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Vorwort

Ohne Supervision kdnnen Mediatorinnen und Mediatoren nicht pro-
fessionell arbeiten.

Fir viele Berufsgruppen in sozialpddagogischen, therapeutischen
und beratenden Berufen ist Supervision seit jeher zur Qualitdtssiche-
rung wenngleich bisher nur in wenigen Berufsfeldern verpflichtend, so
doch insgesamt selbstverstindlich. Auch in den Standards der Media-
tionsverbande BAFM, BM und BMWA ist Supervision seit vielen Jahren
verankert und als Bestandteil der Ausbildung und Anerkennung von
Mediatoren festgelegt. Inzwischen ist Mediation auch in der Gesell-
schaft der Bundesrepublik Deutschland »angekommen« und kommt
in immer mehr Lebensbereichen zum Einsatz. Erstmals sind auch die
Rahmenbedingungen fir Konfliktldsungen durch Mediation gesetz-
lich geregelt: Am 26. Juli 2012 trat das Gesetz zur Forderung der Media-
tion und anderer Verfahren der auf3ergerichtlichen Konfliktbeilegung
inKraft. Es benennt Supervision in der Ausbildung explizit als Bestand-
teil der Qualitétssicherung.

Mediatoren unterliegen der Pflicht zur Allparteilichkeit. Da sie aber
auch nur Menschen mit positiven und negativen Gefiihlen sind und so-
wohl gute als auch schwierig zu verarbeitende Erfahrungen machen,
bringt diese Verpflichtung sie trotz aufrichtigen Bemiihens um gewalt-
freie Kommunikation bisweilen an persénliche Grenzen. Immer wie-
der gibt es in der Mediation Situationen, in denen der Mediator Gefahr
lauft, seine Allparteilichkeit zu verlieren. Konfliktdynamiken kénnen
eigene, bislang nicht bearbeitete biografische Themen des Mediators
auf eine Weise aktivieren, dass er sich nicht mehr in der Lage sieht, die
einzelnen Themen der Konfliktparteien aus einer ausreichend distan-
zierten Position zu betrachten. Derartiges geschieht unbewusst — und
sorgt fur Irritationen bei den Beteiligten und Stérungen im Media-
tionsprozess. Supervision unterstiitzt Mediatoren darin, komplexe
Konfliktkonstellationen zu verstehen, persénlichen Abstand zu den
Themen der Beteiligten zu halten, eigene Anteile aus der Mediation her-
auszuhalten, in der Rolle klar zu bleiben und dauerhaft fiir die eigene
Handlungsfahigkeit zu sorgen. Hierzu braucht es qualifizierte
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Supervision, wie ich sie bei Carla van Kaldenkerken kennengelernt
habe. Wir Mediatoren kénnen ihr dankbar sein, dass sie uns nicht nur
im Einzelfall behilflich ist, sondern uns mit diesem Buch an ihrem
reichhaltigen Erfahrungsschatz teilhaben lasst.

Das Spektrum dessen, was unter Supervision verstanden und in den
einzelnen Mediationsverbdnden praktiziert wird, ist grof3—und der Be-
griff wird bis heute in zum Teil sehr unterschiedlicher Weise verstan-
den. Das vorliegende Buch sorgt fiir notwendige Klarheit hinsichtlich
des Begriffs und des Beratungsformats Supervision. Es unterstiitzt an-
gehende und praktizierende Mediatoren, ihre beruflichen Fahigkeiten
effektiver zu gestalten und Routinen im tédglichen beruflichen Han-
deln regelmif3ig zu tiberpriifen. Fiir uns Mediationsausbilder stellt es
daruber hinaus eine wertvolle Hilfe dar, um unsere Ausbildungskandi-
daten und von uns ausgebildete Mediatoren professionell zu begleiten,
sie darin zu unterstiitzen, ihre neue berufliche Identitiat zu finden und
bei ihren ersten Praxisfdllen zu begleiten. Nur so kann Mediation ge-
lingen und damit auf Dauer in die Gesellschaft integriert und weiter-
entwickelt werden.

In diesem Sinne verhilft das Buch von Carla van Kaldenkerken in
willkommener Weise zur Professionalisierung und Qualitatssicherung
von Mediation.

Berlin im Januar 2014

Jutta Hohmann

Erste Vorsitzende des Berufsverbandes Mediation (BM e.V.) 2007-2013
Rechtsanwaltin und Notarin

Mediatorin BAFM® BM®, SDM

Ausbilderin BM®
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Einleitung

Der Beratungsmarkt boomt. Insbesondere mit Blick auf berufsbezoge-
ne Beratung werden verschiedene Formate wie Coaching, Supervision,
Mediation, Organisationsberatung und Training immer bekannter
und zunehmend genutzt, um die Handlungsfahigkeit von Personen,
Gruppen und Organisationen wiederherzustellen und/oder zu stei-
gern. In diesem Zusammenhang stellt sich die Beratungslandschaft
insgesamt als uniibersichtlich dar — nicht nur fiir Kunden. So werden
die Angebote Coaching, Supervision, Mediation hdufig nebeneinander
und fir dhnliche Anliegen beschrieben und sind fiir Kunden nicht klar
unterschieden, daher haufig verwirrend.

Sowohl fir Beratungskunden als auch fiir die Kooperation der ein-
zelnen Professionen untereinander wire eine Klarheit tiber die be-
sonderen Profile der einzelnen Angebote mit ihren spezifischen Leis-
tungen und Kundennutzen wiinschenswert. Werden die Grenzen und
Rollen verwischt, lernen Ausbildungsteilnehmer in Mediationsweiter-
bildungen und Mediatoren in Supervisionen unter dem Begriff Super-
vision zum Teil Beratungsformen kennen, die den fachlichen Anspri-
chen der Profession Supervision nicht geniigen und die Vorstellung von
der Leistung, den Moglichkeiten und dem Nutzen sehr stark reduzie-
ren, wenn nicht sogar verfremden.

Dieses Buch soll einen Beitrag zur Kldarung leisten. Als (Lehr-)Super-
visorin, Ausbilderin fiir Mediation und Organisationsberaterin bemii-
he ich mich seit vielen Jahren um Klarheit in der Beschreibung des
Nutzens, der Verfahren sowie der Rollen in den jeweiligen Beratungs-
formaten und um einen professionellen Einsatz von Supervision im
Kontext von Mediation. Die ungekldrte Nachbarschaft der beiden For-
mate Konfliktmanagement und Supervision bietet mir seit Jahren im-
mer wieder Anlass fiir Veroffentlichungen und Verbandsaktivititen als
Mitglied sowohl im Bundesverband fiir Mediation (BM®) als auch in der
Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv). Seit 2004 qualifiziere
ich angehende Mediationsausbilder fiir den Bereich Ausbildungssuper-
vision. Diese Erfahrungen bilden — neben meiner Ausbildertétigkeit in
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verschiedenen Beratungsformaten sowie der eigenen Forschung und
Beratungspraxis — die Grundlage fiir dieses Buch.

Betrachtet man im Feld der Mediation die Fachveroffentlichungen
und Beitrdge auf Kongressen und Fachtagungen zum Thema Supervi-
sion, wird deutlich, dass Verstdndnis und Kenntnis von Supervision
nicht nur sehr verschieden, sondern auch unvollstindig sind. Als »Su-
pervision« kommen in Mediationskontexten Verfahren und Metho-
den zum Einsatz, die mit dem besonderen Leistungsvermogen fachlich
qualifizierter Supervision nur wenig zu tun haben. Sieht man sich die
Beschreibungen von Ausbildungsrichtlinien, Ausbildungsausschrei-
bungen, Fachveréffentlichungen und Diskussionen von Ausbildern
und Mediatoren eingehender an, so erscheint der unterschiedliche Ge-
brauch des Begriffs oftmals wie ein Beispiel fiir die bertichtigte babylo-
nische Sprachverwirrung.

Im Zusammenhang mit dem Mediationsgesetz und der Zertifizie-
rung als Bestandteil der Ausbildung und der Qualitdtssicherung fiir
Mediatoren erhilt Supervision einen besonderen Stellenwert. Deshalb
mochte ich anregen, Klarheit in den Begriff und das Beratungsformat
Supervision zu bringen. Zugleich wére eine Verstandigung der Verbdn-
de im Sinne der Entwicklung gemeinsamer Standards fiir Supervision
im Rahmen der Mediationsausbildung wiinschenswert.

Die Berufsverbdnde der einzelnen Beratungsformate haben in den
letzten Jahren einen grofien Beitrag zur Professionalisierung geleistet.
In den meisten Beratungsprofessionen gelten heute Ausbildungsstan-
dards, in denen Supervision einen ausgewiesenen Platz innehat. Die
Anleitung zur Selbstreflexion gehdrt seit vielen Jahren zum Konzept
in den verschiedenen Mediationsausbildungen. Simtliche Fachver-
bande haben inzwischen die Lernebene Supervision sowie Mindestan-
forderungen an die Qualitit der Selbstreflexion in ihren Ausbildungs-
gingen etabliert. Seit der Verabschiedung der Standards beim Bundes-
verband fiir Mediation (2000) wurden bereits vielfdltige Erfahrungen
gesammelt und auf Ausbilderkonferenzen ausgetauscht. Dennoch ist
die Bandbreite dessen, was unter dem Begriff Supervision verstanden
und praktiziert wird, noch immer sehr grof3.

Obwohl Supervision im Rahmen der akademischen Ausbildung von
»Beziehungsarbeitern« und in der Ausbildung von Psychotherapeuten
wie Beratern so vielfaltig zum Einsatz kommt, wird der Besonderheit
von Ausbildungssupervision und Praxisanleitung im Rahmen akade-
mischer Aus- und beruflicher Weiterbildungen bislang nur wenig
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Beachtung geschenkt. Und obwohl die Anforderungen an Ausbildungs-
supervisoren ausgesprochen anspruchsvoll sind, wird das Programm
in der Fachliteratur wie im fachlichen Diskurs bisher vernachléssigt.
Ich méchte in diesem Buch die besonderen Anforderungen an die prak-
tizierenden Ausbildungssupervisoren darstellen, diverse Verfahren
beschreiben und Anregungen zur Entwicklung eigener Methodik und
Rollenklarheit geben. Daher wird in den folgenden Kapiteln

Supervision mit seiner Geschichte und Tradition erklart,

die Indikation und der Einsatz von Supervision verdeutlicht,

das spezifische Leistungsvermogen und der Kundennutzen
aufgezeigt,

die Spezifik von Ausbildungssupervision herausgearbeitet,

der Einsatz von Supervision im Kontext von Mediation vertieft
sowie

das Verfahren und ausgewéhlte methodische Interventionen fiir
die jeweiligen Einsatzbereiche beschrieben.

Das Buch richtet sich an angehende Mediatoren in der Ausbildung,
an praktizierende Mediatoren sowie insbesondere an Mediations-
ausbilder. Sie alle finden darin

die Darstellung der kollegialen Beratung, die angehenden und
ausgebildeten Mediatoren eine Anleitung fiir Fallbesprechungen
in Lern- oder Intervisionsgruppen bietet — Vorgehen, Rollenvertei-
lung und methodische Unterstiitzungen hierfiir werden ausfiihr-
lich beschrieben;

zahlreiche Anregungen und Empfehlungen fiir den Einsatz von
Supervision im Rahmen der Mediationsausbildung sowie fiir die
Gestaltung der Verbindung zwischen dem Ausbildungsinstitut und
den Supervisoren;

Informationen iiber Ausbildungssupervision — als professionelle
Begleitung, Anleitung und Kontrolle von Ausbildungskandidaten
wdahrend der ersten eigenen Praxisfélle, beim Erlernen des Verfah-
rens und der Methoden der Mediation, beim Finden der Rolle und
bei der Kldrung der neuen beruflichen Identitdt —, die dazu dienen,
Ausbilder fir den Einsatz von Supervision zu qualifizieren;
Modelle fiir die Sondierung von Beratungsanliegen, ihre Zuord-
nung zu den verschiedenen Beratungsformaten und die
Beschreibung von Konsequenzen fir die Strukturierung des Bera-
tungsprozesses als konzeptionelle Basis fiir die Gestaltung der
Kooperationsbeziehungen mit anderen Beratern und fiir den
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Umgang mit Format- und Rollenunterschieden in der eigenen Bera-
tungspraxis.

Teile dieses Buches wurden aus meinem Lehr- und Praxisbuch fir
Supervisoren, »Wissen was wirkt — Modelle und Praxis pragmatisch-
systemischer Supervision« (2014) ibernommen. Auf der Basis systema-
tischer Erforschung meiner supervisorischen Praxis sowie fortdauern-
der Auseinandersetzung mit den Theorien der Supervision und der
allgemeinen Beratungslehre entstand dieses Lehrbuch.

In einem Handbuch sind bisweilen einzelne Wiederholungen unver-
meidbar. Damit es als Nachschlagewerk dienen kann, werden in den
Arbeitsblattern gelegentlich zentrale Aspekte aus den erlduternden
Texten wiederholt.

Alle Versuche, die Gleichbehandlung der Geschlechter sprachlich
auszudriicken, sind entweder leseunfreundlich oder klingen biirokra-
tisch. Ich habe daher eine wechselnde Geschlechterform der Akteure
(also mal méannlich, mal weiblich, mal gemischt) gewahlt.

Als Supervisorin widme ich meine professionelle Aufmerksamkeit
vorrangig dem beruflichen Handeln von Menschen. So ergab es sich,
dass ich als Mediatorin und Ausbilderin fiir Mediation nur mit Arbeits-
konflikten und Mediationen in Organisationen zu tun habe. Aus dieser
Perspektive erkldren sich die vielen Beispiele aus Kontexten der
Arbeitswelt. Sie und die darin geschilderten Vorgehensweisen lassen
sich indes ohne Weiteres auf andere Bereiche der Mediation (wie Schule,
Familie etc.) tibertragen.

Ich danke den Teilnehmern meines Seminar »Supervisionskompe-
tenz fiir Ausbilder fiir Mediation« fir ihre freimiitigen Auskiinfte iber
eigene Praxis und Verfahren von Supervision im Rahmen der Ausbil-
dung. Zahlreiche Ermunterungen fiir die Veréffentlichung dieses Bu-
ches und kollegiale Gespriache unter Ausbildern sind nicht nur Hinter-
grund vieler Uberlegungen, sondern fliefen als Anregung und Motiva-
tion zu diesem Buch stets mit ein. Dafiir danke ich allen Teilnehmern
und Gesprachspartnern an dieser Stelle ausdriicklich. Mein besonderer
Dank gilt meinem Mann und Kollegen, Roland Kunkel-van Kalden-
kerken, und Prof. Dr. Kornelia Rappe-Giesecke fir die fachlichen
Gespriche, die Begleitung meiner Forschung und die kollegialen Hin-
weise, Hilfestellungen und Vorschlége.

Carla van Kaldenkerken
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1. Was ist Supervision?

In diesem Kapitel werden zunidchst die Entwicklung des Beratungsfor-
mats Supervision und der Stand der Professionalisierung skizziert. Das
Beratungsformat und seine Programme werden definiert und diffe-
renziert beschrieben und die verschiedenen Formen von Supervision
dargestellt —wobei der Ausbildungssupervision ein besonderer Stellen-
wert zukommt.

1.1 Geschichte der Supervision

Supervision hat verschiedene Wurzeln und ihre Urspriinge sind eng
verbunden mit der Entwicklung der Sozialarbeit in den Vereinigten
Staaten und England. Vor dem Hintergrund der Industrialisierung und
den damit einhergehenden Verdnderungen der Arbeitswelt und des
wachsenden sozialen Elends entwickelten sich dort im ausgehenden
19. Jahrhundert freiwillige Wohlfahrtsangebote des Biirgertums und,
angeregt durch einen Londoner Pfarrer, Aktivitaten der Hilfe zur Selbst-
hilfe. »Seit 1883 wurden junge Universitdtsabsolventen fiir helfende Ak-
tivititen eingesetzt und Pfarrer Barnett begann, jeden dieser Helfer
einmal wochentlich zu einem halbstiindigen Gespréch in sein Arbeits-
zimmer zu bitten, um mit ihm soziale und sozialpddagogische Fragen
zubesprechen und ihn zu beraten [...]. Dieser englische Vorlaufer der Su-
pervision wurde dann in den USA institutionell weiterentwickelt«
(Belardi, 1996, S.19). Das amerikanische Modell dieser Zeit kann man
sich so vorstellen, dass ehrenamtliche Helfer (volunteers) in Familien
und mit sozialen Angeboten aktiv waren. Sie wurden von den bezahl-
ten Hauptamtlichen (paid agents) beratend begleitet. Die Paid Agents
erhielten durch die Volunteers wesentliche Informationen tber ihre
Klienten, auf deren Grundlage sie ihre Diagnosen und Hilfsangebote
erstellten.

Die wesentliche Aufgabe der Volunteers bestand darin zu beobach-
ten, aus welchen Griinden die Betroffenen nicht in der Lage waren, ih-
ren Lebensunterhalt selbst zu verdienen. Bei Bedarf gewdhrten sie —
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nach Rucksprache mit den Paid Agents — Hilfs- und Unterstiitzungs-
maflinahmen und tiberwachten deren Verwendung. Die unbezahlten,
ungelernten Armenbesucher wurden von den Paid Agents sowohl fach-
lich angeleitet als auch in ihrer Tatigkeit kontrolliert. Beide Funktio-
nen, die administrativ-kontrollierende und die fachlich-anleitende,
»differenzierten sich dann Ende des Jahrhunderts in die der >adminst-
rative supervisors« und der »educational supervisors« aus, eine Unter-
scheidung, die im amerikanischen Non-Profit-Sektor noch heute gin-
gig ist und in manchen Modellen des Mitarbeitercoachings durch Vor-
gesetzte bei uns wieder aufgegriffen wird« (Rappe-Giesecke, 2003, S. 2).

Eine wichtige Rolle in der Entwicklung der Supervision spielte auch
»die ehemalige Buchhalterin Mary Richmond, eine leitende Mitarbei-
terinin der New Yorker C.O.S. (Charity Organization Society).[...] Schnell
hatte sie die organisatorischen Schwichen der bisherigen unsystema-
tisch verteilten finanziellen Mittel fiir die Armen erkannt und begann
die soziale Arbeit geschaftsmaflig zu verwalten. Mit ihrem 1917 erschie-
nenen Buch »Social Diagnosis< wurde sie weltweit bekannt und zur Be-
griinderin der sozialen Einzelhilfe, also der »social casework«« (Belardi,
1996, S. 20).

Bis heute sind Supervisoren in den USA an Universititen ausgebil-
dete, berufserfahrene Vorgesetzte, deren Wirkungsbereich zwischen
den Sozialarbeitern und den Leitungen sozialer Institutionen angesie-
delt ist. Sie nehmen nach wie vor im Sinne der administrativen Super-
vision kontrollierende Aufgaben wahr, die der Verwirklichung der
Organisationsziele dienen.

In Deutschland kommen ab 1920 erste Angebote zur Reflexion be-
ruflichen Handelns unter Titeln wie »Selbstkontrolle im Berufsvoll-
zug« auf (Belardi, 1996, S. 21). An der Sozialen Frauenschule in Miinchen
findet zu dieser Zeit eine Lehrveranstaltung mit dem Titel »Bespre-
chung der sozialen Praxis unter Heranziehung von Fachvertretern«
statt. 1922 wird in der Fachzeitschrift »Soziale Berufsarbeit« eine ein-
jahrige Fortbildung mit dem Titel »Anleitung zur geistigen Verarbei-
tung Ihrer praktischen Erfahrungen« angekiindigt. Die Grundziige des
Erlernens einer Berufsrolle — einerseits am Modell erfahrener Berufs-
kollegen, andererseits durch die Reflexion der beruflichen Praxis —
wurden nachweislich schon seit 1920 praktiziert.

Die zweite Wurzel der Supervision liegt in der 1920 am Berliner
Psychoanalytischen Institut eingefiihrten Kontrollanalyse. Im Rah-
men dieser Sdule der Psychoanalytikerausbildung stellten angehende
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Psychoanalytiker einem erfahrenen Ausbilder, dem Kontrollanalyti-
ker, ihre Fille vor. Fragen der Behandlung, das eigene Vorgehen und ei-
gene Verstrickungen wurden dabei besprochen, reflektiert und am Mo-
dell gelernt. Diese Form der Begleitung wurde auch fiir andere Bera-
tungs- und Therapieausbildungen als Lehrtherapie oder Supervision
ubernommen.

Durch die Emigration deutschsprachiger Analytiker ab 1933 wurde
dieses Verfahren auch in den USA bekannt und verdnderte dort die
Sozialarbeit. War diese bisher eher kontrollierend orientiert, so wurde
sie nun durch dieses tiefenpsychologische Verstindnis und die damit
verbundenen Gesprachstechniken bereichert.

Als dritte Wurzel der Profession beschreibt Kornelia Rappe-Giesecke
die von dem Psychiater und Psychoanalytiker Michael Balint in den
1940er-Jahren in London entwickelte Gruppenarbeit zur beruflichen
Selbsterfahrung. Sein Anliegen war es, Arzte dahingehend zu trainie-
ren, »ihre Person und ihr Gefiihl als Instrument in der Behandlung von
Patienten einzusetzen« (Rappe-Giesecke, 2003, S. 3). Dieses Konzept der
Balint-Gruppenarbeit hat heute in vielen Supervisionsansitzen einen
zentralen Stellenwert.

Viele Fachleute fiir Sozialarbeit, sowie Sozialwissenschaftler und
Therapeuten mussten in der Zeit des Nationalsozialismus emigrieren;
als Folge ruhte die Entwicklung der Sozialarbeit und Therapie bis
1950. Nach 1950 wurde in Deutschland die amerikanische Supervision
»nicht nur verspdtet, sondern mit verschiedenen psychologischen
Ansdtzen untermauert aufgenommen, weiterentwickelt und ihr Orga-
nisationsbezug (administrative Supervision) eher ignoriert« (Belardi,
1996, S. 24).

Anfang der 1950er-Jahre entstanden in Deutschland verschiedene
Konzepte. Besonders wichtig war hierbei die Arbeit Eduard Hapkes, ei-
nes Liineburger Psychologie-Professors, der die amerikanische Super-
vision auf einer Studienreise kennengelernt hatte und weiterent-
wickelte. Er markiert
o die Bedeutung der Praxisschilderung,
das Verstehen der Klientenperspektive,
die Entprivatisierung der Beziehungen zu den Klienten,
die Reflexion der Verstrickungen von Helfern und Klienten,
die Abgrenzung zur Seelsorge und Therapie sowie
die Fallorientierung in der Supervision

17 11 Geschichte der Supervision



als wichtige Faktoren der Beratung — mit dem Ziel einer Professionali-
sierung der sozialen Arbeit und ihres Verhaltnisses zum Klienten.

Nach 1955 belebte sich der fachliche Diskurs und ab 1967 starteten die
ersten Ausbildungen fir Supervision. Das Modell der administrativen
Supervision oder Vorgesetztensupervision, wie es sich in den USA her-
ausgebildet hatte, war in Deutschland in der Form nicht méglich, da
hier andere institutionelle Rahmenbedingungen herrschten. Viele Vor-
gesetzte in sozialen Einrichtungen und offentlichen Verwaltungen
waren keine Sozialarbeiter, sondern Verwaltungsfachkréfte, Juristen
oder Psychologen. So war die fachliche Anleitung und Kontrolle nur be-
dingt mdglich und der Supervision kam hier vor allem die Funktion zu,
fiir fachliche Qualitit zu sorgen. Im Zusammenhang mit der Professio-
nalisierung und Akademisierung der Sozialarbeiterausbildung erhielt
Supervision einen stdrkeren Stellenwert in der Ausbildung. Damit
wuchs in Deutschland der Bedarf an Supervisoren und erste Ausbil-
dungsginge entstanden ab 1964.

Beginnend mit der Zusatzausbildung 1964-1966 beim Deutschen
Verein und der Ausbildung an der Akademie fiir Jugendfragen 1967
wurden zundchst vorwiegend an Akademien und Instituten im Bereich
der freien Wohlfahrtspflege externe frei- und nebenberufliche Super-
visoren ausgebildet. In den Folgejahren entstanden viele Ausbildungs-
giange an privaten Instituten und 1974 startete die Universitdt Kassel
den ersten Diplomstudiengang fiir Supervision. Bis dahin meist nur in
sozialen Arbeitsfeldern bekannt und dort frith zur Qualititssicherung,
Professionalisierung und zum Gesundheitsschutz eingesetzt, wurde
Supervision als berufsbezogene Beratungsform zur Verbesserung der
beruflichen Handlungsfihigkeit erst in den letzten Jahren weit iber
dieses Berufsfeld hinaus bekannt. Ihr Einsatz hat sich mittlerweile in
viele weitere Bereiche und Branchen ausgeweitet.

1989 wurde der Berufsverband Deutsche Gesellschaft fiir Supervision
(DGSv) gegriindet. Die Gesellschaft stellt sich in ihrer Borschiire
»Supervision - ein Beitrag zur Qualifizierung beruflicher Arbeit« als
soziale und gesellschaftliche Akteurin vor, deren Engagement der
Gestaltung einer modernen und verantwortbaren Arbeitswelt gilt.
Uber 4000 Mitglieder sowie 27 Akademien, Hochschulen und Weiter-
bildungsunternehmen sind in der DGSv als personliche und juristische
Mitglieder aktiv, um Supervision auf dem Beratungsmarkt und in der
Fachoffentlichkeit in lebendigem Diskurs zu profilieren.

Methodisch ausgerichtete Ausbildungsinstitute, meist aus dem
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Bereich der Psychotherapie, haben ihre Verfahren auf Supervision
ubertragen und bieten Ausbildungen dazu an. Diese verschiedenen
methodischen Ausrichtungen haben die fachliche Entwicklung, zu-
ndchst Giber Abgrenzung, stark bereichert. Dem folgte zunehmend ein
Dialog zwischen den verschiedenen methodischen Ausrichtungen.
»Supervision hat sich mit Konzepten und Methoden wie Balints »trai-
ning-cum-research-Gruppens, case-work, Andragogik, Praxisanleitung,
Ausbildungssupervision, angewandte Gruppendynamik, Gruppenana-
lyse, Psychoanalyse und anderen Therapieformen wie Gestalttherapie,
Psychodrama bis hin zur systemischen Beratung, NLP und Methoden
der Organisationsentwicklung auseinandergesetzt. Parallel fand die
Adaption von Theorien der Gruppe, des Individuums, der Organisation,
der Gesellschaft und der Kultur statt.« (Rappe-Giesecke, 2009, S. 10). Die
Profession Supervision profiliert sich heute geméaf der Selbstdarstel-
lung des Berufsverbands mit einem methodeniibergreifenden, wissen-
schaftlich fundierten und praxisorientierten Konzept fiir personen-
und organisationsbezogene Beratungstatigkeiten in der Arbeitswelt.

1.2 Supervision heute

Supervision wird heute neben den traditionellen Einsatzbereichen in
vielen Berufsfeldern und Branchen auch im Rahmen von Personal-
und Organisationsentwicklung, bei Modernisierungsprozessen sowie
bei Einzelpersonen zur Steigerung beruflicher Handlungskompetenz
und Arbeitszufriedenheit eingesetzt.

In Abgrenzung zu den Formaten der Therapie, Organisationsbera-
tung, Mediation und Weiterbildung stellt Supervision die personenbe-
zogene Beratung von Fachkridften und Fuhrungskriften zu berufli-
chen Fragen dar. Ihre besondere Qualitdt liegt im reflexiven Bearbei-
tungsmodus beruflicher Themen. Die Uberprifung und Verbesserung
der Praxis, des beruflichen Handelns und der professionellen Interak-
tionen von Einzelnen und Organisationseinheiten sind Gegenstand
der Beratung. Die Einfliisse meist unbewusster Grundannahmen und
Leitbilder - seitens der Person, der Profession, der Klienten oder auch
der Organisation — auf das berufliche Handeln werden analysiert, die
»latenten Steuerungsprogramme« erforscht und so der Reflexion zu-
ganglich gemacht (der Begriff wird hier als Sammelbegriff fiir automa-
tisiertes, der bewussten Steuerung nicht mehr oder noch nicht unter-
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liegendes Verhalten verwendet). Genau diese Erforschung der unbe-
wussten Steuerungsprogramme und die damit verbundene Tiefe der
Reflexion machen das Besondere und weit iiber Alltagsreflexionen un-
ter Kollegen Hinausgehende an einer professionell angeleiteten Super-
vision aus. Sie besteht in der Hinleitung zu einem komplexen Verste-
hen beruflicher Probleme und ihrer zugrundeliegenden Steuerungs-
programme. Erst damit werden die Uberpriifung des beruflichen Han-
delns, die Entwicklung von Handlungsalternativen und eine flexible
und professionelle Gestaltung von Arbeits- und Klienten-/Kundenbe-
ziehungen moglich.

Die wichtigsten Voraussetzungen fiir den Erfolg der Beratung sind
Interesse und Offenheit der Supervisanden, ihre Themen reflektieren
und tiberdenken zu wollen, sowie die Gewissheit, dass auch schwierige
Gefiihle und Themen respektvoll behandelt werden.

In der Supervision finden Supervisanden die Moglichkeit, unter
fachkundiger Anleitung und Begleitung tber die Arbeit, iiber Schwie-
rigkeiten und Erfolge, neue Herausforderungen, aber auch tiber Uber-
forderungen, Strukturen und institutionelle Besonderheiten zu spre-
chen. Supervision bietet die Moglichkeit, dieses Material zunédchst in
Ruhe zur Kenntnis zu nehmen und zu analysieren. Und dann werden
alternative Handlungsmoglichkeiten entwickelt und ausprobiert, um
die berufliche Kompetenz und Arbeitszufriedenheit zu steigern, die
Fachlichkeit zu erhalten und zu erweitern sowie die institutionellen
Aufgabenstellungen befriedigender und effektiver 16sen zu kénnen.
Supervision unterstiitzt insofern die Integration von persénlicher Ent-
wicklung, personlicher und kollektiver Professionalisierung und den
Anforderungen der Institution.

Nicht immer erscheinen alle diese Ziele erreichbar. In solchen Féllen
hilft Supervision dabei, die Handlungsspielraume auszuloten, Rah-
menbedingungen und Handlungsmoglichkeiten realistisch einzu-
schitzen und alternative Mafinahmen zu uiberlegen.

Offene oder verdeckte Konflikte in Arbeitsgruppen und Teams sind
die haufigsten Anlésse fiir die Supervisionsanfrage. Unzufriedenheit
mit der eigenen Arbeit, ineffektive Arbeitsabliufe, Stérungen der
Kooperation und Kommunikation, Leitungskonflikte, innere Ambiva-
lenzen, berufliche Neuorientierungen, Burn-out, Fragestellungen bei
der Interaktion mit Kunden und Klienten werden in Vorgesprachen
héufig als Themen fiir die Supervision genannt. Damit hat sie sich in-
zwischen weit Uiber die Felder der sozialen Arbeit hinaus als berufsbe-
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zogenes Beratungsformat fiir die Reflexion komplexer Fragestellungen
zur Person, Organisation und ihren Kooperationen und Schnittstellen
profiliert.

Die Kennzeichen fiir Supervision lassen sich — und ich folge hier ei-
ner Prasentation des Geschiftsfithrers der DGSv, Jorg Fellermann - so
zusammenfassen:

« eine Fokussierung auf Beratungsthemen aus Beruf und Arbeit,

« eine Fokussierung auf die Ermoglichung des vertieften Verstehens
beruflicher Handlungen neben Hinweisen zu deren Veranderung,

e eine vielfaltige Anwendung zu Fragen und Themen der individu-
ellen beruflichen Entwicklung, der Personalentwicklung oder der
Organisationsentwicklung,

« eine besondere Bedeutung des Beratungsprozesses neben dem
Beratungsergebnis,

« eine besondere Bedeutung der Beratungsinteraktionen neben den
Beratungsthemen,

« multiple und aufeinander bezogene Perspektiven zur Betrachtung
des Beratungsthemas,

« eine Offenheit beziiglich des Beratungsergebnisses,

- eine besondere Werthaltigkeit der Beratung, die bevorzugt nachhal-
tigen Nutzen erzielen will,

- eine besondere Kennzeichnung der Rolle des Beraters/der Beraterin
durch ein addquates, kritisch-loyales Arbeitsbiindnis, das auf eine
Verbesserung beruflicher Arbeit zielt sowie

¢ eine Qualitatsentwicklung und -sicherung im Rahmen einer
Profession und deren Organisation.

Bei der Reflexion beruflicher Themen werden immer die Dimensionen
Person, Profession, Funktion, Organisation und deren Kunden bertihrt.
Diese Dimensionen kénnen nicht beliebig ausgeschlossen werden und
missen in dem Mafse behandelt werden, wie es einem besseren Ver-
standnis der vorgelegten Arbeitssituation und dem Verfolgen der
héchstmoglichen Wirksamkeit als beruflich handelnde Person dient.
Werden z.B. im Rahmen von Fallarbeit auch persénliche oder struk-
turelle Aspekte beleuchtet, so werden diese immer auf die Ausgangs-
frage und die berufliche Handlungsfihigkeit der Supervisanden bezo-
gen. Das Prinzip der durchgédngigen Arbeitsbezogenheit der Super-
vision bedeutet, die verschiedenen Dimensionen und Eigendynamiken
beruflichen Handelns wahrzunehmen, zu fokussieren und immer wie-
der auf die vorgelegte, zu reflektierende Arbeitssituation zu beziehen.
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Auf der individuellen Ebene wird der personliche Umgang mit
beruflichen Anforderungen, biografischen Pragungen und personen-
bezogenen Anteilen an den vorgelegten Themen beleuchtet. Losungs-
ansatze, die im Rahmen der eigenen Moglichkeiten liegen, werden aus-
gelotet. Dabei hingt es von der Kontrolle des Einzelnen ab, inwieweit er/
sie die personlichen Anteile besprechen mochte. Personliche Anteile
spielen nur eine Rolle, wenn sie fiir das beschriebene berufliche Thema
von Bedeutung sind. In diesem Punkt grenzt sich Supervision eindeu-
tig vom Format Therapie ab. Die Bearbeitung biografischer Aspekte zu
beruflichen Themen werden in therapeutische Kontexte tiberwiesen.

Auch berufsspezifische Aspekte konnen am Problemgeschehen ei-
nen Anteil haben. Unstimmigkeiten zwischen Berufsgruppen, unter-
schiedliche berufliche Sozialisationen mit ihren jeweiligen Werten
und Anforderungen sind ebenso Gegenstand der Reflexion wie die Ex-
plikation von Erfahrungswissen und die gemeinsame Weiterentwick-
lung von Konzepten und Standards.

Einen wesentlichen Aspekt vieler Supervisionen in Arbeitsgruppen
und Teams stellt die Interaktionsebene dar. Gegenstand der Bearbei-
tung sind hierbei Kooperationen, die Kommunikation mit Kollegen
und Vorgesetzen sowie gelegentlich leichte Konflikte. (Erfahrene Su-
pervisoren konnen leichte Konflikte bearbeiten. Eskalierte und schwe-
re Konflikte werden hingegen im Format Konfliktmanagement bear-
beitet). Ziel der Supervision ist die Verbesserung der Kommunikation
und Kooperation. Werden eskalierte Konflikte im Rahmen von Vorge-
sprachen oder im Verlauf der Supervision deutlich, werden die Forma-
te Konfliktmanagement und Mediation empfohlen. Haben die Teilneh-
mer die Konflikte geklart, kann wieder zuriick in das Beratungsformat
Supervision gewechselt werden (- Kap. 10).

Berufliches Handeln findet immer in institutionellen Zusammen-
héngen statt. Rahmen-und Arbeitsbedingungen zu analysieren, Veran-
derungsvorschldge fir die Vorgesetzten und die Organisation zu ma-
chen sowie organisatorische Veranderungen zu begleiten, kann eben-
falls Gegenstand von Supervision sein. Auch kann es darum gehen, die
Rahmenbedingungen besser einzuschitzen, um darin die beruflichen
Fahigkeiten angemessener und effektiver zu entfalten.

Auf der Ebene der Klienten-Fachkrifte-Beziehung geht es um ein
moglichst komplexes und vollstindiges Fallverstehen. Dies erhoht das
Verstdandnis fiir die Psychodynamik des Klienten, fiir die Interaktion
zwischen Klient und Fachkraft sowie fiir die Einfliisse aus dem Kontext
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und die Wirkung des »Produkts« der Organisation auf das Selbstver-
standnis.

1.3 Systematik von Supervision und ihre Unterscheidung von
anderen Beratungsformaten

Supervision ist neben der Organisationsberatung, dem Konfliktmana-
gement, der Fachberatung und dem Coaching ein Format berufsbezo-
gener Beratung. Sie grenzt sich insbesondere durch den Arbeitsgegen-
stand, die Komplexitdt und Bearbeitungstiefe der Reflexion und durch
das Niveau der Handlungsfdhigkeit von den Nachbarprofessionen ab.
Das Konzept der »Niveaus der Handlungsfiahigkeit« stellt ein wesentli-
ches Element zur Sondierung und Indikation von Kundenanliegen dar
(- Kap. 10.2.1). Der hier folgende kurze Uberblick zeigt die Ebenen Bera-
tungsformat, Programm, Setting und Verfahren/Methode in Bezie-
hung zueinander auf (siehe Tabelle 1. 24):

 Ein Beratungsformat verbindet unterschiedliche Programme zu
einer Profession im Sinne eines gesetzlichen und/oder verbandli-
chen Rahmens. Das beinhaltet gesicherte Ausbildungswege, eine
anerkannte gesellschaftliche Rolle, fachlichen Diskurs, wissen-
schaftliche Forschung und Qualitdtsmanagement.

« Aufder Ebene unterhalb der Formate werden fiir die Bearbeitung
der Kundenanliegen und Ziele verschiedene Programme ausge-
wahlt. Programme beschreiben inhaltlich die spezifischen Phasen,
Normverldufe und Settings.

 Innerhalb der Programme kdnnen die Arbeitsschritte und Phasen
methodisch sehr unterschiedlich gestaltet werden. Der Ablauf der
Fallsupervision kann z.B. durch Methoden der Visualisierung,
Aufstellung oder Inszenierung unterstiitzt werden.

Im Beratungsformat Supervision gibt es folgende Programme:

o die klientenbezogene Supervision, meist als Fallsupervision
beschrieben,;

« die kooperationsbezogene Supervision, i.d.R. als Teamsupervision
etikettiert;

« die rollenbezogene Supervision, die hdufig in der Einzelberatung zu
Themen von Fiihrung, Karriereplanung und Rollenkldrung im
Beruf stattfindet;
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e die Ausbildungssupervision zum Erlernen einer neuen Profession
oder Methode sowie
« die Organisationssupervision, die strukturelle Aspekte fokussiert.

Supervision bedient sich innerhalb der Programme spezifischer Ver-
fahren und Abldufe sowie einer Vielzahl von Methoden. Die Begriffe
Methoden, Modelle, Tools u.a. werden vielfach in unspezifischer Weise
gebraucht und der Methodenbegriff verschwimmt. So erfolgt eine Ori-
entierung an »Tools« hdufig ohne Einbettung in ein Konzept. Ohne die
Einbindung der Methodenauswahl in einen Inhalts- und Zielzusam-
menhang bleibt indes der Effekt von Methoden eher zufillig. Die Rei-
henfolge Format-, Programm- und Methodenauswahl sollte beachtet
werden: Denn nur eine am Kontext der Beratung, an der Verfassung des
Rat suchenden Systems und an den vereinbarten Zielen orientierte Me-
thode kann sich nachhaltig als wirksam erweisen.

1.4 Formen von Supervision

In den meisten Publikationen, Selbstdarstellungen von Supervisoren
sowie im gingigen Sprachgebrauch findet man die Unterscheidung in
Einzelsupervision, Fallsupervision und Teamsupervision. Diese Diffe-
renzierung markiert in erster Linie das Setting, unterldsst indes eine
Differenzierung nach Anldssen und Zielen und sagt auch zum inhaltli-
chen Leistungsvermoégen von Supervision noch nichts aus.

Die einzelnen Programme konnen in verschiedenen Settings statt-
finden - eine Fallsupervision z.B. sowohl im Einzelsetting, als Gruppe
oder als Team. Die Ausbildungssupervision integriert sowohl die Fall-
arbeit als auch die Rollenberatung und greift zudem auf das angren-
zende Format der Fachberatung zu (siehe Tabelle 2 S. 29).

Einzelsupervision wird in der Regel gewidhlt, wenn Themen einer ein-
zelnen Person im Mittelpunkt stehen. Dabei kann es um die Gestaltung
der beruflichen Rolle im Spannungsfeld zwischen Person und Institu-
tion gehen, aber auch um die Gestaltung und Planung der Karriere oder
des Berufswegs. Einzelsupervision wird hdufig von Fihrungskriften
genutzt, die sich selten mit Kollegen austauschen konnen und ihre Ent-
scheidungen und Strategien in einem professionellen Rahmen reflek-
tieren mochten. Fur Fachkrdfte kann Fallsupervision sowohl in
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Ausbildungszusammenhingen als auch berufsbegleitend im Einzel-
setting stattfinden.

Bei einer Fallsupervision in der Gruppe finden sich in sogenannten
»Stranger-Groups« Teilnehmer aus verschiedenen Arbeitsfeldern und
Institutionen zusammen, um sich mit dhnlichen Fragestellungen zu
beschaftigen. So kommen Psychologen aus verschiedenen Erziehungs-
beratungsstellen zu Fallsupervisionen zusammen, um Fragen zum
Vorgehen in der Beratung, die Beziehungen zu den Klienten und ande-
re fachliche Fragen zu reflektieren. Ausgebildete Mediatoren nutzen
die regelmaflige Fallsupervision zur Entwicklung ihrer Professionali-
tat, zur Vergewisserung des eigenen Vorgehens, zur Reflexion und Ver-
meidung von Verstrickungen mit den Kunden, zur Qualititssicherung
und zur persénlichen Burnout-Prophylaxe. Haufig anzutreffen sind
Fallsupervisionen fiir Arbeitsteams, Projektgruppen und Abteilungen
aus einer Institution. Bei dieser Zusammensetzung ist das Vorgehen
wegen der spezifischen Dynamik der Gruppe und aufgrund von Phédno-
menen der sozialen Spiegelung anders als in sonstigen Gruppen und
komplexer.

Im Unterschied zur Einzelsupervision bietet die Gruppensuper-
vision die Moglichkeit, von den Erfahrungen anderer Teilnehmer zu
profitieren und auch die Gruppenprozesse fiir den persénlichen Lern-
prozess zu nutzen.

Fallsupervision unterscheidet sich von anderen Formen der Fallbe-
sprechung durch die Anleitung eines Supervisors/einer Supervisorin.
Fallbesprechungen unter Anleitung eines Ausbilders, dem Meister des
Faches oder einer erfahreneren Fachkraft (der bzw. die nicht als Super-
visoren ausgebildet ist) bezeichnet man hingegen als Praxisanleitung
und Fallbesprechungen im Kollegenkreis gelten als kollegiale Fall-
beratung.

Der Ablauf der Fallbesprechung und das Konzept der kollegialen Be-
ratung werden in diesem Buch ausfiihrlich behandelt (- Kap.5,
Kap. 84).

Die »Team«-Supervision ist eine besondere Form der Gruppensu-
pervision fir gemeinsam arbeitende Teams. Themen der Kooperation
und Kommunikation stehen hierbei im Vordergrund. Die gemeinsame
Handlungsfahigkeit, die Uberpriifung und die Verbesserung der Auf-
gaben, der Arbeitsteilung und der Kooperation an den Schnittstellen
sowie die Kommunikation zu beruflichen Themen im Bezug auf die
bestmogliche Versorgung, Betreuung, Beratung der Klienten bzw. Kun-
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den stehen im Mittelpunkt der Reflexion. Teamsupervision kann dar-
uber hinaus das Kennenlernen, die Entwicklung von Strukturen, Re-
geln und Konzepten in neu zusammengesetzten Teams unterstiitzen.

Betrachtet man die Anlédsse fiir Teamsupervision genauer, wird er-
kennbar, dass der Begriff haufig ungenau verwendet wird: Bei einer
Teamsupervision geht es zundchst um die Supervision einer gemein-
sam arbeitenden Gruppe, die als Team organisiert ist — wenn also Men-
schen in einer Organisation durch eine geregelte Kooperation ihre Zie-
le und Aufgaben nicht nur besser erledigen, sondern zur Zielerreichung
und Aufgabenerfillung auf die Kooperation angewiesen sind. Das un-
terscheidet ein Team wesentlich von anderen Organisationsformen,
bei denen Menschen vielleicht raumlich zusammenarbeiten, aber zur
Zielerreichung und Aufgabenerfiillung nicht voneinander abhédngig
sind. Solche Einheiten werden genauer als Abteilung, Bereich oder Ar-
beitsgruppe bezeichnet, da an den Begriff »Team« hiufig Wiinsche fir
eine Kooperation gekniipft sind, die gelegentlich zu Missverstandnis-
sen und iiberh6hten Erwartungen fihren.

InderRegel wird in der Teamsupervision an Themen der Kooperation
und Zusammenarbeit gearbeitet. Kooperationsprobleme sind somit
héufiger Anlass fiir entsprechende Anfragen.

Umfragen der DGSv bei Kunden von Supervision ergaben, dass die
haufigsten Anldsse fir Supervision Konflikte sind. Es mag erstaunen,
dass viele Kunden Supervision und nicht Mediation nachfragen. Haben
Konflikte bereits eine Dynamik entwickelt, die die Umsetzung der Ar-
beitsauftrage behindert und die Arbeitsatmosphére und Zufriedenheit
dauerhaft stort, ist fiir eine Konfliktbearbeitung in Teams die Mediati-
on oder Konfliktmoderation das geeignetere Format. Ist die Problemlo-
sungsfahigkeit und Kommunikationsbereitschaft nach einer Mediati-
on wiederhergestellt, kann zuriick zur Teamsupervision gewechselt
werden. Hier erweisen sich Netzwerke aus verschiedenen Professionen
und bewihrten Kooperationen und Uberweisungsverfahren als niitz-
lich, um den Wechsel von Mediation und Teamsupervision gut zu
gestalten.

Organisationssupervision - bei der sich Teams, Abteilungen oder
Fuhrungskrafte mit iberwiegend organisationsrelevanten Fragestel-
lungen beschiftigen — erhielt in den letzten Jahren einen wachsenden
Stellenwert in der Beratung von Teams und gréfleren Organisations-
einheiten. Mehr noch: »Der konsequente Einbezug der Organisation in
den Supervisionsprozess kommt einem Paradigmenwechsel in der
Konzeption von Supervision gleich« (Schibli und Supersaxo, 2009,
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S.199). Gerade in der Organisationssupervision sind der Einbezug der
Fihrung, die Kontrakte und die Rickkopplung mit der Organisation
von entscheidender Bedeutung. Denn nur wenn die Organisation an
den Lernprozessen beteiligt ist, kann es gelingen, organisatorische
Verinderungen einzuleiten, die zu mehr Effektivitdt, Arbeits- und
Kundenzufriedenheit fiihren.

In der Ausbildungssupervision geht es um die supervisorische Be-
gleitung von Ausbildungskandidaten, z. B. im Bereich Therapie, Media-
tion, Organisationsberatung sowie fiir Studenten der Sozialarbeit,
Sozialpadagogik und Psychologie. Erst langsam hailt Supervision auch
Einzug in die Lehrerausbildung. Das erste eigene berufliche Handeln
und erste Fille in der eigenen Beratungspraxis werden in der Ausbil-
dungssupervision unter fachkundiger Anleitung in Einzel- oder Grup-
pensettings begleitet. Dabei stehen Themen der eigenen Praxis, die Ver-
bindung von Praxis und Theorie, die neue berufliche Identitdt und
fachliche Fragen im Mittelpunkt.

Lehrsupervision ist eine besondere Form der Ausbildungssuper-
vision. Sie findet als Einzelsupervision oder als Gruppensupervision in
kleinen Gruppen statt. Der angehende Supervisor begibt sich dabei mit
den ersten eigenen Beratungsfillen in die Position des Supervisanden.
Inhalt dieser Supervision ist die Reflexion und Begleitung der ersten
eigenen Beratungen.

Kontrollsupervision bietet einen Reflexions- und Lernort fiir ausge-
bildete Mediatoren und Berater, um die eigene Praxis zu reflektieren,
schwierige Beratungsprozesse zu besprechen, Routinen vorzubeugen
und sich methodisch und personlich weiterzuentwickeln. Auch be-
wahrte Routinen bergen die Gefahr, dass Flexibilitit verloren geht und
innovative Impulse unterbleiben. Neben der Fallbesprechung kann es
in der Kontrollsupervision auch um Fragen der Rollenkldrung und des
personlichen Selbstmanagements gehen.
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