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10 Kapitel 2 - Von der Supervision zum kollegialen Coaching

Begriffsklarungen

Supervision findet unter
professioneller Leitung statt

Unterstiitzung in der
Professionalisierung des
beruflichen Handelns

Personlichkeitsentwicklung

In diesem Kapitel werden zuerst einige Begriffe erklart, um den Unter-
schied zwischen Intervision und anderen Formen der Beratung zu
verdeutlichen. Danach folgen Uberlegungen zu Nutzen und sinnvol-
ler Anwendung der Intervision sowohl fiir das Individuum wie auch
fur die Organisation. Damit Intervisionsgruppen ihre Wirkung optimal
entfalten kdnnen, ist es wichtig, dass die Mitglieder Kenntnisse tber
zentrale Faktoren haben, die die Arbeitsfahigkeit von Gruppen be-
einflussen. Daraus abgeleitet werden Hinweise gegeben, was Inter-
visionsgruppen beachten sollen, damit sie den gewiinschten Nutzen
bringen. Am Schluss werden dazu konkrete Hilfsmittel aufgefuhrt.

21  Begriffsklarung und Entstehungskontexte

Sowohl fiir Beratungen unter professioneller Leitung wie auch fiir
diejenigen ohne Leitung von auflen gibt es eine Fiille von Begriffen.
Einige im deutschen Sprachraum héufig verwendete Bezeichnungen
werden hier kurz erwdhnt und bei den Formen der kollegialen Bera-
tung auch in die jeweiligen Entstehungskontexte gebracht.

211 Supervision

Supervision ist ein Instrument zur Unterstiitzung und Beratung von
Berufstitigen. Héufig sind Personen involviert, die Tatigkeiten mit
hoher psychischer Belastung ausfiithren (z. B. Erziehung, Sozialarbeit,
Therapie). Supervision richtet sich an Einzelne, Gruppen, Teams oder
vielleicht andere Organisationseinheiten. Sie befasst sich mit konkre-
ten Fragestellungen aus dem Berufsalltag der Teilnehmenden sowie
mit Fragen der Zusammenarbeit zwischen Personen in verschiedenen
Rollen, Funktionen, Aufgabenbereichen und Hierarchiestufen.

Ziel ist die Verbesserung der Arbeitssituation, -organisation und
-atmosphdre und der aufgabenspezifischen Kompetenzen. Somit geht
es um die

Professionalisierung des beruflichen Handelns,

optimale Rollengestaltung und

Bewiltigung von Belastungen im Zusammenhang mit dem be-

ruflichen Alltag.

Als Erkennens-, Lern- und Verstehensprozess vermittelt Supervision
neue Handlungsperspektiven und -méglichkeiten in komplexen Situ-
ationen. Der Weg zu einer optimalen Rollengestaltung umfasst immer
auch Aspekte der Personlichkeitsentwicklung: Sich auseinanderset-
zen mit eigenen Wahrnehmungen, Vorstellungen und Erwartungen
sowie mit Starken und Schwichen ist somit ebenfalls Ziel von Super-
vision. Supervision hilft Distanz zu schaffen und soll dazu verhelfen,
»blinde Flecken« in anspruchsvollen Situationen (z. B. bei Konflikten,
Uberforderung usw.) abzubauen. Niemals darf es um reine »System-
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anpassung« gehen, hingegen ist Supervision ein sinnvolles Instru-
ment bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen.
Supervision kann in verschiedenen Settings indiziert sein:
Einzelsupervision,
Gruppensupervision,
Teamsupervision,
Supervision von groleren Organisationseinheiten.

Einzelsupervision

Sie bietet die Moglichkeit, das berufliche Handeln in einem geschiitz-
ten Rahmen unter vier Augen zu reflektieren und zu bearbeiten.
Das Ziel ist, die personliche, soziale und fachliche Qualifikation von
Einzelpersonen zu erweitern. Wihrend in der Einzelsupervision die
Professionsrolle im Zentrum steht (@ Abb. 2.1), fokussiert das Einzel-
coaching in der Regel auf die Organisationsrolle (z. B. Fiihrung, Ma-
nagement; vgl. ausfithrlicher zu Coaching in Lippmann 2006).

Gruppensupervision
Fir Personen mit einem ahnlichen beruflichen Hintergrund kann
die Gruppensupervision eine sinnvolle und 6konomische Alternative
(zur Einzelberatung) sein. Notwendig sind dhnliche berufliche Pro-
blem- und Fragestellungen innerhalb der Gruppe. So kénnen z. B.
Fithrungskrifte in Gruppensupervision unterschiedliche Fragen im
Zusammenhang mit jhrer Fiihrungsrolle bearbeiten; dies unabhéngig
davon, ob sie in gleichen oder unterschiedlichen Fachgebieten, Bran-
chen oder Betrieben titig sind. Im Bereich Wirtschaft ist dann gerne
von Coaching-Teams die Rede (vgl. dazu Doppler u. Lauterburg 1994;
Lauterburg 2001).

Héaufig wird der Begriff der Fallsupervision in Gruppen dann
verwendet, wenn sich Mitglieder gleicher Berufsgruppen (z. B. aus
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- Teamsupervision

- Supervision von grof3eren
Einheiten

Intervisionsgruppen haben keine
externe Fachperson als Leitung

Erwachsenenbildung, Sozialpiddagogik, Medizin) treffen, um »Falle«
aus der aktuellen Arbeit zu besprechen. Dies kann durchaus auch
innerhalb eines Teams (z. B. Lehrer/-innen eines Kollegiums) gesche-
hen und hat dann den Vorteil, dass alle potenziell Angesprochenen
anwesend sind und unmittelbar Stellung nehmen kénnen.

Der Begrift der Lehrsupervision wird dann verwendet, wenn Teil-
nehmende im Rahmen einer Beratungsausbildung »Fille« einbringen
(im Einzel- oder Gruppensetting) mit dem Ziel, die Beratungsarbeit
zu reflektieren und damit zu professionalisieren.

Teamsupervision

Sie ist dann angezeigt, wenn es darum geht, die Zusammenarbeit in
einem Team, einer Abteilung zu unterstiitzen und verbessern. Dazu
konnen Fragestellungen bearbeitet werden wie Arbeit an gemeinsa-
mem Aufgabenverstindnis, Uberwindung von Spannungen, Férdern
der Kommunikation, Kldren der verschiedenen Aufgaben, Rollen und
Funktionen oder die Festlegung/Verbesserung von Aufbau- und Ab-
laufstrukturen. Teamsupervision findet haufig iiber einen bestimm-
ten Zeitraum in definierten Abstdnden statt; von Teamentwicklung
wird hdufig dann gesprochen, wenn es sich eher um kurzfristige, oft
einmalige Veranstaltungen handelt. Bei beiden Formen ist das Be-
achten des gesamtorganisationalen Kontextes von grofiter Bedeutung.

Supervision von groB8eren Organisationseinheiten
Die Beratung von grofleren Einheiten (Abteilungen, Institutionen
usw.) lauft meist unter den Bezeichnungen Unternehmens- oder Or-
ganisationsberatung bzw. -entwicklung und soll hier nicht niher aus-
gefithrt werden.

Als eine Orientierungsmoglichkeit im Begriffsdschungel soll hier
@ Abb. 2.1 angefiithrt werden. Dabei werden mégliche Beratungsset-
tings danach unterschieden, ob schwerpunktmaflig an der Organi-
sationsrolle, der Organisation oder der Professionsrolle gearbeitet
werden soll.

2.1.2 Intervision

Wenn sich Gruppen ohne externe Fachperson treffen, um ihre be-
rufliche Arbeit zu reflektieren, dann sprechen wir im Gegensatz zur
Supervision von Intervision. Einige Begriffe zur kollegialen Beratung
sollen hier erldutert und in ihren Entstehungskontext gebracht wer-
den:

Intervision wird als Begriff urspriinglich v. a. fiir Gruppen von
ausgebildeten Supervisions- oder Beratungsfachleuten verwendet,
die sich zum Zweck der eigenen beruflichen Reflexion und damit
auch zur Qualitétssicherung treffen. Solche Gruppen iibernehmen
héufig eine dhnliche Funktion, wie sie einer Lehrsupervision wah-
rend der Ausbildung zukommt. Unter dem nicht ganz kohérenten
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Begriff der Peergroup-Supervision finden sich in der amerikanischen
Literatur Modelle kollegialer Beratung unter Fachleuten in der Sozial-
arbeit (vgl. Belardi 1992, S. 111). Auch im deutschen Sprachraum wird
teilweise unter »kollegialer Supervision« die gegenseitige Fallbespre-
chung unter Personen v. a. aus helfenden und padagogischen Berufen
verstanden (vgl. dazu Thiel 1994, S. 201).

Historische Vorldufer sind nach Fengler et al. (1994, S. 188) stu-
dentische Arbeitsgruppen, Selbsterfahrungsgruppen ohne Leitung,
Selbsthilfegruppen (z. B. die Anonymen Alkoholiker), Freuds Mitt-
wochsgesellschaft oder Peer-Supervisionsgruppen in der Thera-
pieausbildung (jenseits einer Lehr- und Kontrollanalyse). Aus dem
Wirtschaftsumfeld konnte man die Qualititszirkel als »Ursprung«
bezeichnen (vgl. Hendriksen 2000, S. 23).

0 Abb.2.2

Kollegiale Praxisberatung oder kollegiale Fallbesprechung sind
Bezeichnungen, die v. a. im pddagogischen Feld verwendet werden.
Bei (in)formellen Lehrergruppen lokalisiert Thiel (1994, S. 202) einen
anderen Ursprung der Intervision. Ein weiteres Anwendungsfeld
schreibt Thiel der (kirchlichen) gemeinwesensorientierten Sozial-
arbeit zu, wobei es da nicht in erster Linie um Fallbesprechungen geht,
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Historische Vorlaufer

Andere Begriffe:
- Kollegiale Praxisberatung oder
Fallbesprechung
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- Koping-Gruppen

- Kollegiales Team Coaching
- Kollegiale Coaching Konferenz

- Begleitete Intervision

- Erfa-Gruppen

Ahnlichkeit mit Supervision:

»sondern eher um die projektartige Beratung von Arbeitsgruppen mit
unterschiedlichen Professionen in einer bestimmten Region bzw. in
einem Stadtteil« (ebd.).

Koping-Gruppen und Praxistandems sind ebenfalls Formen kol-
legialer Supervision, die v. a. im Ausbildungsfeld fiir Lehrer/-innen
und Erwachsenenbildner/-innen entwickelt wurden (vgl. Wahl 1991;
Huber 2001; Rilegg 2001). Der Begriff Koping steht fiir skommunika-
tive Praxisbewiltigung in Gruppen« und lehnt sich an den englischen
Begriff »coping« an. Neben dem Anwendungsfeld fiir padagogische
Experten werden diese Gruppen auch innerhalb von beruflichen Fort-
bildungsmafinahmen eingesetzt, um den Transfer in die berufliche
Praxis zu unterstiitzen. Huber (2001) beschreibt, wie in abgewandelter
Form Koping-Gruppen in Kombination mit Praxistandems auch eine
wichtige Rolle bei der Ausbildung von Novizen spielen.

Fir eine standardisierte, hoch strukturierte Form der Beratung
stehen das Kollegiale Team Coaching (KTC) (Rowold u. Rowold
2008) und die Kollegiale Coaching Konferenz (Berg u. Berninger-
Schifer 2010).

Wie flieflend die Abgrenzung zwischen Intervision und Super-
vision bis heute geblieben ist, zeigt die aus dem Niederldndischen
uibersetzte Arbeit von Hendriksen (2000); er beschreibt unter dem
Terminus »begleitete Intervision« eine Form kollegialer Beratung
unter der Leitung einer geiibten Person.

Mit dem weniger verfinglichen Begriff der Erfa-Gruppen werden
seit vielen Jahren Personenkreise bezeichnet, in denen sich »Praktiker
und Spezialisten« treffen, um »konkrete Probleme, tatsidchliche Vor-
kommnisse und reale Situationen aus der eigenen beruflichen und
betrieblichen Praxis (...) zu analysieren, zu l6sen oder eine bestimmte
Fihigkeit zu iiben« (Eck 1981, S. 88).

Auf einige Uberlegungen aus diesem Umfeld soll in dieser Arbeit
nicht zuletzt deshalb auch zuriickgegriffen werden, weil dazu Erfah-
rungen aus den verschiedensten Anwendungsfeldern vorliegen.

Die unscharfe begriffliche Trennung, die wir beziiglich Intervi-
sion vorfinden, hat zum einen etwas mit den unterschiedlichen Ein-
satzmoglichkeiten zu tun; zum anderen trigt ihre Ahnlichkeit mit
der Supervision auch etwas zur sprachlichen Ungenauigkeit bei.
Am deutlichsten wird dies bei Thiel (1994), der in seinen Ausfiih-
rungen fiir eine Kombination beider Formen plddiert. Schon sein
Titel »Professionelle und kollegiale Supervision« deutet an, dass er
einen graduellen, aber nicht prinzipiellen Unterschied zwischen bei-
den Lern- bzw. Interventionsformen macht. Ich sehe zwar analog zu
Fengler et al. (1994, S. 188) die Intervision als etwas Eigenstidndiges an,
bevorzuge aber im Gegensatz zu ihm und zu vielen anderen eine ent-
sprechende begriffliche Klarheit, indem ich den Begriff der Supervi-
sion fiir die kollegiale Beratung vermeide. Dennoch seien hier einige
Uberlegungen zusammengefasst, die Thiel beziiglich Ahnlichkeiten
anstellt (Thiel 1994, S. 203fT.):
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Das Menschenbild der humanistischen Psychologie, die Psycho-
logie des reflexiven Subjekts wie auch die Erkenntnistheorie des radi-
kalen Konstruktivismus geben Formen gegenseitiger Beratung eine
»indirekte Aufwertung und theoretische Unterfiitterung«. Supervi-
sion wie Intervision unterstiitzen den Einzelnen, neue Sicht- und Ver-
haltensweisen auszuprobieren und in den Berufsalltag zu integrieren.

Der Austausch von Kompetenzen findet selbst in der Supervision
zu einem starken Anteil zwischen den Mitsupervisanden statt, sodass
Thiel »angesichts vieler fortbildungsgewohnter und hochschulsoziali-
sierter Teilnehmenden mit Zusatzqualifikationen« vor einem »iiber-
heblichen Gestus professioneller SupervisorInnen« warnt.

Die Phasenmodelle zur Strukturierung des problemlésenden
Beratungsprozesses sind sich strukturell ahnlich und mit denen der
professionellen Supervision kompatibel. Solche Modelle werden in
Kapitel 3 néher ausgefiihrt. Thiel gibt sich iiberzeugt, dass es selbst in
der professionellen Supervision mehr standardisierte Phasen gibt, als
offentlich zugegeben wird.

Neben den gemeinsamen Menschenbildern sieht Thiel auch iden-
tische Theoriebeziige beider Beratungsformen. Als hauptsdchliche
basale Konzepte nennt er die psychoanalytischen, transaktionsanaly-
tischen, kommunikations- und systemtheoretischen, lern- und kogni-
tionstheoretischen, gestaltpddagogischen sowie psychodramatischen.
Dabei scheint in der kollegialen Beratung die Tendenz hoher zu sein,
verschiedene Modelle miteinander zu kombinieren; gleichzeitig fehlt
es hdufig an profunden Begriindungen fiir die jeweils getroffene
Theorieauswahl. Dies mag wohl damit zusammenhiangen, dass An-
leitungen zur Intervision eher ein pragmatisches Ziel verfolgen (mit
entsprechend hilfreichen Anleitungen) und weniger den Anspruch
haben, vertiefte Theoriebeziige herzustellen. Dass damit die kollegiale
Beratung auch an Grenzen stof3t, soll spater noch Thema sein (vgl.
Ende von » Abschn.2.3).

Angesichts dieser Ahnlichkeiten ist es nicht erstaunlich, dass Thiel
fiir eine Kombination beider Beratungsformen pladiert (S. 207ff.). Ei-
nige Aspekte sollen im folgenden Abschnitt ndher beleuchtet werden,
wenn es um die Kennzeichen kollegialer Beratung und um sinnvolle
Anwendungsfelder geht.

2.2 Kennzeichen, Nutzen und sinnvolle
Anwendung der Intervision

2.2.1 Kennzeichen der Intervision

Die wichtigsten Kennzeichen der Intervision lassen sich wie folgt um-
schreiben (vgl. Fengler et al. 1994, S. 188ff.; Hendriksen 2000, S. 24;
Tietze 2003, S. uff.):
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- Gruppe von Gleichrangingen

- Gemeinsamer beruflicher
Fokus
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B Abb. 2.3 Peter Gaymann. ©Cartoon CONCEPT/www.cartoon-concept.de. Mit
freundlicher Genehmigung

Gruppe von Gleichrangigen Dies ist mit dem Begriff der Intervision
angedeutet: Jede Person hat die Moglichkeit, eine Frage-/Problemstel-
lung einzubringen (wihrend im Gegensatz dazu ein/-e Supervisor/-in
selber nie einen eigenen »Fall« einbringt). Das heif3t nicht, dass unter
den Gruppenmitgliedern keine Unterschiede bestehen kénnen (z. B.
beziiglich Ausbildung, Qualifikation, beruflichen Hintergriinden, T4-
tigkeitsfeldern oder bei Personen aus der gleichen Organisation sogar
beztiglich hierarchischer Stellung).
8 Abb.23

Gemeinsamer beruflicher Fokus Normalerweise fokussiert sich eine
Intervisionsgruppe um gemeinsame berufliche Interessen ihrer Mit-
glieder. Dies konnen dhnliche Tatigkeits- und Erfahrungshintergriin-
de sein und sich mehr um fachliche Fragen (z. B. aus dem Human-
Resources-Management oder Ausbildungsbereich, Finanzwesen
usw.) oder um Belange rund um Management- bzw. Fithrungstitig-
keiten drehen. Ein weiterer Hauptunterschied kann sich aus der Frage
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ergeben, ob eine Intervision innerhalb derselben Organisation statt-
findet (und da z. B. in einem Team, entlang einer Prozesskette, unter
Fithrungskriften gleicher Stufe usw.) oder zwischen Mitgliedern aus
unterschiedlichen Systemen.

Zielgerichteter Prozess zur Losungsfindung bzw. fiir den Informations-
austausch Neben dem gemeinsamen Interessenshintergrund ist die
Erwartung und Bereitschaft jeder Person, auf konkrete Frage- und
Problemstellungen gezielte Losungen zu erarbeiten (die auch Chan-
cen einer Transferumsetzung haben) ein wesentliches Kennzeichen
fir eine erfolgreiche Intervisionsgruppe. Dies schliefit durchaus auch
die Moglichkeit mit ein, dass punktuell »nur« Informationen ausge-
tauscht werden, die fiir den beruflichen Erfolg der Teilnehmer von
Bedeutung sind.

Gemeinsam festgelegte Struktur Die Gruppe einigt sich auf eine op-
timale Struktur, die sie fiir ihre Zielerreichung als geeignet erachtet.
Auf einige Strukturmerkmale (insbesondere Grofie, Regeln mit ent-
sprechenden Hilfsmitteln) wird in » Abschn. 2.4 naher eingegangen.
An dieser Stelle sei zumindest ein fundamentales Strukturelement
hervorgehoben:

Freiwilligkeit, Verbindlichkeit Fir die Supervision empfohlen, aber
nicht immer einlosbar, fiir die Intervision ein unabdingbarer Grund-
satz: Die Teilnahme ist zwar freiwillig, aber mindestens fiir einen
abgemachten Zeitraum verbindlich. Wenn eine »Peergroup-Intervi-
sion« Bestandteil einer Ausbildung ist, so gilt dieser Grundsatz in-
sofern nur bedingt, als eine aktive Teilnahme oft eine Zulassungsbe-
dingung fiir die Diplomierung sein kann. Auf jeden Fall ist die Frage,
wie regelmiflig jemand teilnimmt, ein kritischer Faktor in jeder Art
von Gruppe (vgl. » Abschn.2.3) und sollte entsprechend beachtet und
thematisiert werden. Nicht teilnehmen heif$t nicht zuletzt Verzicht
auf ein weiteres wichtiges Kennzeichen:

Lernen im Lehren, lehren im Lernen Dieser Aspekt der Gegenseitig-
keit und Gleichrangigkeit bedeutet unter anderem, die Idee des Ge-
bens und Nehmens zu verwirklichen: Nicht nur die fallprisentierende
Person erfahrt neue Einsichten, Verhaltensméoglichkeiten usw., son-
dern auch die Kolleg(inn)en lernen dabei »Arbeitsfelder, Konflikt-
konstellationen, Sackgassen und Interventionen kennen, die auch
fur die eigene Arbeit eine Hilfe sein konnen (Fengler et al. 1994, S.
190). Dies fithrt uns zum letzten Merkmal, das hier erwihnt sein soll:

Beratung ohne Honorar Da alle Gruppenmitglieder gleichrangig in
beiden Rollen sein konnen, gibt es keinen Anlass fiir eine Honorar-
zahlung. Jede Person ist mitverantwortlich dafiir, dass das Verhaltnis
zwischen Geben und Empfangen unter den Mitgliedern stimmt und
dass die Gruppe die in sie gesetzten Erwartungen erfiillt. Und wenn
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Sinn und Nutzen von
Intervision

Fiir das Individuum:
- Erhohung der Professionalitat

B Abb. 2.4 ©Stefan Schiich, Arnsgriin. Mit freundlicher Genehmigung

jemand mit der Leistung der Gruppe nicht zufrieden ist, liegt es an
ihr oder ihm, dies zu thematisieren und Verdnderungen anzuregen.
0 Abb.2.4

2.2.2 Nutzen der Intervision

Die Frage nach der Leistung der Intervisionsgruppe soll zu einigen
Uberlegungen dariiber anregen, was denn der mogliche Sinn und
Nutzen von kollegialer Beratung sein kann.

Méoglicher Nutzen fiir das Individuum

= Erhohung der Professionalitat

Reflexions- und Wahrnehmungserweiterungsprozess, v. a. beziiglich
eigener Denkmuster,
emotionaler Betroffenheit,
personlichen Handelns (Aktionen, Reaktionen, Riickwirkungen),
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