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Uberall dort, wo sich Menschen in organisierter Form bei der
Arbeit zusammenfinden, kann es zu Missverstindnissen, Span-
nungen, Reibungsverlusten oder Konflikten kommen. Seit lan-
gem werden deshalb in Sozial- und Gesundheitswesen, Pa-
dagogik, Wirtschaft, Verwaltung und Politik sowie im Sport
verschiedene Formen der psychosozialen Beratung, Unterstiit-
zung, Begleitung und Reflexion von Arbeitsprozessen einge-
setzt. Berufsbezogene Beratung in Form von Supervision bzw.
Coaching wird meistens frei- oder nebenberuflich angeboten
und dient dem Ziel, die Beziehungen der Menschen bei der Ar-
beit sowie die Qualitit dieser Arbeit zu verbessern.

In dieser praxisbezogenen Einfithrung bietet ein renommier-
ter Fachmann einen ebenso sachkundigen wie gut verstiandli-
chen Einblick tiber die Entwicklung und Moglichkeiten der Be-
ratungsformate Supervision und Coaching. Er erldutert die
zugrunde liegenden Erkenntnisse aus den verschiedenen Be-
zugswissenschaften und vermittelt ein differenziertes Bild von
der professionellen Arbeit dieser Beraterinnen und Berater so-
wie Forschungsergebnisse tiber die Wirksamkeit von Supervi-
sion und Coaching. Das Buch ist auch eine Orientierungshilfe
auf dem untiberschaubaren und teilweise unseriosen Markt von
Supervision und Coaching.

Univ.-Prof. Dr. phil. habil. Nando Belardi (geb. 1946) ist Sozial-
wissenschaftler, Psychotherapeut (HPG), Supervisor (DGSv/FPI)
und Coach. Er war bis 2006 Lehrstuhlinhaber fir Sozialpada-
gogik und Sozialarbeit an der Philosophischen Fakultit der
T.U. Chemnitz und Mitbegriinder sowie Mitherausgeber von
«Organisationsberatung, Supervision, Coaching» (1994-2009).
Seine Publikationen tiber Beratung und Supervision wurden bis-
her in sechs Sprachen tibersetzt. Er war titig als Gastprofessor
fiir Sozialarbeit/Supervision in Brixen/Bozen, Amsterdam, Wol-
gograd (Russland) sowie in Hongkong und Chengdu (V.R.
China).

www.nando-belardi.jimdo.com
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Vorwort

Dieses Buch mochte eine praxisbezogene Einfithrung in die mit-
einander verwandten Beratungssysteme Supervision und Coa-
ching sein. Supervision unterstitzt Angehorige der helfenden
Berufe (Sozialarbeiter, Psychologen, Pfleger). Mit Coaching ist
hier, entgegen dem hiufigen nicht korrekten Gebrauch, eine
berufsbezogene Beratung und Reflexion fiur Leitungskrifte
(Business-Coaching, Management-Coaching) gemeint. Ebenso
kénnen Spezialisten in «einsamen Rollen» (Arzte, Architek-
ten, Juristen, Kiinstler, Sportler) durch Coaching Unterstutzung
erhalten. In diesem Buch werden auch Themen aus der Perso-
nalentwicklung, der Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsy-
chologie («ABO-Psychologie») mit den Beratungsformen Super-
vision und Coaching verbunden.

Um Wortungeheuer zu vermeiden, wurde nach Moglichkeit
abwechselnd die weibliche und die mannliche Schreibweise ver-
wendet. Oft wird auch der Oberbegriff Beratung fur Super-
vision und/oder Coaching benutzt.

Dieses Buch hat einen Vorldufer. Im Jahre 2002 erschien im
selben Verlag «Supervision. Grundlagen. Techniken. Perspekti-
ven». Das Werk erhielt in der Fachwelt nur positive Besprechun-
gen. Nach der vierten Auflage von 2013 ergab sich 2018 die
Notwendigkeit einer Neuausgabe. Allerdings hat sich seit 2002
die Supervisionslandschaft in mehrfacher Hinsicht verdndert
und zum Coaching verschoben. Auch haben Coaching-Ange-
bote so zugenommen, dass die Szene uniibersichtlich und teil-
weise unserios geworden ist. Deshalb haben sich Verlag und Au-
tor entschieden, keine Aktualisierung vorzulegen, sondern ein
neues Buch tiber «Supervision und Coaching» zu konzipieren.

Um unnotige Wiederholungen zu vermeiden, werden beide
Beratungsformen in diesem Buch nicht hintereinander, sondern
weitgehend integriert dargestellt.
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Fur die kritische Lektiire des Manuskripts danke ich Dr. rer.
nat. Jacob Belardi, PD. Dr. med. Jorg Isenberg, Dr. phil. Astrid
Schreyogg und Prof. Gerwald Wallnofer.

I. Weshalb die Dienstleistungsgesellschaft
Supervision und Coaching benétigt

Wer ein Studium absolviert hat, weif3, dass eine Theorie oft we-
nig zu bestimmten Fragen der beruflichen Praxis beitragen
kann. Denn im Beruf kann man, vereinfacht gesagt, zwischen
Wissen und Konnen unterscheiden. Das fachliche Wissen wird
eher tiber den «Kopf» vermittelt; es veraltet vor allem im tech-
nischen Bereich relativ schnell und muss durch Weiterbildung
ergianzt werden. Anders ist es mit dem Kénnen. Denn hier geht
es um die Umsetzung des ehemals abstrakten Wissens in kon-
krete Situationen mit anderen Menschen.

Auch dieser Unterschied ist ein Grund fur die gestiegene
Nachfrage nach Weiterbildungsformaten wie Supervision und
Coaching. Denn beide konnen helfen, konkrete Praxisfragen zu
l6sen, also die Liicke zwischen abstraktem Studium/Ausbildung
und Praxis zu schlieffen sowie neue soziale Situationen zu meis-
tern.

I. Arbeit verdndert sich

Bekanntlich gelingen Dienstleistungen nur, wenn sowohl der
Produzent als auch der Konsument bei der Erstellung der
Dienstleistungen zusammenarbeiten und tibereinstimmen, also
auch erfolgreich miteinander kommunizieren. Schon heute neh-
men in den Dienstleistungsberufen die kommunikativen Tatig-
keiten teilweise zwei Drittel der Arbeitszeit ein. Die herkémm-
lichen Einrichtungen fiir hohere Bildung, wie beispielsweise
Fachschulen, Fachhochschulen, Universititen oder Berufsaus-
bildung, stellen den Arbeitsmarkten gut ausgebildete jungere
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Krifte im okonomischen, technischen oder naturwissenschaft-
lichen Bereich zur Verfiigung. In den modularisierten und ver-
schulten Studiengdngen bleiben jedoch kaum Raum und Zeit,
auf praktische Fragen einer spateren Berufstitigkeit einzugehen.
Weiterhin mangelt es den Berufsanfiangern oft an «Sozialkompe-
tenzen» («Schlisselqualifikationen»). Mit dem Begriff «Sozial-
kompetenzen» sind Fihigkeiten gemeint, die tiber das eigent-
liche berufliche und fachliche Wissen, etwa als Okonom, Jurist
oder Ingenieur, hinausgehen. Diese Qualifikationen sind eher
uber einen lingeren Zeitablauf stabil und nicht so sehr den Ver-
anderungen unterworfen wie das Fachwissen. Zu diesen geho-
ren Sozialkompetenzen wie

Teamfihigkeit,

— Kommunikationsfahigkeit,

Problemlésungskompetenz,

Belastbarkeit.

Ein Vorgesetzter muss anleiten, fiihren und kontrollieren kon-
nen. Die entsprechenden Fihigkeiten werden in Ausbildung
oder Beruf kaum vermittelt. Haufig versuchen Personalexper-
ten, etwa im Assessment Center (S.63), festzustellen, ob eine
Bewerberin oder ein Bewerber tuber diese Sozialkompetenzen
verfugt. Beispielsweise werden Stresssituationen simuliert, Fall-
beispiele sind zu 16sen, oder schwierige Gruppen- bzw. Team-
situationen miissen im Planspiel bewaltigt werden. Auf diese
Weise will der mogliche Arbeitgeber herausfinden, ob sich die
Bewerber spater in der beruflichen Realitit sozial und kompe-
tent verhalten, tiber welche Team- und Leitungskompetenzen
sie verfugen.

Mehr denn je nimmt die Arbeit nach den privaten Beziehun-
gen einen zentralen Stellenwert in der Werteskala modern orien-
tierter sakularer (westlicher) Gesellschaften und damit im Le-
ben von Menschen ein. Allerdings haben sich auch die Inhalte
der Arbeit verdandert. So sind viele Arbeitsvollziige immer kom-
plizierter geworden. Nur noch selten kann der Einzelne auf ein
fertiges Produkt schauen und sagen: «Das habe ich gemacht,
und ich habe es gut getan.» Denn oft waren mehrere Menschen
an verschiedenen Orten und zu unterschiedlichen Zeiten an der
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Erstellung eines Arbeitsprodukts beteiligt. Hinzu kommt, dass
die Arbeitsergebnisse, wie beispielsweise bei Dienstleistungen,
zumeist immaterieller Natur sind.

2. Der Reflexionscharakter der Arbeit nimmt zu

Weiterhin kann man feststellen, dass immer mehr Berufe hohere
Anteile an Arbeitsvollziigen haben, die man als selbstreflexiv
bezeichnen kann. Mit «selbstreflexiv» ist gemeint, dass man
uber sich und die eigene Wirkung auf andere, auch bei der Ar-
beit, nachdenken und eventuell dariiber sprechen konnen muss.

Konnte man frither vor allem die Sozialarbeiter, danach die
Psychotherapeuten und Padagogen als selbstreflexive Berufe be-
zeichnen, so kann man heute alle pflegerischen, gesundheit-
lichen, administrativen und dienstleistenden Taitigkeiten dazu-
zahlen. Hinzu kommt natiirlich jede Form von Leitungs- und
Vorgesetztentatigkeit.

Man muss bei der Arbeit sich immer mehr mit anderen dari-
ber austauschen, was man tut, wie man es tut und wo man Au-
Benwirkung und Qualitdt dieser Arbeit verbessern kann. Wie
beispielsweise die Amter der Stadtverwaltung ihre «Kunden»,
also die Biirger, ansprechen; wie das Reisebiiro informiert und
damit Kundenbindung herstellt; wie die teilprivatisierten Stadt-
werke sich auf den neuen Energiemarkt einstellen und um Kun-
den werben; wie das Autohaus nicht nur PKWs verkauft, son-
dern die neuen Raume gestaltet und seine Verkaufer mit Hilfe
psychologischer Techniken andere Beziehungen zu den Kunden
herstellen ldsst, wird brancheniibergreifend wichtig. Das dhnelt
der Situation, wie die Krankenschwester mit dem Patienten, die
Sozialarbeiterin mit der allein erziehenden jungen Mutter oder
der Beratungslehrer mit den Eltern spricht. Immer haufiger ist
die gelungene Kommunikation eine Voraussetzung, ein Mittel
sowie ein Merkmal der Qualitit von Arbeit. Dazu ist es auch
notwendig, dass eine vertrauensvolle Beziehung hergestellt wer-
den kann. Denn die Arbeit von Krankenschwester, Sozialarbei-
ter oder Lehrer ist nur dann «gelungen», wenn Patient, Mutter
oder Eltern «mitmachen». Denn auch das Krankenhaus oder
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die Schule befinden sich in einem Konkurrenzverhaltnis zu an-
deren Anbietern vergleichbarer Dienstleistungen. Der Unter-
schied zur Stadtverwaltung, dem Reisebiiro, den Stadtwerken
oder dem Autohaus ist hinsichtlich der Notwendigkeit gelunge-
ner Kommunikation und Zustimmung des «Kunden» eigentlich
kaum noch vorhanden. Das macht das grundsitzlich Neue an
den Arbeitsbeziehungen aus.

3. Folgen des Strukturwandels von Arbeit

«Von den 1980er Jahren an hat sich ein grundlegender Struk-
turwandel in der Arbeitswelt vollzogen, der seit den Sozial- und
Arbeitsmarktreformen der Regierung Schroder (Agenda 20710)
noch intensiviert worden ist. <Neoliberale Flexibilisierung der
Arbeits-, Organisations- und Beschiftigungsstrukturen», <Sozial-
abbaw, Markt- und Kundenorientierungy, finanzmarktgetrie-
bene Okonomisierung> der Betriebe usw. Dass das gewohnte
Normalarbeitsverhiltnis> zum Auslaufmodell wird sowie Be-
rufsbiographien zunehmend <briichig> und <Lebenslagen> fiir
viele «prekar werden, ist gleichfalls selten strittig» (VofS 2011,
S.51).

Vor allem seit den 1990er Jahren spricht man vom «flexib-
len» Kapitalismus und vom dafiir notwendigen «flexiblen Men-
schen» (Sennett). Der Strukturwandel im Erwerbsleben fiihrte
auch zu einer Entgrenzung von Arbeit. Arbeitszeiten sind flexib-
ler geworden. Immer mehr Beschiftigte haben auch aufSerhalb
der normalen Arbeitszeiten verfiigbar zu sein oder arbeiten teil-
weise zuhause. Auch ist die Anzahl der «Normalarbeitsverhilt-
nisse» so zuriickgegangen, dass etwa ein Drittel der Beschaftig-
ten sich in untypischen bzw. ungesicherten Arbeitsverhiltnissen
befinden: geringfiigig Beschiftigte, Aufstocker, Leiharbeiter,
Scheinselbstiandige. Leistungsdruck und zunehmende Verunsi-
cherung haben auch Folgen fir die Gesundheit:

«Mehr als 71 % der Arbeitnehmer/innen in Deutschland sind
binnen eines Jahres mindestens einmal krank zur Arbeit gegan-
gen, rund 30% sogar gegen den ausdriicklichen Rat ihres Arz-
tes» (Haubl 2011, S. 48). Nach dem AOK-Fehlzeitenreport von
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2012 sind die Kosten fiir die Behandlung der Kassenmitglieder
bei psychischen Erkrankungen bis 2011 um 40 Prozent gestie-
gen. Der AOK-Fehlzeitenreport von 2017 erginzt noch, dass
inzwischen jeder Zweite einmal eine Lebenskrise hat und even-
tuell krank zur Arbeit geht. (Internet-Zugriff 3.6.2014; 8.4.
2018).

Nach Information vieler Psychologischer Psychotherapeuten
haben sich in den letzten Jahren Themen und Inhalte in den Be-
handlungsstunden verschoben. Ging es frither mehr um psychi-
sche Konflikte oder Partnerprobleme, so stehen seit einigen Jah-
ren zunehmend Themen wie Stress, Mobbing oder Konflikte
mit Kollegen und Vorgesetzten, also Themen aus der Arbeits-
welt, im Vordergrund. Die Hauptbetroffenen sind «mit 76 %
die Gruppen der mittleren Angestellten mit Fachausbildung»
(Urban 2013, S. 47).

Berufsbezogene Beratungsformen wie Supervision und Coa-
ching haben angesichts dieser Veranderungen in der Arbeitswelt
einiges fir Organisationen, in denen technische und 6konomi-
sche Berufe dominieren, zu bieten. Schauen wir uns zuerst Ent-
wicklung und Definition von Supervision und Coaching an.

Il. Entwicklung von Supervision

Die Supervision als Beratungs- und Reflexionsverfahren von
helfenden, gesundheitlichen und pidagogischen Berufen war in
ihrer Entwicklung seit 1883 langer, vielfiltiger und materialrei-
cher als das Coaching. Das Coaching entstand mehr als hundert
Jahre spiter, vor allem seit den 1990er Jahren, als Beratungs-
und Reflexionsinstrument fiir Leitungskrifte. Dort, wo Super-
vision und Coaching sich dhneln, werden sie hier gemeinsam
vorgestellt. Die begriffliche und inhaltliche Niahe wird auch da-
durch gefordert, dass viele Supervisorinnen auch Coaching an-
bieten. Ansonsten betone ich die Besonderheiten des Coachings
in Abgrenzung zur Supervision. Gleichzeitig soll dargestellt wer-
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den, dass Supervision und Coaching inzwischen sehr verwandte
und sich teilweise tiberschneidende interdisziplinare Beratungs-
und Reflexionsverfahren fiir berufliche Zusammenhinge gewor-
den sind. Sie bieten fiir verschiedene Personen und Gruppie-
rungen in nahezu allen Berufen und Institutionen interessante
Hilfestellungen an. Das gilt auch fiir ehrenamtliche Tadtigkeiten
in Vereinen oder Selbsthilfegruppen.

I. Unterscheidung: Supervision und Coaching

Beide Weiterbildungsformate beziehen sich auf die Reflexion
von Berufsarbeit. Sowohl von den Arbeitsformen als auch den
Methoden her ergeben sich viele Ahnlichkeiten und wechselsei-
tige Anleihen. Aber die Unterschiede in Klientel, Aufgaben und
Zielen sind betrichtlich. Die Supervision stammt aus der So-
zialarbeit und Psychotherapie. Hier geht es darum, die Helfer
zu unterstiitzen, damit sie ihre Arbeit mit den Klienten verbes-
sern konnen. Dabei handelt es sich meistens um personliche
Probleme der Klienten, weshalb es haufig zu Beziehungsarbeit
kommt; aber auch Team- und Organisationsfragen miissen be-
sprochen werden. Oft sind die Ergebnisse offen und selten exis-
tiert ein Entscheidungsdruck.

Letzteres kann hingegen oft beim Coaching der Fall sein.
Denn hier sollen gut ausgebildete Menschen in Leitungspositio-
nen im Wohlfahrtsbereich, der Verwaltung, dem Handel, bei
den Dienstleistungen oder in der Industrie in die Lage versetzt
werden, ihre Aufgaben zu bewiltigen sowie die Fahigkeit, Men-
schen zu fithren und zu kontrollieren, zu verbessern.

Beide Formate finden auch in unterschiedlichen Kulturen
statt: In der Supervision (wie auch in der Psychotherapie) domi-
niert die Helfer- und Verstandniskultur. Supervision findet vor-
wiegend in Form der Teamsupervision statt. Die Nutzer von
Coaching haben es dagegen viel stiarker mit Hierarchie, Wettbe-
werb, Rivalitit, Macht, Entscheidungsdruck und grofStenteils
auch mit Gewinnerzielung zu tun. Hier ist das Einzelcoaching
am starksten nachgefragt.
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2. Begriffskldarung

Der Begriff «Supervision» scheint erstmals seit Mitte des
16. Jahrhunderts im Sinne von «Leitung» und «Kontrolle» bei
juristischen und kirchlichen Texten verwendet worden zu sein.
So versteht man unter «super» im Lateinischen «iiber», «von
oben» oder «dartiber». «Visio» kann man mit dem «Sehen»,
dem «Anblick» oder der «Erscheinung» tibersetzen (Huppertz
1975, S.6f.). Demgemifl bedeutet «Supervision»: Uberblick,
Ubersicht oder Kontrolle. In Europa verwendet man diesen
Begriff auch im Sinne von Hilfestellung, Wissensvermittlung,
Reflexionshilfe oder Anpassung an die vorgegebenen Arbeits-
bedingungen. Damit gehort Supervision wie Coaching in den
Bereich der berufsbezogenen (und nicht privat-personlichen)
Beratung.

Im englischen Sprachraum, vor allem in der amerikanisch ge-
priagten Wirtschaftswelt, existiert jedoch ein anderes Begriffs-
verstandnis. Denn hier ist der Supervisor auch der unmittelbare
Vorgesetzte, der Aufsichtsfihrende und Anleiter. Diese amerika-
nische Begriffsverwendung findet inzwischen auch im deutschen
Sprachraum Verwendung.

In diesem Buch soll das im deutschen wie auch im kontinental-
europdischen Sprachraum verwendete psychosoziale und pdda-
gogische Verstandnis von Supervision im Vordergrund stehen:

Unter dem Oberbegriff Supervision versteht man Weiterbildungs-,
Beratungs- und Reflexionsverfahren fir berufliche Zusammenhdnge.
Das allgemeine Ziel der Supervision ist es, die Arbeit der Ratsuchen-
den (Supervisanden) zu verbessern. Damit sind sowohl die Arbeitser-
gebnisse als auch die Arbeitsbeziechungen zu den Kollegen und Kun-
den wie auch organisatorische Zusammenhinge gemeint.

Bis zu einer spiteren ausfiihrlichen Diskussion von Coaching (S. 42 ff.)
soll folgende Kurzdefinition gentigen: Coaching wird in diesem Buch
definiert als professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung
von Personen mit Fithrungs- bzw. Steuerungsfunktionen in Organisa-
tionen und von (oft einsam arbeitenden) Spezialisten. Manchmal wer-
den auch die Begriffe Business-Coaching oder Management-Coaching
verwendet.
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Es soll auf zwei Einschrinkungen hingewiesen werden:

1. Es geht bei Supervision (und Coaching) schwerpunktmifSig
nicht um Psychotherapie oder Beratung in privaten Angele-
genheiten, also nicht um personliche und/oder familidre Pro-
bleme.

2.In der deutschsprachigen Supervision spielen Aufsicht, Kon-
trolle oder rein fachliche Fragen des jeweiligen Berufes eine
untergeordnete Rolle.

Demgegentiber hat Supervision die vorrangige Aufgabe, die

im gegenwirtigen Arbeitsleben immer hiufiger auftretende

schwierige Kommunikation und Beziehungsgestaltung zu ver-

bessern.
Deshalb kann Supervision (und in diesem Falle auch Coa-
ching) auf den folgenden drei Reflexionsebenen helfen:

1. Klientenebene, dazu gehoren die Abnehmer (z.B. Kunden,
Klienten oder Patienten) eigener Leistungen. Dabei geht es
meistens um die Reflexion der Arbeitsbeziehung, des Kun-
den- bzw. Klientenkontakts oder, wie man in den psychoso-
zialen Berufen sagt, der Fallarbeit.

2. Mitarbeiterebene, also den Kollegen, Teammitgliedern, Un-
tergebenen oder Vorgesetzten gegenuber. Hierbei steht die
Zusammenarbeit untereinander im Vordergrund; es geht da-
bei um Selbstreflexion.

3. Organisationsebene, also bei Fragen, die mit der optimalen
Gestaltung von organisatorischen Abldufen (z.B. Teamarbeit,
Binnenorganisation, interne Kommunikation, humane und
flache Hierarchie) zu tun haben. In diesem Bereich bestehen
fliefende Uberginge zur Institutions- oder Organisationsbe-
ratung. (Rappe-Giesecke 1994, S. 5)

AbschliefSend noch eine Begriffsklarung: Supervisor ist jemand,

der Supervisionsleistungen anbietet. Supervisand wird eine Per-

son genannt, die Supervisionsleistungen in Anspruch nimmt,
beispielsweise ein Sozialarbeiter, Psychologe, Lehrer. Mit Klient
oder Kunde wird die Person bezeichnet, die beim Supervisan-
den eine Beratung erhilt. In diesem Sinne sind die Sozialhilfe-
empfinger die Klienten der Sozialarbeiter. Das Ehepaar, wel-
ches zu einer psychologischen Beratungsstelle kommt, ist die
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Klientel des Psychologen. Einen Schiiler kann man als Klienten
des Lehrers bezeichnen. Der Verkaufsmanager hat es mit einem
Kunden zu tun.

Wichtig ist: Die Supervisorin bzw. der Supervisor oder Coach
als Berater einer Leitungskraft hat es nie direkt mit den Klien-
ten, Mitarbeitern oder Kunden zu tun. In der Fachsprache nennt
man das eine «Beratung zweiter Ordnung» oder ein «Metacon-
sulting». Das ist ein wichtiger Unterschied zum «Allerwelts-Coa-

ching» (S. 53 ff.).

3. Vorgeschichte der Supervision

Das, was als Supervision (und in einem weiteren Sinne als

Coaching) bezeichnet wird, hat eine vieltausendjahrige Vorge-

schichte. Diese beginnt mit dem Zeitpunkt, als die Menschen

erstmals iiber ihre sozialen Beziehungen nachdachten und mit-
einander uber ihre Zusammenarbeit kommunizieren mussten

(Selbst- und Fremdreflexion).

1. Aus dem antiken Athen ist uns der Sokratische Dialog be-
kannt. Nach dem philosophisch-padagogischen Modell des
Sokrates verweigerte ein erfahrener Lehrer das ubliche «Fra-
ge-Antwort-Spiel» und reagierte auf die Fragen der Schiiler
mit Gegenfragen. Es galt: «Das Wissen des Nicht-Wissens»
(Schmidt-Lellek 2006, S.89). Das sollte bewirken, dass die
Schiiler tiber den Hintergrund ihrer eigenen Fragen und da-
mit Uber sich nachdenken mussten. Hier in der abendldndi-
schen Philosophie (wie auch in den fernostlichen Weisheiten)
liegt ein Ursprung des heutigen beruflichen Reflexionsver-
fabrens Supervision. Es galt, die «Kunst» zu entwickeln, zeit-
weise aus sich, seiner Rolle und dem Alltagsbetrieb heraus-
zutreten und mit Hilfe eines in das eigene Geschehen nicht
verstrickten, auflen stehenden Experten tiber sich, sein Han-
deln und dessen Wirkungen nachzudenken.

2. Die erste uns bekannte Reflexion beruflicher Tatigkeiten war
die Qualitdtskontrolle der Ziinfte und Gilden im europii-
schen Mittelalter. Diese sorgten durch eine Fiille von Bestim-
mungen (Ausbildung des Nachwuchses, Kontrolle von Ma-
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Ben, Gewichten oder Preisen) fur Qualititskontrolle und
Selbstreflexion im Berufsprozess.

3. Seit dem 17. Jahrhundert, vor allem in der Epoche der Auf-
klarung, gelang es den Naturwissenschaften, sich zunehmend
von der kirchlichen Bevormundung zu befreien. In dieser Zeit
hatten die Arzte und Juristen als frithe Dienstleistungsberufe
auch neue Institutionen entwickelt, die zu ihrer beruflichen
Selbstkontrolle beitragen sollten. Beispielsweise wollte man
durch die Leichenoffnung und die kollegiale Untersuchung
ungekldrter Todesfille Erkenntnis uber die Todesursachen,
aber auch iiber mogliche «Kunstfehler» der Arzte gewinnen.
Ahnlich ist es bis heute bei der Justiz. Verfahrensfehler oder
Fehlurteile im Bereich der Rechtsprechung konnen durch die
Revision bzw. Berufung vermieden oder korrigiert werden.
Wir kennen noch weitere Einrichtungen zur Qualititssiche-
rung und Selbstkontrolle der selbstandigen Berufe: Hand-
werkskammern, Industrie- und Handelskammern sowie ent-
sprechende Kammern fiir Arzte, Psychotherapeuten, Anwilte
oder Architekten.

4. Supervision kommt aus der Sozialarbeit

Gegeniiber dieser langen Vorgeschichte von Reflexion berufli-
cher Arbeit begann die eigentliche Geschichte der Supervision
Ende des 19.Jahrhunderts mit der Entwicklung von zwei Be-
rufen. Gegenstand und Aufgaben dieser Berufe waren neu. Im
Zentrum standen erstmals direkte personenbezogene kommu-
nikative Dienstleistungen. Hierbei handelte es sich um die So-
zialarbeiter und um die Psychotherapeuten. (Von den Psycho-
therapeuten waren die Psychoanalytiker die Ersten, die sich mit
diesen Fragen beschiftigten. Der Einfachheit halber werden in
diesem Buch Psychoanalytiker meistens mit Psychotherapeuten
gleichgesetzt. Ebenso sind mit Sozialarbeitern auch Sozialpa-
dagogen oder dhnliche Berufe unter dem Oberbegriff Soziale
Arbeit gemeint). Schon von Beginn an stand bei diesen beiden
Berufen die Beziehungsarbeit bzw. Reflexionsarbeit im Vorder-
grund. Vor mehr als hundert Jahren wurde die Sozialarbeit in



18 II. Entwicklung von Supervision

England und den USA vom Nebenamt zum Hauptberuf. Auch
wegen der knappen finanziellen Mittel ging es darum, kurz
ausgebildete und schlecht bezahlte Helferinnen zu motivieren,
in Zeiten steigender Armut weiterhin Sozialarbeit anzubieten.
Der Armen-Pfarrer Samuel Barnett hatte ab 1883 im Londoner
Slum-Gebiet Whitechapel auch Studierende als ehrenamtliche
Helfer eingesetzt. Als er bemerkte, wie sehr diese von der Arbeit
mit den Armen personlich betroffen und in Kommunikationen
verstrickt waren, bot er ihnen halbstiindige «Vier-Augen-Ge-
sprache» zur Klarung und Entlastung an. Hier liegt das Vorbild
fiir jenen Prozess, den wir heute Praxisberatung oder Super-
vision nennen (C.W. Miiller 1982, S. 58). Neben dieser engli-
schen «Ehrenamtlichen-Supervision» entwickelte sich etwa zur
gleichen Zeit in den USA die «Vorgesetzten-Supervision». Dort
wurden viele ehrenamtliche Helferinnen von wenigen haupt-
amtlichen Fachkriften motiviert, ausgebildet, angeleitet, unter-
stiutzt und kontrolliert. Schon 1898 fand an der «School of
Social Work», heute ein Teil der bekannten Columbia Univer-
sity im Norden von Manhattan (New York), ein Kurs tiber Su-
pervision statt. Das erste Buch tiber Supervision stammt von
J. Brackett: «Supervision and Education in Charity» (New York
1903). Wie schon angedeutet, war diese Supervision eher fir
Zwecke der hierarchischen Organisation im Sinne der Kon-
trolle von Arbeitsvollziigen und Zielerreichung gedacht. Aller-
dings ging es bei diesen Gesprachen auch damals schon um das
Verstindnis der fremden Lebenswelt der Klienten sowie um
Kommunikationsfallen, Projektionen (S. 21 f.) oder um Proble-
me mit Nihe und Distanz.

Sehr bald kam diese Supervision in den deutschen Sprach-
raum. Bereits im Jahre 1920 wurde an der Sozialen Frauenschule
in Minchen in der Ausbildung von Fursorgerinnen (Sozial-
arbeiterinnen) eine Lehrveranstaltung mit dem Titel «Bespre-
chung der sozialen Praxis» angeboten. Auch die Schiilerinnen
der Wohlfahrtsschule Jena mussten schon 1926 wochentlich
zwei Tage Praktikum nachweisen. Direkt danach hatten sie an
einer vierstindigen Arbeitsgemeinschaft tber ihre praktischen
Erfahrungen teilzunehmen (Belardi 2013, S. 18 ff.). Etwa bis in
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die t960er Jahre war die Sozialarbeiter-Supervision in der Aus-
bildung ein regelgeleitetes und protokolliertes Gesprach tber
berufliche Themen. Bei diesen Reflexionen standen nicht nur
die beziehungsmafSigen Aspekte des beruflichen Handelns (So-
zialarbeiter-Klient), sondern auch administrative und kontrol-
lierende Gesichtspunkte im Vordergrund. Denn Sozialarbeiter
sollen ja nicht nur helfen, sie miissen auch tiberpriifen; so zum
Beispiel, ob finanzielle Leistungen zu Recht bezogen werden, ob
angeordnete Auflagen vom Amt oder Gericht eingehalten wor-
den sind oder ob die Kinder richtig versorgt werden. Dieser Mix
von Hilfe und Kontrolle ist ein Grundmerkmal der Sozialen Ar-
beit bis heute.

Diese frithe Supervision war aus der Alltagspraxis entstan-
den. Thr fehlte es auch an wissenschaftlich fundiertem psycholo-
gischen Wissen und Konnen zu einem regelgeleiteten Gesprich,
um die tigliche Beziehungsarbeit sowie die Hintergriinde ge-
nauer zu verstehen. Das dnderte sich durch die Einflusse der
Psychoanalyse sowie der Kommunikationswissenschaft.

5. Psychoanalyse erméglicht Beziehungsreflexion

Spitestens seit Beginn des 20. Jahrhunderts kennt die Offent-
lichkeit die Schriften von Sigmund Freud (1856-1939) sowie
seiner Anhidnger. Zur Psychoanalyse kamen, teilweise konkur-
rierend, noch andere tiefenpsychologische Sichtweisen und Be-
handlungsformen hinzu. Weitgehend unbestritten ist die Tat-
sache, dass dadurch ein neues Bild vom Menschen geschaffen
wurde. Hierzu gehort die Bedeutung bewusster und unbewuss-
ter frither Erfahrungen, Gefithle und Erinnerungen an die ge-
genwirtigen Beziehungen bzw. neue Situationen. Sigmund Freud
und besonders seiner Tochter Anna Freud (1895-1982) ver-
danken wir auch die Beschreibung von Abwehrmechanismen
(Schutzmechanismen), mit denen sich die Menschen vor schwer
ertriaglichen Erinnerungen und unbewiltigten Konflikten mehr
oder minder bewusst zu schiitzen suchen. Hierzu gehéren vor
allem: Verdrangung, Projektion, Verleugnung, Rationalisierung
oder der Versuch, eine unangenehme Handlung wieder unge-
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schehen zu machen. Wie angedeutet, verdankt die Supervision
(wie auch das Coaching) ihr beziehungsmifSiges Wissen und
Konnen vor allem den wissenschaftlichen Erkenntnissen der
heute bekannten Schulen von Beratung, Psychotherapie und
Kommunikationswissenschaft. Was kommt von dort und ist
wichtig fiir Supervision und Coaching?

Die Kontrollanalyse: Schon um 1920 begannen Freud und
seine Schiiler mit der Ausbildung von Psychoanalytikern. Hier-
bei handelte es sich um eine mehrjahrige, das eigene Leben re-
flektierende Weiterbildung fiir Arzte und Psychologen. Diese
Weiterbildung bestand darin, dass ein Ausbildungskandidat in
der Form einer Lebranalyse seine Lebensprobleme reflektiert,
sich also von einem erfahrenen Kollegen (Lebranalytiker) selbst
psychoanalysieren lassen musste. Vor Ende seiner Ausbildung
durfte er dann selbst schon Patienten analysieren. Damit Pro-
bleme des eigenen Lebens in der Lehranalyse mit der neuen
Behandlung der Klienten des Ausbildungskandidaten nicht ver-
mischt wurden, hat man eine neue Rolle und Funktion geschaf-
fen, die des Kontrollanalytikers. Dabei handelte es sich eben-
falls um einen zur Ausbildung berechtigten Psychoanalytiker,
der jedoch nicht den Ausbildungskandidaten analysierte, son-
dern mit ihm zusammen in einer Art «Meister-Lehrlings-Ver-
haltnis» dessen Behandlungsfalle reflektierte, also dessen Ana-
lysen «kontrollierte» bzw. «supervidierte». Die personlichen
Probleme des Ausbildungskandidaten werden in der Lehrana-
lyse und die Probleme des Klienten werden in der Kontroll-
analyse reflektiert (Balint 1965, S. 400). Das Neue war also eine
in soziologischer Sicht interessante Rollenkonstruktion. Durch
verschiedene Personen und Funktionen kam es zu einer ort-
lichen, zeitlichen und inhaltlichen Trennung der beiden Behand-
lungen. Mit der Kontrollanalyse wurde erstmals eine institutio-
nalisierte Form geschaffen, in der eine angehende Fachperson
von einem erfahrenen Kollegen bzw. einer Kollegin angeleitet
wird und Reflexionshilfen bei den ersten Schritten in eine neue
Berufstitigkeit erfahrt. Durch diese Trennung konnte eine klare
Abgrenzung zwischen eigenen und fremden Problemen bzw.
selbst lernen und anderen helfen vollzogen werden. Sozialarbei-
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Projektion
Person B «sieht» etwas von sich aus in
Person C
B C
Ubertragung
Person A Person B «sieht» das nun
hat friiher Person B beeinflusst in Person C
A B C

Abb. I: Projektion und Ubertragung (stark vereinfacht)

ter lernten in ihrer Ausbildung vertiefte Klientengesprache (Ein-
zelhilfe, Casework). Diese konnten nur erfolgreich sein, wenn
sie von aufsen durch Supervision begleitet wurde. Auf diese
Weise kam es seit den 1960er Jahren zur Entwicklung der Su-
pervision in Deutschland. Mit dieser neu institutionalisierten
Supervision hat man seitdem gute Erfahrungen gemacht. Man
kann ndmlich gerade dann besser verstehen und helfen, wenn
man nicht direkt ins Geschehen verstrickt ist. Dabei spielen vor
allem die von der Psychoanalyse beschriebenen tiefenpsycholo-
gischen Prozesse von Projektion und Ubertragung eine wichtige
Rolle. Bei einer Projektion handelt es sich eigentlich um einen
ganz normalen alltiglichen Interaktionsvorgang: Unsere Wahr-
nehmungen und Erinnerungen sowie deren gefiihlsméfSige Ver-
arbeitung sind gepragt von der Vergangenheit. Oftmals bringen
wir bewusst oder unbewusst diese frithen Muster von Erlebnis-
verarbeitung in neue Kommunikationen mit ein. Wir «sehen»
etwas in den anderen «hinein», was eigentlich aus unserer Er-
fahrungswelt stammt. Die Ubertragung ist eine Erweiterung der
Projektion. Wir «sehen» und «fiihlen» etwas in eine andere Per-
son «hinein», was eigentlich von einem fritheren Kommunika-
tionspartner kommt (s. Abb. 1).

In der Regel ist dieser frihe Kommunikationspartner ein El-
ternteil, eine Schwester, ein Bruder oder ein Partner. Bei Uber-
tragungen, die sich im beruflichen Bereich auswirken, kann es
sich bei der Ubertragungsquelle auch um einen friitheren Lehrer,
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Arbeitskollegen oder Vorgesetzten handeln. Selten «verwech-
seln» wir dabei jedoch die gesamte Person. Haufiger ist es so,
dass frithe (unbewusste) Gefiihle wieder aktiviert werden und
in der neuen Situation die aktuelle Beziehung hinsichtlich un-
serer Wahrnehmungen, Gefiihle, Fantasien, Angste und Hoff-
nungen unangemessen beeinflussen. In Beratung und Psycho-
therapie herrscht Ubereinstimmung dariiber, dass Projektionen
und Ubertragungen eine wichtige Ursache fiir Beziehungs- und
Kommunikationsprobleme sowohl im privaten als auch im be-
ruflichen Bereich sind. Diese Ubertragungen kann man einteilen
in
1. spontane Ubertragungen: Sie entstehen tiglich bei kurzen Be-
gegnungen: Jemand erinnert uns an eine andere Person. So
kommt es, dass wir uns einige Momente mit vergangenen Er-
innerungen und Gefuhlen beschiftigen. Fast gleichzeitig mer-
ken wir jedoch, dass es sich nicht um diese frithere Bekannt-
schaft handelt. Spontane Ubertragungen korrigieren sich oft
unmerklich von selbst. Auch
2. typologische Ubertragungen sind uns geldufig: Bei den Be-
griffen «Arzt», «Lehrer» oder «Polizist» werden in unserem
Denken und Fuhlen oft bestimmte Rollenvorstellungen ak-
tiviert. Auch konnen diese uns zu frihen Erfahrungen und
Gefiihlen hinfuhren, bis wir vielleicht erkennen, dass das Ge-
geniiber nicht den Vorstellungen des eigenen Klischees ent-
spricht. Demgegentiber sind
3. notorische Ubertragungen cher lebensgeschichtlich geprigt.
Sie stammen meistens von unbewdltigten Erlebnissen frither
Lebensjahre und inszenieren sich oft wieder neu — auch in be-
ruflichen Situationen.
Am Beispiel der Arbeitssituation in der Altenhilfe sollen die Be-
ziechungsprobleme der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darge-
stellt werden:

Die alten Menschen erinnern vor allem das jiingere Pflegepersonal
mehr oder weniger direkt gefiihlsmdifig an die eigenen Eltern; dabei
konnen Haltungen von Vorwiirfen oder Wiedergutmachungen
«ibertragen» werden («Beziehungsmodus der Ubertragung»). Zu-
satzlich kann die Erwartung an das eigene Alter mitspielen. Wenn
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man mit dlteren Menschen beruflich zu tun hat, konnen hinsichtlich
der eigenen Angste vor dem Alter unbewusste Fantasien, Mitleid
oder Abwebr im Kontakt mitschwingen («Beziehungsmodus der
Projektion»).

Beide Muster konnen in privaten und beruflichen Pflegebeziehun-
gen eine Umkebr der Machtverbiltnisse bewirken. Die jiingeren,
ehemals kleineren und obnmdchtigen Verwandten oder Helfer sind
jetzt die korperlich und geistig Stirkeren («Beziehungsmodus der
Rollen- oder Generationenumkebr»).

Nicht nur in der Altenhilfe, sondern auch in vielen Institutionen
des Wirtschaftsbereichs spielen Ubertragungen im Sinne von
«Verwechslungen» eine oft unterschitzte Rolle bei Konflikten
am Arbeitsplatz.

Es leuchtet ein, dass Beraterinnen und Berater nicht ihre Pro-
jektionen und Ubertragungen in das Geschehen «hineinsehen»
sollten. Um das zu vermeiden, findet die Ausbildung zur Super-
vision entsprechend den Anforderungen der Fachverbinde in
einem dhnlichen Lernsetting statt, wie es schon oben hinsicht-
lich der Psychoanalyse dargestellt wurde («Meister-Lehrlings-
Verhaltnis»). In einer Lebrsupervision untersucht die angehende
Supervisorin ihre vergangenen und gegenwirtigen beruflichen
Beziehungen. In einer spiteren Kontrollsupervision stellt sie ei-
nem anderen Ausbilder ihre ersten eigenen Supervisionsfille
vor. Diesem Muster von Ausbildung folgen auch einige Coa-
ching-Verbinde, teilweise allerdings mit weniger Ausbildungs-
stunden, was auch die Kosten senkt. Viele Ausbildungseinrich-
tungen verlangen nach Abschluss der jeweiligen Weiterbildung
den Nachweis einer gewissen Anzahl von jdhrlichen Stunden
von Kontrollsupervision bzw. anderer Weiterbildung. Die ap-
probierten Psychotherapeuten miissen in Ausbildung und Pra-
xis eine gewisse Anzahl von Supervisionsstunden bzw. Fortbil-
dungsstunden nachweisen. Vor allem in der Kontrollsupervision
lernt man, darauf zu achten, welche eigenen inneren Bilder, Sze-
nen oder Gefiihle (Gegeniibertragung) durch die Schilderungen
der Supervisanden entstehen. Heute weif$ man, dass diese Ge-
fithle und Bilder ein wichtiges diagnostisches und methodisches
Hilfsmittel zur Reflexion des Ursprungsgeschehens zwischen
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dem Supervisanden und seinem Klienten sind. Zu Ubertragung
und Gegeniibertragung in Supervision und Coaching findet
man weitere Informationen bei Schreyogg (2013 b). Nun zu ei-
nem weiteren wichtigen Beitrag der Psychoanalyse fur die be-
rufliche Reflexion.
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