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8 Zur Bedeutung von Supervision in Netzwerken

8.1  durchgefiihrte Supervisionen

Der Untersuchungsgegenstand im Begleitforschungsprojekt BeNN waren Netzwerke im Be-
reich der neuen Nutzungsstrategien (NNN), die von den Projekten im Forschungsverbund auf-
gebaut wurden. Fir diese ist der Einfluss von Supervision auf der Projektebene und der Meta-
ebene des Forderschwerpunktes untersucht worden. Im Projektverlauf wurde dabei deutlich,
dass es in diesem Férderschwerpunkt eine enge Uberschneidung zwischen transdisziplindren
Forschungsprojekten und Netzwerken gibt. Nicht alle Projekte bauen Netzwerke auf, aber alle
Projekte und Netzwerke kénnen im Forderzeitraum als transdisziplindre Forschungsprojekte
bezeichnet werden. Im Hintergrundpapier der Arbeitsgruppe Transdisziplindre Forschung wird
Transdisziplinaritat als kennzeichnendes Merkmal dieses Forschungsverbundes betont, weil
~wissenschaftliches Wissen, Alltagswissen, Erfahrungswissen ... integriert werden [muss], um
die aus Nachhaltigkeitssicht erforderlichen und an gesellschaftlichen Problemlésungen orien-
tierten Erkenntnisse in akteursspezifische Handlungskonzepte" umzusetzen. Der Forschungs-
prozess und die Beziehungsgestaltung zwischen den Akteuren bekommen in diesem For-
schungstypus eine ganz neue Bedeutung: Die Fragen: Wie kdnnen Wissenschaftlerlnnen und
Praktikerlnnen zusammenarbeiten, sich verstéandigen, zu gemeinsamen Problemdefinitionen
und Lésungsstrategien finden, unterschiedliche Vorstellungen tber Zeit- und Kapazitatsbedar-
fe berucksichtigen, zu klaren Rollen- und Aufgabenverteilungen kommen etc., spielen eine
zentrale Rolle fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung dieser Projekte.“ '

Daher vermischen sich die aus der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Praxis ent-
stehenden Probleme der transdisziplindren Forschung mit denen aus den Netzwerken. Im
Moderatorenkreis und in der anschlieBenden Supervision konnten diese Problemlagen nicht
exakt getrennt behandelt werden. Im Folgenden wird deswegen vom Einfluss der Supervision
auf Netzwerkarbeit als auch auf transdisziplindre Forschungsarbeit die Rede sein.

Ausgangsthese der Begleitforschung war, dass Supervision als ein wesentliches Entwick-
lungsinstrument fir an Nachhaltigkeit orientierten Netzwerken und im Rahmen des Forder-
schwerpunktes auch flr transdisziplindre Forschungsprojekte zu betrachten ist, da ihre Erfol-
ge, mehr noch als bei anderen Unternehmungen, entscheidend von der Beziehungs- und Re-
flexionsfahigkeit der Akteure und deren Prozessorientierung abhangt. Inzwischen ist Coaching
(wie Supervision auf dieser Ebene genannt wird) in Unternehmen, die in vergleichsweise ho-
mogenen Teams arbeiten, eine durchaus gangige Unterstutzungsmethode. In den ungleich
komplexeren Akteurskonstellationen eines F&E-Projektes fiir neue Nutzungsstrategien ist per
se zu erwarten, dass der Bedarf eines Coachings entsprechend hdher ist. Supervision ist
Beratung fir Menschen in ihrem Berufsleben. Hier geht es um Konflikte, Rollen, Identitaten,
Strukturen, FUhrung, Kollegialitdt und nicht zuletzt auch um personliche Visionen. In der
angeleiteten Reflexion uber diese Themen sollen die jedem Menschen innewohnenden
Fahigkeiten fir Losungen und Handlungsmaglichkeiten aktiviert und ausgeschopft werden.

Supervision ist eine Anleitung zur Selbstreflexion und entwickelt damit soziale Kompetenzen.
Insbesondere in der Wirtschaft gewinnt Supervision seit Ende der achtziger Jahre immer mehr
dort an Bedeutung, wo die Zusammenhénge zwischen der Qualitdt von Arbeitsergebnissen

12 KONI, AG Transdisziplindre Forschung 2004, S. 2.
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und der Qualitédt der unternehmensinternen sozialen Beziehungen oder der AuBenbeziehun-
gen, etwa zu Kunden, erkennbar werden. Die Beziehungen

e von Vorgesetzten zu den Mitarbeitern,

¢ von Mitgliedern innerhalb stark leistungsorientierter Projektteams unterein-
ander,

¢ von Mitarbeitern im AuBendienst und generell
® von Mitarbeitern mit hoher Wirksamkeit auf Kunden/Lieferanten und
® von beratenden Fachkraften in dezentralen Netzwerkstrukturen

sind die bevorzugten Adressaten von betrieblichen Supervisionsangeboten''®. Genau diese
Ziele von Supervision treffen sich mit den Anforderungen an transdisziplindre
Nachhaltigkeitsprojekte /Netzwerke. Deshalb  bietet es sich an, Supervision in
transdisziplindren Projekten und Netzwerken zu erproben und zu erforschen. Dabei darf eine
gewisse Unscharfe hinsichtlich der Methode der Supervision nicht unbeachtet bleiben. ,,Was
Coaching ist und sein kann, insbesondere, was auch noch ein >gutes< Coaching ist, unterliegt
nach wie vor wechselnden Einschitzungen und frei flottierenden Bewertungshorizonten.“'™*

Ein nicht unerheblicher Teil des im Rahmen von BeNN untersuchten Forschungsthemas ist
spezieller experimenteller Natur, da die Forscherlnnen sowohl handelnde Akteure als auch
zugleich ihre eigenen Beobachter sind und den Wunsch und den Auftrag haben das Gesche-
hen wissenschaftlich zu ergrinden. Dieses Spannungsverhéltnis zwischen der Erfiillung der
wissenschaftlichen Aufgaben, dem ,Anschieben und am Laufen halten® des Projektes sowie
einer Reflexion dartber erfordert von den handelnden und involvierten Forscherlnnen die Fa-
higkeit zur Kritikfahigkeit und Selbstbeobachtung und ein Bemihen um Rollentrennung und
Rollenklarung.

Um diese hohe Prozessorientierung, die Anforderungen an Beziehungsgestaltung und Reflek-
tion als wesentliche Aufgaben in diesem Foérderschwerpunkt zu unterstitzen, wurde im Pro-
jekt BeNN Supervision bzw. Coaching zum ersten Mal sowohl auf das Setting praxisorientier-
ter Forschungsprojekte als auch auf ein Forderkonzept angewandt und ausgewertet. Insofern
haben wir in diesem Bereich Neuland betreten.

Supervision wurde im Forschungsverbund auf zwei Ebenen durchgefiihrt (vgl. Abb. 2.8):

e auf der Forderkonzeptebene mit der Projektleitung bzw. deren Vertretung
der Netzwerke /Forschungsprojekte als Gruppensupervision und

e auf der Projektebene in zwei Vorhaben mit den Projektbeteiligten als Team-
supervision.

Coach fiir die Gruppensupervision auf der Forderkonzeptebene (ca. 10 Teilnehmerinnen des
Moderatorenkreises) war Reinhard Billmeier' '°. Insgesamt wurden zwischen Dezember 2002
und Juni 2004 7 Sitzungen - 4 in Kombination mit den Moderatorenkreisen, 3 mit separatem
Termin - durchgefihrt.

Coach fur die Teamsupervision des Projektes Mobel (ca. 7 Teilnehmerlnnen) war Kay Fried-
rich Thomsen''¢. Insgesamt fanden 11 Sitzungen mit ca. zweimonatigen Abstand statt. Durch

13 Rauschenberger, B. & Hansel, J. 1993.

114 Wolfgang Loos in Billmeier, R., Kaul, C. & Kramer, M. 2005.
e Entwicklungsberatung Reinhard Billmeier, Hildesheim, www.r-billmeier.de.
"8 ecovis AG, Berlin, www.griegermallison.de.
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den Erfolg der Coachingrunden (dieser Name war den Teilnehmer lieber als Supervision) wur-
de die urspringlich im Rahmen des Projektes verabredete Zahl von 5 aufgestockt. Die Bezah-
lung der zusatzlichen Termine teilten sich drei Projektpartner.

Coach fur die Teamsupervision des Projektes ReUse Berlin (ca. 6 Teilnehmerlnnen) war wie-
derum Reinhard Billmeier. Insgesamt fanden 10 Sitzungen statt, ebenfalls ungeféhr alle 2
Monate. Die Supervisionsrunden, auch Treffen der AG Netzwerkentwicklung genannt, fanden
oft in direkter Kombination mit den monatlich stattfindenden Handlertreffen (Treffen aller
Projekt-/ Praxispartner) statt - vorbereitend und/ oder nachbereitend. Herr Billmeier nahm
auch an einigen Handlertreffen teil.

Obwohl im Kapitel 2.3 hierzu bereits eine kurze Ubersicht gegeben wurde, soll zunichst noch
einmal eine kurze Darstellung des methodischen Vorgehens gegeben werden. Die Befor-
schung von Supervision in Netzwerken fur neue Nutzungsstrategien erfolgte im Rahmen von
BeNN in vier Schritten.

®* |n einem Auswahlverfahren wurden zwei Netzwerke ermittelt, die flir eine
Supervision am geeignetsten erschienen (s. Abb. 8.1).

® In Abstimmung mit zwei externen Supervisoren und KONI wurden For-
schungsfragen formuliert.

e Sodann erfolgte die praktische Anwendung der Supervision auf den o.g.
zwei Ebenen der Netzwerkarbeit.

e Im Lauf dieser Supervisionsarbeit und daran anschlieBend wurden mittels
Befragungen sowohl der Supervisanden als auch der Supervisoren Einschéat-
zungen zu den eingangs formulierten Forschungsfragen erhoben.

* fBul.lraniIedslzv:‘i;\islerium Umwelt BeNN
wdForschung ~ BUNAES  Wissenschaftliche
mAmt @) Begleitforschung
Supervision Projektauswahl
NUR | Projektkurztitel Supervision | Punkte
erwiinscht Auswahlkriterien
01  [Mobilitat nein Auspriagung der Netzwerkmerkmale
02 |Kommune nein Aktivitit im Netzwerk
03  |Wohnumfeld k.A. Marktnidhe
04 |Gemeinschaftsnutzung nein Entwic ad
05 Investitionsgiiter ja 10 Komp
06 |ReUse Computer ja 15 anderweitige Unterstiitzung
08  |Weitergeben nein Uberlebenschancen
09 |Innovationsagentur ja 11
10 |Mobel ja 13
; _ © . L\
oderatorenkreis BfU Beratungsbiiro fiir Umwelt-
und Unternehmensentwicklung '

Abb. 8.1 Ergebnisse der Projektbewertung zur Eignung flir eine supervisorische Begleitung
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Die fir die Untersuchung der Effekte der Supervision entwickelten Forschungsfragen sind im
Folgenden wiedergegeben:

BeNN - Forschungsfragen an die Supervision

1. Gibt es in der Supervision von Netzwerken nachhaltiger Nutzungsstrategien (NNN) themati-
schen Schwerpunkte bzw. typische Fragestellungen und, falls dies zutrifft, welches sind die-
se?

2. Welche Aufgabenbereiche in NNN erweisen sich bei deren Supervision als besonders wichtig
und wie verandert sich dieser Fokus Uber die Zeit.

3. Sind Zusammenhinge erkennbar zwischen den Merkmalen nachhaltiger Nutzungsstrategien'
und bestimmten Planungsanséatzen und Organisationsroutinen der Netzwerke? (was bewegt
Supervision normalerweise und gibt es im vorliegenden Fall davon abweichend Besonderhei-
ten)

4. Welches sind typische Erfolgsfaktoren und Problemfaktoren. Und in welchem Ausmal und
mit welchen Mitteln erscheinen diese Erfolgs- und die Problemfaktoren steuerbar? (mit ,,Fak-
toren® sind Merkmale des Netzwerkes gemeint, die wirtschaftlicher, organisatorischer, opera-
tiver, sozialer oder soziokultureller Natur sein kénnen)

5. Welche Bedeutung haben Moderationstraining und individuelles Coaching von Schlisselper-
sonen der Netzwerke bzw. umfassende Supervision von NNN fir die Entwicklungs-, Arbeits-
und Uberlebensfahigkeit der Netzwerke?

6. Welcher Turnus der Supervision ist empfehlenswert fir Kldrungen bzgl. der Netzwerkstruktur,
der Ausrichtung der Netzwerkentwicklung, der Dynamisierung der Netzwerkentwicklung?

7. st es forderlich, seitens der Supervision gezielt Fragestellungen an das Netzwerk heran zu
tragen? Gibt es diesbeziiglich ,typische® Fragestellungen?

8. Sind differenzierte Supervisionsmodelle z.B. im Sinne einer stufenweise Erweiterung des
Teilnehmerkreises vorteilhaft und welche kénnten diese ggf. sein?

Abb. 8.2 Forschungsfragen an die Supervision

In weiteren Abstimmungsgesprachen mit den Teilnehmern des Forschungsverbundes wurde
deutlich, dass bezlglich der Fragestellungen zweistufig vorgegangen werden muss. Zunachst
sind erste Erkenntnisse Uber einfachere / schlankere Vor-Fragestellungen einzuholen und
erst anschlieBend wurde in vertiefenden Gesprachen auf die soeben genannten Fragen zuruck
gekommen.

Hintergrund hierfur ist die Tatsache, dass Supervision als ,absolut geschitzter Raum*® relativ
schwierig zu beforschen ist. Die Absicht von BeNN, im Anschluss an die jeweiligen Treffen mit
allen eine Befragung/ Diskussion durchzufihren, wurde kontrovers aufgenommen und
schlieBlich als nicht geeignetes Beforschungsinstrument abgelehnt. Der Supervisor ist seiner
Gruppe gegenliber zur Verschwiegenheit verpflichtet, so dass auch nicht ein auswertendes
Gesprach mit dem Supervisor allein stattfinden konnte.

Das durchfuhrbare Auswertungsverfahren, fur das eine Verstéandigung mit den Teilnehmerln-
nen der Coachingrunden herbeigefiihrt werden konnte, war insgesamt ein dreistufiges.
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e Fir die Gruppensupervision wurde zunachst am Tag nach der jeweiligen Co-
achingrunde allen Teilnehmern per Email 5 Fragen gestellt (s. Abb. 8.3), die
moglichst umgehend beantwortet werden sollten.

e In der zweiten Stufe wurden auf der Grundlage der dergestalt gewonnenen
Rickkopplungen mit allen Coachingrunden im Beisein des Supervisors Aus-
wertungsgesprache gefihrt.

e SchlieBlich wurde in der dritten Stufe auf Grundlage aller bis dahin vorlie-
genden Erhebungsergebnisse mit den Supervisoren und KONI eine Einschét-
zung zu den eingangs formulierten Forschungsfragen erarbeitet.

Vor-Fragen zur Supervision

1. Was war das wichtigste Thema der Supervision fiir Sie?
2. Haben Sie Konsequenzen fiir Ihre weitere Netzwerk- / Projektarbeit gezogen?
3. Wie haben Sie das Setting erlebt: was war férderlich was war hinderlich?

4. Das Klima des Miteinander-Arbeitens - gab es im Vergleich zu den Ihnen bekannten
Arbeitsformen wahrnehmbare Unterschiede?

5.  Erinnern Sie sich an bestimmte Interventionen des Supervisors, die Sie als besonders
hilfreich oder stérend empfunden haben?

Abb. 8.3 Vor-Fragen zur Supervision

8.2 Effekte der Supervisionstatigkeiten

Fir beide Supervisionssettings war charakteristisch, dass der Wissenschaftleranteil immer
hoher war als der Anteil an Praxispartnern (ca. 2/3 : 1/3). In der Gruppensupervision ging der
Praxispartneranteil gegen Ende sogar gegen Null. Die Themen waren daher starker von Wis-
senschaftlersicht gepragt (in ihrer Doppelrolle als praxisanschiebende Wissenschaftler).

Die Befragungsergebnisse der Teilnehmer der Supervision belegen, dass diese den For-
schungsprozess in mehrfacher Hinsicht unterstiitzt hat. Um dies zu verdeutlichen soll zu-
nachst auf die Themen und deren Hintergrundsschwerpunkte eingegangen werden, die in den
Sitzungen behandelt wurden. Vergleicht man die relevanten Themen der Teamsupervision mit
denen der Gruppensupervision zeigt sich eine hohe Identitat der Themen, allerdings mit leicht
unterschiedlicher Schwerpunktsetzung (s. Abb. 8.4).

Bei der Gruppensupervision hatte das Thema ,Rollenverteilung und Interessenslagen® mit
Bezug auf das Verhdltnis von Wissenschaft und Forschung deutlichen Vorrang vor anderen
Themen. Bei den Teamsupervisionen waren die Schwerpunktsetzungen nicht so ausgepragt.
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Wahrend bei dem Projekt Mobel die Themen ,gnadenlos gestreut® waren, hatte sich das Pro-
jektteam von ReUse Computer dafiir entschieden, die Supervision mit den Treffen der Ar-
beitsgruppe Projektentwicklung zu koppeln. Trotzdem lagen die Themenschwerpunkte in den
Teamsupervisionen dicht bei einander, wie Uberhaupt eine starke Konvergenz der Themen
und ihrer Schwerpunkte festzustellen ist.

Themenschwerpunkte in der Supervision

Teamsupervision Gruppensupervision

Team- und Identitats- 3 % %

entwicklung
Netzwerk- und % A A % Netzwerk- und ¥ % ¥
Organisationsentwicklung Organisationsentwicklung
Rollenverteilung und % % ¥ Rollenverteilung und ¥ ¥ A %
Interessenslagen Interessenslagen (hier

insbesondere Systemtransparenz)
Netzwerkklima, Problem- ¥ e % Netzwerkklima, Problem- ¥ ¥

und Konfliktlésungen und Konfliktlésungen
Kommunikation und ¥ e % Kommunikation und ¥ %
Kooperationskultur Kooperationskultur
AuBendarstellung %* Anforderungen an %*

Beratung und Forschung

%% %% hoher Stellenwert - % geringer Stellenwert

Abb. 8.4 Stellenwerte der Supervisionsthemen

Eine Vertiefung in die Hintergriinde dieses Themenspektrums zeigt, dass es drei thematische
Schwerpunkte gibt, die ihre besondere Bedeutung aus den speziellen Implikationen des gene-
rellen Forschungsthemas der Nachhaltigkeit herleiten. Es sind dies

e Team-und ldentitatsentwicklung zwischen Wissenschaft und Praxis,
® Rollenverteilung, Rollenkonflikte und

* Prozess- und Okonomiebezug.

Diese Schwerpunkte werden im Folgenden kurz beleuchtet. Die beiden ersten, Team- und
Identitatsentwicklung bzw. Rollenverteilung und Rollenkonflikte haben eine stark interne Ori-
entierung, wahrend der dritte, der Prozess- und Okonomiebezug, extern bezogen ist.

Team- und ldentitdtsentwicklung zwischen Wissenschaft und Praxis: Die Entwicklung von
Netzwerken fur neue Nutzungsstrategien erfordert in besonderem MaBe das Zusammenwir-
ken von Akteuren unterschiedlichster Herkunft. Die daraus erwachsende Komplexitat der
Beziehungsstrukturen behindert ein gemeinsames Grundverstédndnis, mit dem an ein Thema
heran gegangen werden kann. Nur in Ausnahmeféllen sind die Projektteams aus einer histori-
schen Genese entstanden. Ubereinstimmend wurde von den Befragten das Verhltnis zwi-
schen Wissenschaft und Praxis als kritisch eingestuft.

BfU Beratungsbiiro fiir Umwelt- und Unternehmensentwicklung Dr.-Ing. M. Teller Berlin/ GroBziethen



B e NN - Abschlussbericht

Wissenschaftliche Begleitforschung, Moderation und Coaching Seite 127
regionaler Netze auf dem Gebiet neuer Nutzungsstrategien Juni 2005

Dementsprechend wurde zu Beginn der Supervision die Teamentwicklung als eine zentrale
Aufgabe angesehen. In Verbindung hiermit stand auch die Entwicklung einer gemeinsamen
Identitat in Bezug auf das Netzwerk und seine Ziele im Vordergrund. Mitmenschlichkeit ent-
wickeln, einander Entdecken und in eine offene Kommunikation zu gelangen, wurde von den
Supervisoren als entscheidender Erfolgsfaktor gesehen! Wegen des Zusammentreffens vieler
unterschiedlicher Kulturen ist die Notwendigkeit, wirklich miteinander kommunizieren zu
konnen, einander wirklich zuzuhoren, von besonderer Brisanz. Hinzu kommt, dass es darum
geht eine gemeinsame Sprachebene zu finden. Aus Sicht der Supervision ist sehr darauf zu
achten, dass Raum fir jeden Teilnehmer gegeben wird, sich darzustellen und auszudriicken,
was sie/ er gerne behandelt hatte. Die auf Grund der starken kulturellen Unterschiede ent-
stehenden Stérungen missen ausgeraumt werden, das Umfeld jeder/s Einzelnen muss wahr-
genommen werden. Ziel muss es sein, die Voraussetzungen fir ein weitgehendes Verstandnis
fur einander zu entwickeln. In diesem Sinne kann Supervision den menschlichen Qualitaten
den Raum geben, der in der Praxis des Alltags oft untergeht.

Einen hohen Stellenwert hatte in der Supervision auBerdem die Schaffung einer systemischen
Sichtweise. Die unterschiedlichen Kulturen, die in der Netzwerkarbeit aufeinander treffen,
mussen in die Lage versetzt werden, eine gemeinsame Sichtweise der Konstellation und der
Handlungsfelder des Gesamtsystems zu haben. Dies ist Voraussetzung fur konsensuale Priori-
tatensetzung und Entwicklungsstrategien. Geschieht dies nicht, kénnen unter Umsténden die
Teilnehmer nicht wahrnehmen, dass mit dem Abarbeiten der eigenen Arbeitspakete noch
lange nicht die Aufgabe des Aufbaus eines Netzwerks erfillt ist.

In Bezug auf die Frage nach dem wichtigsten Thema wurden von den Supervisionsteilneh-
mer/-innen praktische, netzwerkrelevante Themen und hier insbesondere die Entwicklung
des Netzwerks an zweiter Stelle genannt.

Rollenverteilung, Rollenkonflikte: Des Weiteren hat sich gezeigt, dass die Supervision fir die
Bearbeitung eines in dem Forschungskonzept angelegten Rollenkonfliktes wichtige Hilfestel-
lungen geben konnte. Bei der Frage an die Teilnehmer der Gruppensupervision, welches The-
ma fir sie das wichtigste war, rangierte das Verhaltnis von Forschung/ Wissenschaft zur Pra-
xis an erster Stelle.

Bedingt durch den Forderhintergrund treten Forscher als Initiatoren eines Praxisprojektes auf.
Dies hat zur Folge, dass sie Aufgaben Ubernehmen, die eigentlich bei den Praxispartnern an-
gesiedelt werden mussten. In einigen Projekten waren die Forscher als Projektleiter mit der
Aufgabe konfrontiert, als Unternehmer das Netzwerk mit den Praxispartnern aufzubauen. Im
Anfangsstadium sind deshalb die wissenschaftlichen Initiatoren sehr gefordert, den Stand-
punkt von Praxispartnern zu verstehen und sich mit der unternehmerischen Seite des Projek-
tes vertraut zu machen. Der hieraus resultierende Rollenkonflikt zwischen begleitender For-
schungsrolle und Unternehmerrolle ist im Forschungskonzept angelegt und nicht aufhebbar.
Der Supervision kommt die Aufgabe zu, in diesem Konflikt kldrende Unterstitzung anzubie-
ten.

Ein weiterer Rollenkonflikt ist im Thema des Forschungsverbundes angelegt. Neue Nutzungs-
strategien fur eine nachhaltige Entwicklung sind ein Handlungsfeld, dass zunachst von Men-
schen mit einer hohen visiondren Motivation besetzt ist. Nachhaltigkeit als normatives Zu-
kunftskonzept, erlaubt jenen, die sich damit identifizieren, mehr als anderen Positionen zu
beziehen, weil sie aus der Kraft dieser Vision schopfen. Zu beobachten ist, dass diese Men-
schen allerdings auch dazu neigen, eher in der Ausdifferenzierung gesinnungsethischer An-
satze aktiv zu sein, statt in ein konkretes pragmatisches Arbeiten an der wirtschaftlichen Um-
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setzung z.B. Griindung zu kommen. Das Unternehmerische, Profitschdpfende wird bei einigen
der Netzwerkakteure als minderwertig betrachtet. Wenn die Verbreitung neuer Nutzungsstra-
tegie auf Grund des ethischen Standpunktes in erster Linie nicht mit dkonomischen Gewinn
und dem Verlassen einer Marktnische verbunden wird, ist es schwierig, wettbewerbsféahige
Markt- und Marketingstrategien zu erarbeiten und umzusetzen. Mit einer solchen Einstellung
wachst dann die Spaltung zwischen den Visiondren und den Praktikern.

Der Supervision kommt die Aufgabe zu, zwischen diesen beiden Positionen zu vermitteln.
Dartber hinaus kénnen aus diesem Rollenkonflikt Konsequenzen fiir die Organisations-
entwicklung abgeleitet werden.

Da in den beobachteten Netzwerken die Forscher und geférderten Projektpartner auch in
Steuerungsfunktionen waren, wére eine wirklich neutrale Moderation/ Steuerung der Netz-
werke ein sinnvoller Ausweg aus dem Dilemma. Es musste gewahrleistet sein, dass die Netz-
werkmoderation keine anderen Interessen zu vertreten hat oder haben kann, als eben diese,
den Auftrag gut durchzufthren und nicht in weiteren Rollenaspekten im Netzwerk vertreten
ist.

Prozess- und Okonomiebezug: Um neue Nutzungsstrategien konomisch erfolgreich zu etab-
lieren und aus ihrer AuBenseiterrolle, die sie in der Regel einnehmen, zu fiihren, bedarf es
eines Uberdurchschnittlichen Aufwandes in der Netzwerkentwicklung. Die Projekte missen
im besonderen MaBe lernen, Unternehmertum zu leben. Dies betrifft sowohl die strategische
und organisatorische Betreuung der Geschéaftsentwicklung im engeren Sinn als auch solche
weiter gefasste Strategieaspekte wie beispielsweise das Herausfiihren der Netzwerke aus der
wirtschaftlichen Nische durch Beziehungsaufbau zu Partnern der klassischen Okonomie (Her-
steller und andere). Die Erfahrungen der Supervision zeigen, dass dieses Thema in den Team-
treffen allméahlich an Bedeutung gewann, allerdings zu einem relativ spaten Zeitpunkt. Dies ist
Ergebnis eines Lernprozesses in den Netzwerken. Zu Beginn steht die Selbstfindung hinsicht-
lich Sinn, Zweck und sozialer Annaherung im Fordergrund der Netzwerkarbeit.

Das Beschreiten neuer Wege mit stark praktischen Bezlgen, was ein Anspruch dieses For-
schungsverbundes ist, verlangt zudem eine starken Prozessorientierung. Die Forschungspart-
ner arbeiten in einem engen Kontext zum wirtschaftlichen Geschehen bzw. zum Gemeinwe-
sen. Dies erfordert eine Offnung fiir den Prozess und die Bereitschaft, im jeweils vorgefunde-
nen Kontext die eigenen Konzepte in Frage zu stellen. Es Uberrascht deshalb nicht, dass mit
einem kreativen Arbeiten in dem Moment begonnen werden konnte, wo sich die Teilnehmer
hinsichtlich ihres “inneren Dogmatismus®, was die Erfullung des Projektarbeitsplans anbe-
langt, befreien konnten (Ubergang vom “Planprojekt“ zum ,Prozessprojekt®). Hierfiir den Be-
wusstwerdungsprozess zu unterstiitzen und zu ,,Ausbriichen aus dem planfixierten Vorgehen
zu ermutigen, war ebenfalls eine Aufgabe der Supervision.

Neben diesen Vorteilen der Supervision, die aus dem speziellen Kontext der Supervisanden
bezuglich des Forschungsthemas resultierten, wurden beziglich der Einschatzung der Super-
visionseffekte in den Erhebungen unter den Teilnehmern einige weitere Vorteile erkennbar.
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Auf der Ebene der Teamsupervision gibt es klare Qualitatsunterschiede zwischen Projektsit-
zungen und Supervision. Die Supervision ermdglichte einen personlicheren und freieren Um-
gang miteinander und forderte die Beziehungs- und Konsensféahigkeit, die Gemeinschaftsbil-
dung und die Konstruktivitat in der Projektarbeit. Es besteht berechtigter Anlass zu der Ver-
mutung, dass das Team zu bestimmten wichtigen Themen ohne eine Supervision nicht vorge-
drungen ware. Bei anderen Arbeitspaketen hat sich gezeigt, dass die Gruppe ohne Supervisi-
on fast nicht ,arbeitsfahig® gewesen waére. Lediglich drei von 25 befragten Teilnehmern/
-innen haben die Frage, ob sie aus der Supervision Konsequenzen fir ihre weitere Netzwerk-
bzw. Projektarbeit gezogen haben, verneint. Hinsichtlich der Frage danach, wie sie das Ar-
beitsklima erlebt haben, erhielten wir von den Teilnehmern/ -innen nahezu ausschlieBlich
positive Nennungen mit Charakterisierungen in folgender Rangfolge: ,vertraut, offen, warm,
herzlich, konstruktiv, angenehm® (Reihenfolge nach Anzahl der Nennungen, Mehrfachnennun-
gen maoglich).

Die hohe Bedeutung, die Supervision bzw. Coaching in der Teamarbeit im Forderschwerpunkt
erlangt hat, wird auBerdem dadurch sichtbar, dass nahezu alle befragten Teilnehmer der drei
supervidierten bzw. gecoachten Gruppen ein starkes Interesse an der Fortsetzung der Super-
vision gezeigt haben. ,Supervision ... gehért in Zukunft generell in Projektsettings hinein“'"’.

Vorteile derTeam - Supervision

» klare Qualit tsunterschiede zu Projektsitzungen

» erméglicht einen pers dnlicheren und freieren Umgang
miteinander

> fordert die Beziehungs - und Konsensf dhigkeit

> fordert die Gemeinschaftsbildung und die Konstruktivit &t in
der Projektarbeit

Abb. 8.5 Vorteile der Team-Supervision

Bezuglich der Gruppensupervision auf der projektibergreifenden Ebene mit allen Teilnehmern
des Moderatorenkreises (mit Ausnahme der BeNN-Mitglieder) erfolgten gesonderte Erhebun-
gen. Regelmé&Big nach den Supervisionstreffen wurden per Email von den Teilnehmern Aussa-
gen zu den relevanten Themen und zu den Konsequenzen fiir die Projektarbeit eingeholt (Fra-
gen vgl. Abb. 8.3). AuBerdem erfolgte mit ihnen ein gesondertes, abschlieBendes Auswer-
tungsgesprach im Beisein des Supervisors. Dabei wurde Folgendes deutlich:

"7 Zitat aus einem der Auswertungsgesprache.
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e Die Supervision war fir die Teilnehmer wichtig, um das Verhéltnis von Wis-
senschaft und Praxis bezlglich Balance, Rollenverteilung und Interessensla-
gen vertieft zu behandeln.

® In der Supervision wurden Themen der Netzwerkentwicklung behandelt und
dabei neue Herangehensweisen an Problemkonstellationen vermittelt.

e Mit deutlich Uberwiegender Mehrheit konnten die Teilnehmer bedeutsame
Klarungen und Konsequenzen fir ihre weitere Netzwerkarbeit beziglich Rol-
len, Organisationsentwicklung, Problem- und Konfliktldsungen und Netz-
werkklima ableiten.

e Wegen des wesentlich personlicheren und offeneren Charakters wurden die
Supervisionsrunden als wertvolle Ergdnzung zu den Projektrunden einge-
schatzt.

e Alle Teilnehmer wirden eine Fortfihrung der Supervision begrifen.

Auf der Ebene der Gruppensupervision hat sich somit gezeigt, dass Supervision einen wichti-
gen Beitrag zur Entwicklung von Forderschwerpunkten leisten kann. Eine konstruktive Syn-
these der Forschungskompetenzen entsteht erst durch die Mdoglichkeit des offenen Aus-
tauschs zu Problemen und Fragestellungen in einem geschutzten Raum bei gleichzeitiger me-
thodischer Unterstiitzung, hierlber in einen konstruktiven Dialog einzutreten. Insofern er-
scheint Supervision als unabdingbarer Teil des Lernprojektes Nachhaltigkeit und damit unab-
dingbar in zukunftiger diesbezuglicher Forschung.

Die vorgestellten Ergebnisse machen deutlich, dass sich die Forschungshypothese beziglich
des Stellenwertes der Supervision bestétigt hat. Fir eine zukiinftige Supervision oder ein Co-
aching im Kontext geférderter Forschung und Entwicklung in Netzwerken empfiehlt sich ein
starker ausdifferenziertes Modell (s. Abb. 8.6).

Als Pendant zu einer “organischen® Entwicklung des Forschungsverbundes und der Projekte /
Netzwerke ist es sinnvoll, stufenweise das Coaching zu erweitern. Das Zusammenfinden der
Projekte auf der Programmebene sollte moglichst frihzeitig gecoacht werden, um projekt-
libergreifend eine Offnung (Konkurrenz auflésen) und engere Abstimmung zu Beginn der Pro-
jektarbeiten zu erreichen. Je friiher hier auch Uberschneidungen von Arbeitsfeldern identifi-
ziert und entsprechendes arbeitteiliges Vorgehen abgestimmt wird, umso effizienter arbeiten
die Projekte als Forschungsverbund.

In einem zweiten Schritt sollte friihzeitig nach Aufnahme der Projektarbeit auch auf dieser
Ebene das Coaching beginnen. Ausgehend von einem Anfangsteam, das im Sinne der Team-
entwicklung und der Identitatsfindung in Bezug auf Sinn- und Zielpréazisierung gecoacht wird,
entsteht ein entsprechender Wachstumsprozess im Projekt/ Netzwerk. Erweiterte Aufgabe
des Coaching im Rahmen des Wachstumsprozesses wird es sein, gemaB der entwickelten
Strategie des Projektes/ Netzwerks die Integration weiterer Mitglieder zu begleiten, insbe-
sondere was eine starkere Einbindung von Praxispartnern betrifft.
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Einsatzebenen und Schwerpunkte
von Supervision und Coaching

Programmebene i ii iekt-
g Gruppencoaching fiir Projekt-Strategen e LT

Voneinander Lernen
Austausch
Synthese

Projekt-Ebene

Teamsupervision Schwerpunkte

Identitat
Teambildung
Integration
Evaluation

ersonliche Ebene : : -
P Projektleitungscoaching AT

Personliche Kompetenz:
z.B.: Konfliktmanagement
Integrationsfahigkeit

Zeitschiene

Abb. 8.6 idealtypisches Modell einer Begleitung von Férderprogrammen durch Coaching

Bezuglich anderer Aufgabenstellungen muss jedoch Uberlegt werden, ob es das vorhandene
Setting tatsachlich erlaubt, ein konstruktives Coaching durchzufiihren. Fur den Fall, dass die
Gruppen zu groB sind, kénnte der Coach nur eine beobachtende Funktion in der groBen
Gruppe einnehmen und die eigentliche Supervision mit einer kleineren, mit zentralen Aufga-
ben betreuten Gruppe durchfiihren, wie es im Projekt ReUse praktiziert wurde. Erfahrungs-
geman ist es auBerdem forderlich, dass zu einem maglichst friihen Zeitpunkt spezielle The-
men bzw. Aufgaben der Netzwerkentwicklung in Arbeitsgruppen delegiert werden. Im Sinn
einer Moderation kann es dann zuséatzliche Aufgabe des Coach werden, die Kommunikation
des Arbeitsprozesses in einer solchen Arbeitsgruppe zu lenken.

Nahezu gleichrangig und fast parallel hierzu empfiehlt sich ein individuelles Coaching der Pro-
jektleitung. Da die Projektleitung oft schon im Vorfeld des Projektes zahlreiche Aufgaben be-
arbeitet und Positionen besetzt, ware es zu Uberlegen, ob nicht bereits wahrend der Antrag-
stellung vom Fordermittelgeber ein begleitendes Coaching mit den Schwerpunkten der Ziel-
und Partnerfindung bzw. Sinnstarkung angeboten werden konnte. Spéatestens jedoch nach-
dem sich ein gewisses MaB an Erfahrung bei der Leitung der Projekte/ Netzwerke aufgebaut
hat, sollte auch hier ein Coaching einsetzen.

Der Grundsatz, dass fur unterschiedliche Teilsysteme unterschiedliche Coaches eingesetzt
werden sollten, ist hier besonders sinnvoll. Gerade fir den Coach muss eine von den Teil-
nehmern nachvollziehbare Rollenklarheit (fir wen arbeitet der Coach?) vorhanden sein. Diese
ist Voraussetzung seiner Akzeptanz. Zuséatzlich wére es zu begriBen, wenn der Coach/ Su-
pervisor frei gewahlt werden kann. Diese Uberlegungen sind von Fall zu Fall erneut anzustel-
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len. Denn andererseits konnen Systemuberschneidungen durchaus fruchtbar zu nutzen sein
(groBere Involviertheit, besseres Feldwissen).

Als Empfehlungen fur die Konzeption zukunftiger Forderschwerpunkte kdnnen festgehalten
werden:

e Der konstruktive Beitrag, den Coaching fir Forschungsverbinde und kom-
plexe (insbesondere trans- und interdisziplindre) Forschungsprojekte leisten
kann ist erheblich.

e Fine Begleitung durch Supervision auf der Projektebene (vgl. Abb. 8.6) wird
als Minimalangebot empfohlen.

e Gruppencoaching auf der Programmebene ist eine sinnvolle Ergdnzung um
Synergien im Férderprogramm optimal zu gestalten.

® Die Art und Weise des Coaching kann - von Coach zu Coach - signifikant va-
riieren und Einfluss auf das AusmaB des konstruktiven Beitrags des Coa-
ching nehmen. Empfehlenswert ist ein Coaching, welches uber die einzelne
Sitzung hinaus eine prozessuale Kontinuitat verfolgt.
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