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Supervision —
eine visionare
Trainingsmethode

Fast jeder kennt den Supervisor beim Tennis oder bei einer Filmproduktion.
Er iiberwacht als aussenstehender Beobachter des Geschehen und sorgt -
manchmal allein durch seine Anwesenheit - fiir einen reibungslosen Ablauf.
Das Besondere am Supervisor ist also, dass er ausserhalb steht, schart-
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Supcrvision als professionelle Refle-
xionsmethode hat eine mehr als
50jihrige Geschichte, vor allem in so-
zio-psychologischen Praxisfeldern. Fir
die Mitarbeiter einer Erziehungs- oder
Drogenberatung, eines Therapiezen-
trums oder einer Klinik gehért Super-
vision zum beruflichen Alltag. Supervi-
sion steht den professionellen Helfern
zur Verfiigung, um Konflikisituationen
im Umgang mit anderen Menschen be-
sprechen und meistern zu konnen.

Die Probleme hesprechen

In jeder Gruppenarbeil kann es zu

nicht mehr durchschaubaren grup- Intro- ohne tions-
pendynamischen Vorgingen kommen, Feedback spektions- destruktiv [ fahigkeit
die vom Berater selber nicht mehr ne‘gmen fahigkeit zu sen
. ; i und geben —
uberblickt _werden‘ Der Umgang mit kénnen Selbst Kritikfahig-
Menschen ist grundsézlich nur zu ei- exploration, keit (aktiv
nem kleinen Teil rational gesteuert. urn zu mehr und passiv)
Selbsterkenntnis

Vor allen Dingen ist es aber ein irratio-
nales, emotionales Geschehen. Zum
professionellen Arbeiten gehort des-

halb, dass der Berater sein Handeln fahigkeit kénnen
. . . (befriedigende
regelmassig reflektiert und kontrolliert. Zwischen-

Vor einigen Jahren war die Einzel- menschliche

supervision bevorzugt. Heute ist die
Gruppensupervision das am haufigsten
angewendete Instrumentarium. In der
Regel sind es komplette Teams, die re-
gelmdssig mit einem externen Berater
(Supervisor) ihre Probleme mit Klien-
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sinnig beobachtet und vor allem in Konfliktsituationen Ansprechpartner ist.
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ten besprechen. Ausserdem wird
wihrend der Supervision der Umgang
untereinander besprochen, weil seit
langem bekannt ist. dass Unstimmig-
keiten, unbearbeitete Konflikte inner-

halb eines Teams, sich negativ auf die
«Produktions auswirken. Mit anderen
Worten: Die Beratungsqualildt ist im
wesentlichen abhéangig vom positiven
Klima im Team.

Abb.1
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Human Resources
sind das wichtigste «Kapital»

In jedem Unternehmen ist eine der
wichtigsten Flihrungs- und Manage-
mentqualitdten der leistungsfordernde
Umgang mit Menschen. Ein positives
Klima entsteht vor allem durch die
Fuhrungskrafte eines Unternehmens.
Wenn die «Chemie» stimmt, wirkt sich
dies auf alle Mitarbeiter aus, fiihrt zu
zielgerichteter Aktivitat, Kreativitat
und Hochstleistung.

Fir die Entwicklung eines Unter-
nehmens ist deshalb die Personlichkeit
eines Leaders, sein Fiihrungs-Manage-
ment ebenso wichtig wie die organisa-
torischen Fahigkeiten, die fachliche
Kompetenz, sein Work-Management
(Abb.2). Fuhrung ist nicht allein
ein  methodisches Handeln, son-
dern vor allem die Wechselwirkung
zwischen der eigenen Personlichkeit
und der sozialen Situation, in der
Fhrung angewendet wird. Diese
Fahigkeiten bekommt niemand mit in
die Wiege gelegt, sie miissen erarbeitet
werden.

Gutfunktionierende Teamarbeit ist
in jedem Unternehmensbereich ein
wesentlicher Schlilssel zum Erfolg.
Teams mit durchschlagenden Fahig-
keiten zu formen setzt voraus, dass die
Teamleader die eigene Personlich-
keit entwickeln. Dies ist nicht chne
personliche Anstrengung zu haben.
Jedwede Vorstellung, Fithrungskom-
petenz bekdme man gleichsam mit
der Fiithrungsaufgabe verliehen, ist
Iusion.

Fithrung ist zu einem wesentlichen
Teil ein irrationales Handeln. Alle
Versuche, Fihrung rational zu ergriin-
den und zu erklaren, allgemeingultige
Methoden und Techniken zu ent-
wickeln, stossen schnell an ihre Gren-
zen. Das Konzept des Fihrens gibt es
nicht. Fahrung ist nicht statisch,
sondern ein dynamisches Wechsel-
spiel zwischen unterschiedlichen Cha-
rakteren.

Jeder Leader muss sich erst ein-
mal Uber seinen Fiihrungsstil Klar-
heit verschaffen und eigene Kompeten-
zen entwickeln. Dies heisst vor allem,
sich Klarheit Uber die eigene Per-
sonlichkeit zu verschaffen. Grundsatz-
lich soliten alle neuen Fiihrungskrifte
vor Eintritt in ihre neue Aufgabe
optimal darauf wvorbereitet und
schliesslich auch eine geraume Zeit
wohlwollend begleitet werden. Die Auf-
gabe ist zu komplex und zu wichtig,
als dass sie so nebenbei geleistet wer-
den kénnte.

’ ’ Supervision
dient dazu, Konflikte
zu besprechen und
Zu meistern , ’

Die Fiihrungskraft
als Beziehungsmanager

Im  zwischenmenschlichen  Bereich
héngt vieles von der Person ab und
nur wenig von der Methode. Die Me-
thode ist der Weg, den jemand ein-
schligt, ein Vehikel, das jemand nutzt.
Aber das «Wie» seines Handelns ist das
Abbild seines Wesens. «Wenn ein ver-
kehrter Mann die rechten Mittel ge-
braucht, so wird das rechte Mittel ver-
kehrt» (chinesische Weisheit). Dies
steht in krassem Gegensatz zum Glau-
ben, es komme einzig und allein auf
die richtiger Methode an.

Aus diesem Blickwinkel betrachtet,
erscheint Fihrung in einem neuen
Licht. Je besser ich mich kenne, um
so besser kann ich mich selbst ent-
wickeln (Self-Development) und mich
selber fihren (Self-Management). Je
besser ich mich selber fihren kann,
um so besser kann ich andere fithren.
Das Verstehen der eigenen Person ist
ein nicht zu unterschitzender Be-
standteil des Flihrungsmanagements.
Um Menschen fithren zu konnen,
reicht es nicht aus, Fachspezialist zu
sein. Man muss auch eine gehérige
Portion Spezialist fiir Menschen sein -
eben soziale Kompetenz besitzen.

Von Beziehungsprofis lernen

Der Alltag eines «Beziehungsprofis:
(Einzel- und Gruppen-Berater, Thera-
peuten etc.) besteht aus einer Vielzahl
von sozialen Kontakten. Seine Aufgabe
besteht darin, auf Menschen zuzuge-
hen, sich intensiv mit deren Person-
lichkeit zu beschaftigen und angemes-
sen darauf zu reagieren. Dies kann
wohlwollend aber auch konfrontativ
sein. Kurz: Sein Handwerkszeug ist die
Handhabung der sozialen Kompetenz
(Abb. 1).

Gleichzeitig ist jeder «Beziehungs-
profi» Fihrungskraft. Sowohl in Einzel-
als auch in Gruppengespriachen gehort
es zu seinen Aufgaben, Menschen zu
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fihren. Gerade auf dem Gebiet der Ge-
sprachsfithrung und der Gruppenarbeit
haben sozio-psychologische Berufs-
gruppen Féhigkeiten entwickelt, von
denen Flihrungskrifte viel dazulernen
kénnten. Sozio-psychologische Trai-
ningsprogramme sind auch in hervor-
ragender Weise zur Weiterbildung von
Fuhrungskraften geeignet.

Fuhrung ist vor allem die Fahigkeit,
angemessen mit der eigenen Person
umzugehen. Erst wenn die Auswirkun-
gen des eigenen Handelns eingeschitzt
werden konnen, gilt deshalb die Aus-
bildung der «Beziehungsprofis» als ab-
geschlossen. Gleichzeitig wird erwartet,
dass sie ihre Handlungskompetenz
permanent weiterentwickeln. Sowohl
wahrend der Ausbildung als auch
wihrend der berufsbegleitenden Wei-
terbildung sind Supervisionsgruppen
die bevorzugte Trainingsmethode.

Zugegeben, die Anspriiche, die an
Beziehungsprofis gestellt werden, sind
hoch und erfordern lange Aus- und
Weiterbildungszeiten. Gliicklicherweise
- denn die Verantwortung, die sie ftr
andere Menschen haben, ist gross.

Fiihrungskrafte entwickeln

Wie gross ist die Verantwortung, die
Fuhrungskrafte fir Mitarbeiter und
damit fir das Wohlergehen des gesam-
ten Unternehmens {ibernehmen? Jéhr-
lich verpuffen Unsummen durch man-
gelnde Produktivitat, weil Fiihrungs-
krafte nicht teamfihig sind. Innere
Kiindigungen, psychosomatische Be-
schwerden, Fehl- und Krankheitszei-
ten, mangelndes Engagement sind
haufig Symplome fiir nicht angemesse-
nes Fithrungsverhalten. Professionelles
Fahrungsverhalten wirde dieses ver-
meiden helfen.

Es ist frappant und erschreckend
zugleich, wenn man sich vor Augen
fuhrt, wie gross der Einfluss einer
Fahrungskraft ist, den sie auf andere
(offen oder geheim, bewusst oder un-
bewusst) austbt. Deshalb ist Fiihrung
viel zu wichtig, als dass sie in einem
Schnellkurs erlernt werden kénnte.

Es gibt kaum einen schwierigeren
Karriereschritt als den vom Mitarbeiter
zum Chef oder zur Chefin. Haufig wer-
den Fiithrungskrifte bei der Bewdlti-
gung dieser Aufgabe alleingelassen. Zu
viele Unternehmen setzen voraus, dass
es ihre Fithrungskrifte schon irgend-
wie schaffen.

In einer Befragung wurde festge-
stellt, dass es bei etwa 80% der Mitar-
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beiter, wenn sie erstmals Flhrungs-
funktionen tibernehmen, zu vortiber-
gehenden oder auch dauernden
Leistungs- und Verhaltenseinbriichen
kommt. Bei einer Reihe von Fuhrungs-
kraften hielt dieser Zustand sogar
tiber mehrere Jahre an und fihrte
zu erheblichen Minderwertigkeitsge-
fithlen.

Systematisch trainieren

Manchmal wird zuviel Gber Fihrung
philosophiert, statt Fiihrungskrafteent-
wicklung konsequent zu installieren.
Konsequent heisst z.B., dass «Assess-
ment Centers» als Auswahlverfahren
allein nicht ausreichen, sondern dass
jede Fiahrungskraft anschliessend
tber einen ldngeren Zeitraum syste-
matisch trainiert werden muss. Trai-
ning heisst in diesem Zusammenhang,

, ’ Manchmal
wird zuviel
iiber Fithrung

philosophiert , ’

muss auf den Tisch kommen, kritisch
reflektiert werden. Konkrete Losungs-
ansdtze muissen entwickelt werden, die
auch auf zukiinftige Situationen tiber-
tragbar sind.

Konsequent heisst in diesem Zu-
sammenhang auch, dass sich jede
Fahrungskraft regelmassig diesem
Reflexionsprozess stellen und dass
dieser Reflexionsprozess oben begin-
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Kein Unternehmen kann es sich lei-
sten, Produktionsriickstinde durch
Ausfall von Maschinen in Kauf zu neh-
men. Fir Maschinen, technisches
Geréat, Computer, ja selbst fur die Be-
leuchtung werden Wartungsvertrége
abgeschlossen. Wie sieht es aber mit
den «Wartungs- und Pflegevertragen»
fiir Mitarbeiter aus?

Fir den hochkomplizierten Mecha-
nismus des Miteinander-Umgehens wer-
den kaum Massnahmen und Hilfestel-
lungen angeboten. Quality Circles die-
nen seit langem zur Erhaltung und
Verbesserung des erreichten Produkt-
standards. Warum gibt es eigentlich
keine Quality Circles zur Uberpriifung
und zur Verbesserung des inneren Kli-
mas? Supervisionsgruppen fiir Fih-
rungskréfte und zur Teamentwicklung
kénnen hier einen sinnvollen Beitrag
leisten.

In der Unternehmensphilosophie
muss Weiterbildung mehr sein als nur

Abb. 2
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Kooperation

nicht theoretisch tiber Fithrung und
Zusammenarbeit zu sprechen und zu
diskutieren, wie «es» richtig ist: Das
eigene Fuahrungs- und Zusammenar-
beitsverhalten muss Gesprichsgegen-
stand sein, Die ureigensten Probleme,
die man mit Mitarbeitern und Kollegen
hat, missen besprochen werden, und
es missen Hilfestellungen angeboten
werden. Das eigene Fiihrungsverhalten
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nen sollte. Je einflussreicher jemand
in einer Organisation ist, um so
starker wirkt sich dessen Persdnlich-
keit auf das Umfeld aus und damit
positiv oder negativ auf das Gesamt-
unternehmen. Wenn die Personlich-
keit, das individuelle Emotions-Klima,
eines Managers nicht stimmt, wie soll
dann das Klima des Unternehmens
stimmen?

punktuell durchgefithrte Seminare.
Gerade Fiithrungskréafte-Trainings dir-
fen nicht zu Alibiveranstaltungen de-
gradiert werden. Training ist grund-
satzlich ein kontinuierlicher Prozess,
planméssiges und systematisches
Uben zur Steigerung der individuellen
Fahigkeiten, mit dem Ziel der individu-
ellen oder absoluten Héchstleistung.
Dies unterscheidet Training von ein-
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maligen punktuellen Schulungsveran-
staltungen. Gerade die Besten, die Er-
folgreichsten trainieren kontinuierli-
cher und umfangreicher als alle ande-
ren. Sie wissen: Wer aufhért, besser zu
werden, hat aufgehért, gut zu sein.
Stetes Training ist die Vorausset-
zung fiir permanenten Erfolg. Daraus
entwickeln sich personliche Stabilitat,
soziale Kompetenz und Futhrungsquali-
fikation, ohne die erfolgreiche Unter-
nehmungen nicht méglich wéren.

Supervisionsgruppen
als Trainingsmassnahme

Die jahrzehntelangen Erfahrungen aus
Supervisionsgruppen haben wir konse-
quent in unsere Trainingsmassnahmen
integriert und speziell fiir den Unter-
nehmensbereich weiterentwickelt. Die
- Wirksamkeit dieser Trainingsgruppen
liegt im Aufbau eines Klimas, in dem
neue Verhaltensweisen besprochen
und ausprobiert werden koénnen. In
dieser Atmosphére, in der Verhalten
nicht bestraft wird, kénnen Probleme
und Schwierigkeilen angesprochen
werden, weil dies keine Sanktionen am
Arbeitsplatz nach sich zieht.

Gerade an dieser Stelle wird noch
einmal deutlich, wie wichtig der exter-
ne Berater ist, weil er nicht in das Be-
ziehungsgeflecht der Gruppe und des
Unternehmens verwoben ist. Dadurch
entsteht der notwendige psychische
Freiraum, um offen tiber Schwierigkei-
ten oder heikle Punkte sprechen zu
kénnen, was Verdnderungsprozesse in
Gang setzt.

Supervision ist grundsitzlich ein
Intervalltraining und deshalb jedem
einmaligen Kompaktseminar tiberle-
gen. Der Erfolg beruht auf dem
homdopathischen Prinzip. Es wird mit
schwachen und mittleren Reizen gear-
beitet. weil starke Reize genau das Ge-
genteil bewirken. Eine Erfahrung, die
der eine oder andere schon in Semina-
ren und Trainings gemacht hat, die in
sehr kurzer Zeit vieles vermitteln und
verandern wollen.

Supervision ist immer ein lang-
Jristiger Prozess. Dadurch sind Ver-
haltensdnderungen tiefgehender, befrie-
digender und von bleibendem Erfolg.
Im Gegensatz dazu steht punktuelles
Training, dessen Wirkung verhaltnis-
méssig schnell wieder abflacht.

Supervision ist ein praktisches Trai-
ning. Die Teilnehmer durchlaufen
einen systematischen Prozess und er-
arbeiten Losungen fiir ihren konkreten

, , Supervision
ist grundsitzlich
ein
Intervalltraining , ’

b

Umgang mit Mitarbeitern und Kolle-
gen, bereits wahrend des Trainings.
Gearbeitet wird an eigenen Fiihrungs-
aufgaben, nicht an fiktiven Fallstu-
dien. Lésungsansatze kénnen sogleich
am Arbeitsplatz angewendet und wenn
nétig beim nachsten Treffen modifiziert
werden.

Supervision erfordert den externen
Berater. Jeder Mensch, jede Gruppe
ist in der Regel im eigenen System
gefangen. Der Versuch, das eigene
Handeln ohne Spiegel (externe Bera-
tung) zu betrachten und zu verstehen,
endet immer wieder an den eigenen
Grenzen. Um diese Grenzen zu erwei-
tern und zu durchbrechen, ist eine
dussere Bezugsperson, ein Reflektor,
notwendig.

Methodisches Vorgehen

Am Anfang berichten die Teilnehmer
tber Konfliktsituationen am Arbeits-
platz, die analysiert werden. Dartiiber
hinaus gibt es eine Reihe weiterer me-
thodischer Bausteine, die im Laufe des
Supervisions-Trainings eingesetzt wer-
den. Sie sind eine wichtige methodische
Erginzung zur traditionellen Super-
vision in soziopsychologischen Arbeits-
feldern und gezielt fir den Unterneh-
mensbereich entwickelt worden.

- Selbst- und Fremdwahrnehmungs-
Szenarien

- Soziogramme

— Organigramme

- Retrospektivische Darstellungen und
Szenarien

- Life-Planning-Szenarien

- Evaluation der eigenen Fiithrungs-
philosophie

- Reflexion und Analyse der Gruppen-
dynamik

- Analyse der persénlichen Einstellun-
gen und Haltungen

- Planspiele

- Live-Supervisionen (on the job)
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Supervision nach Mass

Abhéngig davon, welche speziellen
Trainingsziele angegangen werden sol-
len gibt es jeweils die entsprechende
Supervisionsform.

B Team-Supervision

Konflikte sind in einem Team unver-
meidbar. Aber ungeldste Konflikte bin-
den Produktivitit und wirken sich
negativ aus. In der Team-Supervision
werden alle Beteiligten in den Problem-
lésungsprozess einbezogen. In einer
fairen Atmosphére werden Altlasten
aufgearbeitet,  zwischenmenschliche
Beziehungen gekldrt und kreative Lo-
sungsansatze entwickelt sowie neue
Handlungsstrategien erarbeitet. Die
Ziele sind: einander besser verstehen,
leistungsminderndes Fehlverhalten er-
kennen und konstruktiv damit umge-
hen, Wir-Geftihl zu entwickeln. Weiter
wird die aktive und die passive Kri-
tikfahigkeit erhoht und somit die Ar-
beitsbeziehungen verbessert.

B Gruppen-Supervision
Die Teilnehmer einer Gruppen-Super-
vision setzen sich heterogen zusam-
men. Es sind Einzelpersonen aus un-
terschiedlichen Abteilungen, Bereichen
oder sogar Unternehmen. Dabei sollten
die Hierarchie-Ebenen nach Maoglich-
keit homogen zusammengesetzt sein.
Gerade far Leader ist dies eine unab-
dingbare Trainingsform. Die inneren
Einstellungen zum Thema Fiihrung
und zum Umgang mit Mitarbeitern
werden beleuchtet und notwendige
Veranderungsschritte eingeleitet. Nur
wer seine Schwiéchen kennt, kann sei-
ne Starken ausbauen. Gemeinsam ent-
wickeln die Teilnehmer konkrete indi-
viduelle Lésungsansdtze. Jeder einzel-
ne profitiert von den Erfahrungen der
Kolleg(inn)en, um eigene Schwichen
abzubauen und eigene Starken zu er-
kennen und zu entwickeln.

B Einzel-Supervision
Einzel-Supervision ist notwendig, wenn
es bereits zu erheblichen emotionalen
Verstrickungen gekommen ist. Wenn
Konflikte mit Mitarbeitern bereits zu
personlichen Problemen gefithrt ha-
ben, miissen sie von der betreffenden
Fiahrungskraft erst einmal fiir sich
selbst gelost werden. Einzel-Super-
vision bietet sich als individuelles Kon-
Sfiktlésungsverfahren fiir Beziehungs-
probleme an und erfordert vom Su-
pervisor viel Erfahrung, Wissen,
Einfiihlungsvermdgen und Geschick
im Umgang mit Menschen.
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B Organisations-Supervision

Die Organisations-Supervision ist die
umfassendste Form. Hierbei werden
einzelne Subsysteme oder komplette
Organisationen einbezogen. Ziel ist es,
die Interaktionen zwischen grosseren
Gruppierungen eines Unternehmens
oder mehreren Abteilungen zu optimie-
ren. Gefordert wird die Fahigleit, Auf-
gaben und Ziele klar zu definieren, ge-
meinsam Verantwortung fur den Pro-
zess zu tubernehmen und Fehler
konstruktiv zu beseitigen. Schwierig-
Jceiten kommen offen und klar auf den
Tisch und werden im respektvollen
Miteinander bearbeitet. Besonderer
Ansatzpunkt sind auch hier jeweils die
Fuhrungskréfte.

Die Organisations-Supervision be-
steht aus einem Bindel von unter-
schiedlichen Massnahmen, die in der
Regel top down durchgefithrt werden.
Entwicklungsprozesse kénnen sich in
Workshops, Projektgruppen, Semina-
ren und kontinuierlichen Gruppensit-
zungen und Einzelgesprichen vollzie-
hen.

Zeitbedarf

Abhéngig von der jeweiligen Super-
visionsform dauern die Trainingsein-
heiten zwischen einem halben Tag und
einer Woche. Entsprechend der Not-
wendigkeit kann beispielsweise monat-
lich ein Tag angesetzt werden, alle
paar Monate zwei oder drei Tage oder
auch mehrmals im Jahr eine Woche.
In keinem Fall handelt es sich um eine
einmalige Veranstaliung, sondern im-
mer um einen kontinuierlichen Prozess.
Die Trainingsmassnahmen finden in
Intervallen statt und erstrecken sich
uber einen Zeitraum zwischen einem
und drei Jahren, manchmal auch lan-
ger. Die Zeitinvestition betragt durch-
schnittlich insgesamt 15 Tage.

Positive Resultate

Nachfolgend einige Aspekte, die Teil-
nehmer nach einem Supervisions-Trai-
ning bei sich und im Unternehmen
festgestellt haben:

Bessere Zusammenarbeit / Verbes-
serung der vertikalen und horizontalen
Kommunikation / Wahrmehmung von
schwachen Signalen bei Mitarbeitern /
Verbesserung des Betriebsklimas /
Grossere Verhaltensflexibilitédt / Gros-
sere  Zufriedenheit und gdrossere
Leistungsbereitschaft / Erfolgreiches
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Entduschung hat
auch einen
positiven Aspekt , ,
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Fihren von Mitarbeitergesprachen in
Konfliktsituationen / Selbstbewusst-
sein / Situationsangemessene Ge-
sprache mit Einzelpersonen oder auch
in Gruppen erfolgreich fiithren / Eigene
Starken besser wahrnehmen und aus-
bauen / Innovatives Gruppenverhalten
/ Aktive und passive Konfliktfahigkeit /
Gemeinsam zielgerichtete Entschei-
dungen treffen / Spass an der Arbeit.

Der Supervisor

Prinzipiell kann sich jedermann Su-
pervisor nennen und in dieser Funk-
tion tatig werden. Die Berufsbezeich-
nung ist nicht geschiitzt. Geschitzt ist
allerdings der Titel des Diplom-Super-
visors, den es seit rund 15 Jahren
gibt und der nur von der Gesamt-
hochschule Kassel verliehen wird. Die
Ausbildung umfasst neben der Ver-
mittlung von Theorie die Teilnahme
an einem langfristigen Selbsterfah-
rungstraining. Ausserdem hat der
Kandidat vor Erlangung des Titels
nachzuweisen, dass er selber mehre-
re mehrmonatige Supervisionspro-
zesse durchgefUhrt hat.

Bedingung und Voraussetzung, einen
der 30 pro Jahr vergebenen heiss-
begehrten Platze im Studiengang
Supervision zu bekommen, ist ein ab-
geschlossenes Studium (z.B. als P&d-
agoge, Psychologe, Soziologe, Leh-
rer, Sozialpadagoge, Theologe). Wei-
ter ist mehrjdhrige Berufserfahrung
Voraussetzung wie auch der Nach-
weis, selber als Teilnehmer langer-
fristig Supervision erlebt zu haben. In
etwa ist die Ausbildung vergleichbar
mit den postgradualen wirtschafts-
wissenschaftlichen Managementaus-
bildungen (MBA), die ja ebenfalls
ein Studium plus Berufspraxis vor-
aussetzen. Alles in allem verflgt der
Supervisor Uber eine Ausbildung, die
zwischen 7 und 10 Jahre (manchmal
auch langer) dauert. Der Supervisor
ist der Fachmann und Trainer flr
Beziehungsmanagement schlechthin.

Mt besten
Eim p/!ké
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Keine Patentrezepte

Vielleicht ist der eine oder andere Le-
ser nun enttduscht, weil er keine Ver-
haltensanweisungen oder gar Rezepte
bekommen hat, um erfolgreich zu
fihren. Doch kann Schwimmen auch
nicht aus Biichern oder Artikeln ge-
lernt werden, sondern nur durch den
Sprung ins manchmal kalte Wasser
und durch Training. Héchstleistungen
sind nur durch intensives Training
moglich. Echte Fahrungskompetenz,
Beziehungsmanagement lassen sich
auch nur durch eigenes Erleben er-
lernen, durch «Learning by doing:
und flankierende  Trainingsmass-
nahmen.

Aber jegliche Enttduschung hat
auch einen positiven Aspekt. Voraus-
gesetzt, ich gestehe mir ein, dass ich
mich vielleicht bisher selber getauscht
habe. Namlich in der Vorstellung,
Fahrung, Teamfdhigkeit, soziale Kom-
petenz, Personlichkeit liessen sich vom
Beckenrand aus erlernen, ohne dass
man sich selbst ins kiihle Nass begibt.
Die Aufhebung von Tduschung ist nur
durch Ent-Tauschung méglich und ein
wichtiger Schritt, um Illusionen aufzu-
geben. Vielleicht findet der Leser den
Mut, seine Mitarbeiter zu bitten, ihm
mitzuteilen, was sie von seinen
Fithrungsqualititen halten. Wo erfor-
derlich, sollte dies in anonymer Form
geschehen. Dies konnte der Beginn
eines fruchtbaren Teamentwicklungs-
Prozesses sein, wenn er von aussen
begleitet wird. o]

Harald G. Butzko
Diplom-Supervisor

farald G .Budoteo
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