung des Supervisanden
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