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Wandel des Supervisionsangebotes unter Beriicksichtigung aktueller Management-
konzepte

Zusammenfassung

In diesem Beitrag skizzieren wir unsere Einschatzung tiber gegenwartige Auftrage
und Arbeitssettings in Institutionen. Den Hintergrund dafir bilden eigene Erfahrun-
gen sowie Einschatzungen einiger Kolleginnen, mit denen wir tber diese Fragen
gesprochen haben. Mit diesen Kolleginnen teilen wir die Position, dald Supervision
zielgerichtet angelegt sein mufd und dal3 es dabei nicht um Aushaltestrategien geht,
sondern um aufgaben-, personen- und institutionenbezogene Entwicklungs- und
Verbesserungsprozesse. Aktuelle Entwicklungen bei Auftrdgen und Arbeitssettings
unterstreichen diese Position. Gleichzeitig machen sie das Leistungsprofil von Su-
pervision nachweispflichtiger.

Einleitung

Wenn wir unsere gegenwartige Beratertatigkeit unter der Perspektive betrachten,
inwieweit sich Auftrage und Arbeitssettings geédndert haben, dann kbnnen wir zwar
nur auf die relativ kurze Zeitspanne von etwa sieben Jahren zurtickblicken. Dennoch
sind seither eine Reihe von strukturellen Anderungen im psychosozialen Bereich
eingetreten, in dem wir vorwiegend tatig sind.

Die offentliche Verwaltung - und mit ihr die Bereiche Gesundheits- und Sozialwe-
sen - steht zunehmend unter dem Druck ihre Dienstleistungen effizienter und ef-
fektiver zu erbringen. Effizienter bedeutet mit weniger Ressourcenaufwand (an
Geld, Personal etc.), effektiver bedeutet wirksamer, letztlich auch zielorientierter.
Aus diesem Grund werden derzeit Konzepte wie ‘lean management’, Qualitatssi-
cherung und Qualitdtsmanagement stark nachgefragt.

Fur den Bereich der Jugendhilfe ist eine weitere Entwicklung von besonderer Be-
deutung: Im Zuge der Vorbereitung einer breit angelegten Verwaltungsreform
samtlicher deutscher Kommunen entwickelte die Kommunale Gemeinschaftsstelle
in K&In ein neues Steuerungsmodell fur die Organisation der Jugendhilfe. Die
Grundidee dieses Konzeptes ist es, MaRnahmen der Jugendhilfe kiinftig vorwie-
gend von den Ergebnissen her zu beurteilen. Zusammengefaldt wird diese Philo-
sophie durch den Begriff der ‘outputorientierten Steuerung’ (vgl. KGSt 1994).

Anbieter des Dienstleistungsangebots ‘Supervision’ mussen diese Entwicklungen
beriicksichtigen und ein Angebotsprofil entwickeln, das den damit verbundenen An-
spruchen gerecht wird. Dabei stellt sich die grundsatzliche Frage, in welchem Ver-
haltnis Supervision zu diesen neueren Managementkonzepten steht. Stellen diese
Konzepte einen Widerspruch zu traditionellen Zielen von Supervision dar oder las-
sen sich gemeinsame Zielperspektiven entwickeln? Wir sind davon uberzeugt, daf? -
zumindest auf einer theoretisch - konzeptionellen Ebene - neue Managementkon-
zepte und Supervision weitgehend &hnliche Ziele verfolgen: Es geht darum, Wege
zu finden, durch die berufliche Aufgaben besser bewaltigt und Ziele erfolgreicher
erreicht werden kdnnen.




Dabei setzen Managementkonzepte und Supervision an unterschiedlichen Schwer-
punkten an. Qualitatssicherung, Qualitditsmanagement, lean management nehmen
wie die ‘klassische Organisationsentwicklung’ starker die Institution und die Organi-
sation in den Blick. Erfolgversprechende Ansétze des ‘total quality management’
(TQM) beziehen jedoch immer auch personenbezogene Interventionen und Unter-
stutzungsmafl3nahmen und damit Ansatze der Personalentwicklung mit ein. An dieser
Schnittstelle hat Supervision ihren ‘angestammten’ Platz. Hier kénnte sie sich kiinftig
starker etablieren.

Erforderlich ist dazu allerdings, dal3 Supervisorlnnen aus einer semiprofessionellen
Nische heraustreten und sowohl das Profil als auch die Qualitat inrer Angebote
deutlich machen.

Ein Kollege aus der freien Wirtschaft, der seit Jahren im Marktsegment Qualitdtsma-
nagement tatig ist und dort auch Personalentwicklung praktiziert, fragte mich un-
l&ngst, was denn Supervision eigentlich sei. Mir fielen die Definitionsversuche
schwer und ihn konnten sie letztlich nicht Gberzeugen bzw. abschlielend informie-
ren. Ein anderes Indiz fur die fehlende Etablierung der Dienstleistung Supervision
zeigt ein kurzer Blick in die Literatur. Wolfgang Looss stellt in seinem Buch ‘Coa-
ching fir Manager’ nuchtern fest: ,Es lage ..... viel ndher von ‘Management - Super-
vision’ zu sprechen, weil Supervision als Handlungskonzept in den helfenden Beru-
fen praktisch alles abdeckt, was auch im Coaching betrieben wird. Doch stol3en wir
hier an sprachkulturelle Grenzen: Der Begriff Supervision ist im Kontext von Mana-
gement und Unternehmung noch nicht anschlu3fahig. Das berufliche Handeln derer,
auf die er sich originar bezieht, ist einstweilen zu weit entfernt von der Welt des Ma-
nagements“(Looss 1991,42). Wie weit er davon entfernt ist, zeigt auch der Umstand,
daR Karlheinz Sonntag als Herausgeber des Buches ‘Personalentwicklung in Orga-
nisationen’ (1992) im umfangreichen Sachregister den Begriff ‘Supervision’ nicht
verwendet. Anschluf3fahigkeit wird allerdings von Vertreterinnen der Dienstleistung
‘Supervision’ (noch) nicht mit Nachdruck gesucht. Astrid Schreydgg etwa verzichtet
in ihrem Lehrbuch Gber Supervision auf das Stichwort Akquisition (nicht nur?) in ih-
rem Stichwortregister.

1. Konsequenzen dieser fehlenden AnschluRfahigkeit

Die bisherigen Ausfihrungen kénnen als Méangelliste in der Etablierung von Super-
vision als erfolgreicher Dienstleistung in einem sich wandelnden Markt interpretiert
werden. Die fehlende klare Positionierung hat u. E. zunachst zwei allgemeine Kon-
sequenzen.

Supervision wird in Zukunft von verschiedenen Kunden und Akteuren starker
instrumentalisiert. Supervision hat sich bei aller definitorischen Vielfalt schon im-
mer als eine Dienstleistung verstanden, bei der Supervisorinnen Supervisandinnen
dabei unterstitzen (sollen), ihre beruflichen Ziele zu erreichen und ihre Aufgaben
besser zu erflillen. Die Aufgabe der Supervisorin bestand dabei darin, sich von au-
Ben einem System zu nahern, es verstehen zu lernen und mit beraterischen Kom-
petenzen Verbesserungen in diesem System zu unterstitzen. Die bekannten Per-
spektiven bezogen sich dabei auf die Person der SupervisandIn, auf die professio-
nelle Aufgabe der Supervisandin und auf die Institution, in der die Supervisandin
ihre Aufgabe erfiillte. Mit dieser Triangulation war schon immer eine gewisse Her-



ausforderung fur die Supervisorin verbunden. Sollte bei dem Auftrag der Nutzen fur
die Supervisandin, fur deren Aufgabe oder flr die Institution im Vordergrund stehen.
Professionell gelost werden konnte dieses Problem durch ein Supervisionsverstand-
nis, das Unterstitzung und Klarungshilfe fir Mitarbeiterinnen, Leiterinnen und Tréa-
gervertreterinnen gleichermal3en impliziert, um gemeinsame Ziele zu verwirklichen,
die dann letztendlich den Klientinnen dienen. Das war haufig ein mihsamer Aus-
handlungs- und Verstandigungsprozel3, der immer kommunikative Klarungen und
haufig auch geduldig verfolgte Umwege erforderte. Im Vergleich zur heutigen Situa-
tion war dieser Weg fur die Supervisorin jedoch leicht zu beschreiten: Es ging nur
darum, Verstandigung auf der vorhandenen Basis einer gemeinsamen Grundhaltung
und verbindender Ziele herzustellen. Wenn - verkiirzt gedachte oder tiberbetonte -
betriebswirtschaftliche Ansatze weiter in den Vordergrund treten, droht diese ge-
meinsame Basis verloren zu gehen. Die Suche nach ihr wird fir die Supervisorin
muhsam und verlauft manchmal ergebnislos. Damit fehlt moglicherweise auch die
Basis flr eine gelingende Supervision, die unseres Erachtens die Integration und
Realisierung gemeinsamer Ziele zwischen der Supervisorin und dem Gesamt - Sy-
stem, das sie beraten soll, voraussetzt. Wenn sich die Supervisorin dann die Positi-
on einer Seite zu eigen macht, stellen sich zwei Fragen. ,Woran mache ich meine
Entscheidung fest?* und wesentlich grundsétzlicher ,Ist das dann noch Supervisi-
on?*

Mitarbeiterorientierte Supervision steht in der Gefahr seitens der Kostentrager
kiinftig als Luxusangebot angesehen werden. Die knappen Mittel im psychoso-
zialen Bereich veranlassen zahlreiche Institutionen zunehmend und starker darauf
zu achten, ihre Aufgaben kostenginstig zu erfillen. Kommunen, Wohlfahrtsverban-
de, Trager und Einrichtungen bemihen sich, Kosten einzusparen, Aufgaben und
Dienstleistungen schneller, zielgerichteter und mit einer schlankeren Organisation
durchzufuhren. Die Notwendigkeit, sparsamer mit finanziellen und personalen Res-
sourcen umzugehen, richtet den Blick auch auf Nebenkosten wie Fortbildung und
Supervision. Was nicht unmittelbar der Aufgabenerfullung und Zielerreichung dient,
gerat in die Gefahr wegrationalisiert zu werden. In der Praxis &uf3ert sich dies in der
Streichung oder Kiirzung des Fortbildungsetats, in der Zurtickhaltung der Arbeitge-
ber, wenn es darum geht, die Kosten fur Supervision zu Ubernehmen, oder auch
darin, daf3 genauer tUberlegt wird, wer wann mit welchem Ziel und zu welchen Kondi-
tionen Unterstitzung durch Supervision erhalt. Dabei kann es Unternehmensphilo-
sophie sein, Mitarbeiter im Bereich Personalentwicklung eher karg auszustatten.
Das ist aber auch ein Problem der Dienstleistung Supervision. Supervisorinnen
muissen nachweisen, dal3 richtig eingesetzte supervisorische Unterstitzung fir nor-
male Mitarbeiterinnen eine sinnvolle, effektive und effiziente Erganzung fur das
Coaching von Fuhrungskraften darstellt.

2 Was bedeuten diese Tendenzen fiir konkrete Supervisionsauftrage?

Unseres Erachtens &ndern die skizzierten Ver&dnderungen nichts Grundsatzliches an
den Anforderungen, die an Supervision und Supervisorinnen gestellt werden.

Privatisierung von Supervisionskosten. Die Kosteniibernahme von Supervision
durch den Arbeitgeber wird kiinftig wohl seltener bzw. nach einer kritischeren Pri-
fung erfolgen. Arbeitnehmerinnen, die unabhangig von dieser Prifung professionelle
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Supervision in Anspruch nehmen wollen, werden Uber eigene Kostenbeitrage nach-
denken mussen. Fur die Supervisorin verscharft sich dadurch der Leistungsdruck:
‘Wieviel ist meine Dienstleistung wert?’ wird zu einer sehr konkreten Frage. Es geht
an den Geldbeutel der Supervisandin und dieser Umstand wird auch Thema. Als
eine Alternative konnte sich hier ein verstarkter Trend zu kollegialer Supervision
entwickeln. Voraussetzung hierfur ist wahrscheinlich externe, professionelle Super-
vision.

Zielvereinbarung, Erfolgsversprechen und Leistungsnachweis. Supervision geht
aber nicht nur an den privaten Geldbeutel von Supervisandinnen, sondern belastet
auch das Budget von Einrichtungen und Organisationen. Vor dem Hintergrund von
weitreichenden Sparmafl3nahmen (von der Streichung des Urlaubsgeldes bis hin zu
dramatischen Stellenkirzungen) stellt sich die Frage:,Was bringt uns Supervision?*
Sowohl die einzelne Supervisorin als auch das Dienstleistungsangebot ,Supervision’
mussen in der gegenwartigen Situation ihre Leistungsfahigkeit beweisen und zeigen,
daf sie ihr Geld wert sind. Schwerer wird es, ‘Langzeitsupervisionen’ zu etablieren,
bei denen die Supervisorin langer in einer Einrichtung arbeitet als die meisten Mit-
arbeiterinnen. Daran anschlie3end gilt es zu klaren: ,Ist Supervision das Mittel der
Wabhl oder gibt es andere, bessere Alternativen? Sind die Ziele von Supervision
Uberprifbar? Verfugt die Supervisorin Uber die Qualifikationen, die eine Zielerrei-
chung wahrscheinlich macht?*

Mit diesen prazisierenden Fragen einher geht ein Wandel von Auftragen. In den
Vordergrund werden Ziel- und Veranderungsorientierung, Konzeptentwicklung, Mit-
wirkung bei Qualitatssicherungs- und Qualitditsmanagementprozessen sowie deren
Etablierung treten. Weiterhin nachgefragt werden damit auch Klarungshilfe, Krisen-
intervention, Kommunikations- und Beziehungsklarung, Konzeptentwicklung, Praxis-
beratung, Organisationsberatung und Unterstitzung bei der Personalentwicklung.
Zunehmend bedeutsam wird dabei auch die Kooperation mit und die Entwicklung
von qualifiziertem Personal, das nicht selten bereits Uber Zusatzausbildungen in So-
zialmanagement, Supervision etc. verfiigt.

Bei diesen Aufgaben kommt die Kompetenzvielfalt der Supervisorin zum tragen.
Gefordert sind hier u.a. Qualifikationen als Fortbildnerin, Beraterin, Prozel3begleite-
rin, Promotorin, aber vor allem als Beziehungsgestalterin (etwa in der Kooperation
mit verschiedenen Hierarchieebenen).

Um diese Kompetenzen an die Frau zu bringen ist ein gezieltes Marketing erfor-
derlich. Es geht darum, mit den richtigen Auftraggebern zu verhandeln, das eigene
Profil gut zu kennen, mit dem eigenen Angebot genau das Hauptproblem des Nach-
fragers zu treffen, Souveranitat zu zeigen usw. (zu Marketingstrategien vgl. exem-
plarisch Geffroy 1988, Sidow 1991).

Die zentrale Herausforderung aus unserer Sicht als Supervisor scheint darin zu lie-
gen, deutlich zu machen, was es Kundinnen nutzt, wenn sie uns buchen und dafur
Geld ausgeben. Wenn in Vorstellungsgesprachen gefragt wird, warum es fiir eine
Einrichtung oder eine Supervisandin sinnvoll ist, uns als Berater zu engagieren,
dann mussen wir eine tUberzeugende Antwort geben, sonst sind wir aus dem Ge-
schatft.



3 Herausforderung und positiver Ausblick. Der Umgang mit Fehlern als
Schnittstelle zwischen neuen Managementkonzepten und Supervision.

Der ‘angestammte Platz’ von Supervision in Veranderungsprozessen und bei der
Etablierung von neuen Steuerungs- und Managementkonzepten liegt in der Perso-
nalentwicklung und beim Fehlermanagement. Vorrangiges Ziel bei Qualitatsmana-
gement und Qualitatssicherung ist die Fehlervermeidung (frihzeitige Fehlererken-
nung vermeidet hohe Folgekosten, fehlervermeidende ProzelR3steuerung unterstiitzt
die Zielerreichung etc.). Bei lean Management geht es um die Vereinfachung von
Ablaufen, um Verschlankung, um das Vermeiden von Reibungsverlusten. Gemein-
sam ist diesen Anséatzen, dal} sie die Prozel3steuerung in den Blick nehmen und de-
ren Optimierung anstreben.

Diese ernsthaften Bemihungen (vgl. Gmur & Straus 1998) kann Supervision ganz
wesentlich unterstitzen. Wenn wir Supervision als Lernfeld in einer fehlerfreundli-
chen Umgebung verstehen (vgl. Auckenthaler 1995), dann kann sie hier einen ent-
scheidenden Beitrag leisten, indem sie zun&chst ein Sandkorn im Getriebe darstellt
bzw. findet. Supervision unterstitzt einen angstfreien Blick auf Fehler, der es er-
maoglicht, deren Ursachen erkennen und dann zu Uberwinden. Dieser Ansatz ist kei-
ne technische, sondern eine beziehungsorientierte oder eben supervisorische Auf-
gabe. Im Mittelpunkt steht dabei der Mensch, der im Arbeitsprozel3 qualifiziert wer-
den muf3, um anstehende Zukunftsaufgaben zu bewaéltigen. In diesem Sinne hat Su-
pervision die Aufgabe, gesellschaftliche Wandlungsprozesse professionell zu mode-
rieren. Mit diesem Beitrag unterstitzt Supervision die lernende Organisation und
kann sich getrost der Frage stellen, welchen Wert sie hat und was sie kostet.
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