SCHWERPUNKT: SUPERVISION

Supervision im Handwerksbetrieb — Chancen fiir eine humane

Betriebskultur

Cora Mazurowicz

Zusammenfassung: Wie kann eine personzentrierte Supervision in
einem Handwerksbetrieb aussehen? Dieser Artikel benennt die Be-
sonderheiten von Handwerksbetrieben, stellt ausfiihrlich einen von
der Autorin geleiteten Supervisionsprozess dar und belegt hilfreiche
Entscheidungen und Methoden sowie Ergebnisse des Prozesses. Die
spezifische Rolle der Supervisorin in diesem Prozess wird beschrieben
und Uberschneidungen zum Coaching und/oder zur Organisations-
beratung werden benannt.
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Schliisselworte:

1. Einleitung

Von August 2015 bis Mai 2016 habe ich im Rahmen meiner Su-
pervisor_innenausbildung eine Teamsupervision in einem Hand-
werksbetrieb, konkret in einer Metzgerei, geleitet. Dieser Prozess
bildete die Grundlage, auf der ich mich mit Supervision im Hand-
werksbetrieb generell auseinandergesetzt und fortgebildet habe.

Bei dem von mir begleiteten Betrieb handelt es sich um eine
Metzgerei, die von einem Ehepaar geleitet wird und insgesamt
15 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschiftigt (1 Fleischermei-
ster, 2 Fleischergesellen, 4 Fleischereifachverkduferinnen in Voll-
zeit, 3 in Teilzeit, eine Auszubildende und vier Aushilfen). 2014
ist die Ehefrau in den Betrieb mit eingestiegen. Es gibt zwei Fili-
alen, die meisten Mitarbeiterinnen sind nur in einer Filiale titig,
einzelne wechseln je nach Personalbedarf. Der Fleischermeister
und die zwei Fleischergesellen arbeiten immer in derselben Filia-
le. Der Supervisionsprozess findet mit den Chefs und dem Team
der Fleischereifachverkduferinnen statt. Im Folgenden werde ich
erst die Besonderheiten eines Handwerksbetriebes benennen, be-
vor ich den ersten Teil des Prozesses im Detail, die verwandten
Methoden und die erreichten Ergebnisse darstelle.

2. Besonderheiten des Handwerksbetriebes

Fiir die Chefs oder Chefinnen eines Handwerkbetriebes ist we-
sentlich, dass sie fiir alles verantwortlich sind, was den Betrieb
angeht; angelehnt an das Managing von Freiberuflern heifit das:
»Von der Planung bis zur Effizienzkontrolle miissen sie alles selbst
entwickeln und erledigen (...). Aber das Managing sollte im In-
teresse eines guten Arbeitslebens hier ebenfalls durch eine ange-

messene Balance zwischen Effizienz und Humanitit charakteri-
siert sein. Auch hier muss alles bei der Planung der Arbeitszeit
und -struktur, der inhaltlichen Schwerpunktsetzung, der Finan-
zen usw. starten (...). Anders als in Organisationen, wo jedem
Mitglied zumindest eine formale Rolle zugewiesen wird, miis-
sen Menschen, die freiberuflich titig sind, ihre Rolle gegeniiber
personalen und sozialen Systemen immer selbst ausgestalten®
(Schreyogg, 2012).

Das heiflt auch, dass jede Personalplanung, -entscheidung
und -betreuung von Seiten des Chefs ausgehen muss. Er hat da-
mit automatisch auch die Fithrungsaufgabe inne und muss fiir
die Kontrolle der Arbeit seines Personals selbst sorgen. Astrid
Schreydgg bestitigt daher den Freiberuflern, ,dass ... (sie) stin-
dig vielfiltige Managementaufgaben zu bewiltigen haben, die ih-
nen kein Organigramm und keine Stellenbeschreibung vorgibe,
die sie also nicht nur realisieren, sondern die sie von Anfang an
sogar selbst definieren miissen® (Schreydgg, 2012). Nun gibt es
im Fall des Handwerks die Handwerkskammer, die sich im Be-
sonderen ihren Mitgliedern verpflichtet fiihlt und sie in ihrer Ar-
beit beraten mochte und unterstiitzt. Trotzdem, auch mit Bera-
tung und Unterstiitzung, bleiben die oben genannten Aufgaben
in ihrer Letztentscheidung in der Verantwortung des Chef bzw.
der Chefin eines jeden Handwerksbetriebes. Insofern ist das Feld
fiir Supervision und Coaching ein sehr wichtiges, da die Chefs
und Chefinnen tiglich in ihren vielfdltigen Aufgaben und Rollen
sehr gefordert sind. Hinzu kommt die groffe Verantwortung fiir
sich selbst und das gesamte Personal. Wenn der Betrieb gut lduft,
hat der Inhaber Einnahmen und kann von seinem Geschift leben,
die Angestellten erhalten ihren Lohn und werden in guter Wei-
se fiir den Inhaber arbeiten. Gibt es allerdings Engpésse und der
Betrieb gerit in Schwierigkeiten, hat das sofort direkte Folgen fiir
alle Mitarbeitenden. Das heif$t im Umkehrschluss, dass alle Betei-
ligten sehr voneinander abhingen. Der Chef ist existenziell von
der guten Arbeit der Fleischereifachverkiuferinnen abhingig und
diese von der Prosperitit des Betriebes, der ihnen den Lohn ga-
rantiert. Die Hierarchien sind sehr flach und die Kommunikation
unmittelbar. Chef oder Chefin haben kurze Wege zu gehen, wenn
sie mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Absprachen tref-
fen. Dies gilt auch umgekehrt fiir die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Die Gefahr hierbei ist, dass formale Strukturen zum Teil
nicht eingehalten werden, zum Beispiel schriftliche Urlaubsantri-
ge, weil der Chef schnell mal zu sprechen ist. Dieser Umstand
wird auch im dargestellten Prozess sichtbar sein. Fiir die Supervi-
sion bedeutet dies in der Folge, dass nur dann, wenn der Betrieb
momentan relativ reibungslos vonstattengeht, innerlich und zeit-

206 Gesprichspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 4/16



SCHWERPUNKT: SUPERVISION

lich Raum fiir Supervisionsprozesse bleibt. Bei langanhaltend ho-  nicht beantwortet hatte, u. a. zur Anzahl der Mitarbeiter und
hem Krankenstand, wenn ohnehin viele in doppelten Schichten ~ zum Aufbau des Unternehmens. Im Rahmen dieser Nachfragen,
arbeiten, passt es nicht, noch zusitzlich eine Supervisionssitzung  bei denen ich auch heraushére, welche Aufgaben die Ehefrau in
anzusetzen, auch wenn diese vielleicht prinzipiell sinnvoll wire.  der Metzgerei tibernimmy, stelle ich die Frage nach der Leitung.
Zudem sind die Rollenbilder in Handwerksbetrieben meist auch Es wird vereinbart, dass die Klirung, welcher der Chefs welche
heute noch traditionell konservativ, was auch im vorliegenden  Aufgabe iibernehmen soll, ein Teil der Supervision sein soll. Klar
Fall in der Metzgerei zu bemerken ist. wird an dieser Stelle nur, dass momentan fiir beide Chefs noch

unklar ist, wie sie als gemeinsame Chefs ihre Rollen definieren,

wer sich wofiir zustindig fithlt und dass dies damit auch den Mit-
3. Der Prozess arbeiterinnen unklar sein diirfte.

Kontaktaufnahme mit ersten Eindriicken: Kontrakt:

Der erste Kontakt entsteht durch die Ehefrau des Chefs, die  In der Literatur werden generell zwei Anlisse fiir Coaching- bzw.
von meiner Arbeit als Supervisorin gehért hatte und mich da-  Supervisionsprozesse genannt: Klassisch gelten individuelle oder
raufhin anspricht. Thr Anliegen ist, dass ich als Supervisorin doch  kollektive Krisen als Anlass oder die Suche nach Verbesserung
mit den Fleischereifachverkiuferinnen arbeite, denn ihr Mann  (vgl. Schreydgg, 2012). In diesem konkreten Fall ist der Anlass
klage iiber Streitereien unter den Angestellten, die er gerne ver-  eine gewisse Unzufriedenheit des Chefs mit dem Umgang der
hindern wiirde, selbst aber keine Lust habe, sich da einzumischen. =~ Mitarbeiterinnen untereinander und der Wunsch, Abliufe im
Er fithle sich fiir Wurst und Fleisch zustindig und nicht fiir diese  Unternehmen zu kliren und zu vereinfachen. Auch die Aufga-
»Zickereien“. Die Ehefrau des Chefs hat von den Auseinanderset-  benverteilung im Bereich Fithrung und Leitung ist unklar. Auf
zungen zwischen den Angestellten teilweise auch mitbekommen,  dieser Grundlage wird der Vertrag geschlossen, der zunichst ne-
kann und will aber dort nicht eingreifen, da sie sich unsicher  ben einer Supervisionssitzung der Chefs nur eine Sitzung von
fithle und selbst nicht klar ausmachen kann, wo jeweils das Pro-  Chefs mit Mitarbeiterinnen vorsieht und eine evaluierende Sit-
blem liegt. zung ein halbes Jahr spiter. Wesentlich fiir die Anfangsphase ist

Wir vereinbaren, dass sie ihrem Mann von der Supervisions-  meiner Ansicht nach, dass oft schon ganz zu Beginn, d. h. etwa
idee erzdhlt und dieser sich dann gegebenenfalls melden wird ~ im Rahmen des Vorgesprichs oder Erstkontaktes die Beobach-
und wir eine erste Sitzung mit ihr und ihrem Mann festlegen. tungen der Supervisorin von grofler Bedeutung sind und dann

auch im weiteren Prozessverlauf wichtig bleiben. Ganz konkret

Erste Sitzung: Chef-Team (Anfang September 2015): bedeutet dies in meinem Prozess, dass die Aufgabenbereiche und

Die erste Sitzung dient der Zielformulierung beider Chefs  die Kommunikationsstruktur der Chefs fiir mich von Anfang an
und meinen Riickmeldungen dariiber, was ich bisher kritisch unklar sind. Wihrend die Chefin mich anfragt, formuliert sie
wahrgenommen habe. Die Chefin formuliert ihr Ziel so: Sie  immer wieder Anliegen ihres Mannes, der aber von sich aus zu-
mochte mehr Kundenorientierung bei den Mitarbeiterinnen er-  nichst keinen Kontakt aufnimmt und zunichst gerne alles am
reichen, sie mochte selbst stirker als Chefin wahrgenommen wer-  liebsten delegiert hitte. Erst auf klare Intervention seitens der
den, sie mochte weniger Fluktuation beim Personal. Supervisorin hin kommt ein Treffen beider Chefs und der Super-

Der Chef formuliert seinerseits sein Ziel: Er mochte, dass sei-  visorin zustande, bei dem dann genau solche Unklarheiten be-
ne Arbeit der Wurstherstellung weniger gestért wird durch Nach-  ziiglich der Aufgabenbereiche deutlich werden. So ist den Mitar-
fragen der Mitarbeiterinnen bei Auftrigen und bei Konflikten  beiterinnen unklar, bei wem sie letztendlich ihren Urlaubsantrag
der Mitarbeiterinnen untereinander. Die Supervisorin stellt Ver-  genehmigen lassen, wer die Vertretungen einteilt und wer das
stindnisfragen und gibt erste Eindriicke davon, wie auf sie von  Gehalt auszahlt. Es stellte sich heraus, dass die Chefin erst lange
auflen der Betrieb bzw. die Aufgabenverteilung der Chefs wirken,  nach Betriebsgriindung in den Betrieb eingestiegen ist und dieser
zum Beispiel dass die Chefin auf der Homepage nicht sichtbar  Prozess eher schleichend als offensiv verlaufen ist. Es gab keinen
ist oder dass die ganze Anfangskommunikation ohne den Chef  klaren Zeitpunkt und damit auch keine Transparenz oder Infor-
stattgefunden hat. Die Supervisorin arbeitet mit dem Chef zum ~ mation fiir die Mitarbeiterinnen. Dies fiihrte bis jetzt zu Unklar-
Thema ,,Chef-Sein® und arbeitet heraus, dass dazu auch die von  heiten. Es wird erst Teil des Supervisionsprozesses werden, hier
ihm unliebsame Personalfiihrung gehért. Intern einigen sich die  Klarheit hineinzubringen und die Strukturen transparent zu or-
Chefs, dass die Chefin die Personalbetreuung tibernimmt und so ganisieren.
der Chef hier entlastet wird.

Zweite Sitzung: GrofS-Team aus Chefin, Chef und Mitarbeiterinnen

Erst im Prozess der Vorbereitung der ersten Supervisionssitzung — (Mitte September 2015):
im Grof3-Team, d. h. mit Chefin, Chef und Mitarbeiterinnen,  Ziel der Sitzung im Grof3-Team ist eine erste Arbeit am Thema
fallen mir andere wesentliche Fragen ein, die ich fiir mich noch  ,Bessere Kommunikation® zwischen Mitarbeiterinnen, Chefin
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und Chef. Nach einer kurzen Vorstellungsrunde mit der Infor-
mation, wie lange die jeweiligen Mitarbeiterinnen im Unter-
nehmen arbeiten, schreibt jeder fiir sich auf Kirtchen, was er
an seiner Arbeit schitzt. Spiter werden mit derselben Methode
Wiinsche formuliert, die sich bei einzelnen Teammitgliedern be-
nennen lassen. Ergebnis ist, dass die Mitarbeiterinnen zunichst
viel Zufriedenheit duflern und auch der Chef hohe Anerkennung
seinen Mitarbeiterinnen gegeniiber. Wiinsche bestehen von Sei-
ten der Chefin in einer besseren Kommunikation untereinander,
von Seiten des Chefs, dass er sich ungestorter der Wurstverarbei-
tung widmen méchte, und von Seiten der Mitarbeiterinnen, dass
es wihrend der Arbeit den Bedarf nach mehr Absprachen mit
dem Chef gibt.

Dritte Sitzung: Chef-Team (Mitte November 2015):

Diese Sitzung gilt zentral der Arbeit an der Aufgabenverteilung
zwischen Chef und Chefin. Es werden mehrere Moglichkeiten
durchgespielt, wer am besten welche Aufgaben tibernimmt, wo-
bei klar ist, dass nur der Chef im Bereich der Wurstproduktion ar-
beiten kann, weil nur er ausgebildeter Metzgermeister ist. Zum
Schluss einigen sich die Chefin und Chef, dass die jeweilige Ein-
teilung der Schichten vom Chef vorgenommen wird, d. h. neben
den festen Arbeitszeiten miissten Extraschichten bis Mittwoch-
abend beim Chef eingereicht sein, sodass ab Donnerstag der neue
Wochenplan fix ist. Urlaubsantrige sind vollstindig ausgefiillt bei
der Chefin einzureichen. Der Jahresurlaub muss jeweils bis zum
31. Januar eines Jahres mit Angabe von Vertretung beantragt wer-
den und wird dann von Chef und Chefin genchmigt und bewil-
ligt. Die Gehilter werden alle von der Chefin ausgezahlt. Die Che-
fin kiitmmert sich um das Personal und entwickelt fiir sich bzw. in
einer weiteren Supervisionssitzung einen Plan, wie sie Mitarbei-
tergespriche fithren méchte, in welchem Turnus diese stattfinden
sollen und welche Inhalte angesprochen werden sollten.

Vierte Sitzung: Chefin (Anfang Januar 2016):

Mit der Chefin wird zu dem Thema gearbeitet, wie sie die sich
selbst gestellte Aufgabe der Personalbetreuung wahrnehmen
mochte. Sie arbeitet auch fiir sich personlich an dem Punkt, wa-
rum sie mehr Erwartungen an das Personal stellt als ihr Mann,
und erlaubt sich, ihrem Impuls zu folgen und eigene Ziele zu
formulieren. Sie arbeitet an ihrer Rolle als Chefin. Es wird klar,
dass sie diese noch nicht ganz gefunden hat und jetzt aber immer
mebhr fiir sich kliren will, wie sie sie ausfiillen méchte.

Fiinfte Sitzung: Chef-1Team (Mitte Januar 2016):

In dieser Sitzung arbeiten beide Chefs an ihrer Vorstellung der
Firmenkultur, die in ihrem Betrieb wiinschenswert wire. Sie ent-
wickeln Ideen zum Thema Kundenbindung und formulieren
Wiinsche, was sie sich von ihren Mitarbeiterinnen im Verkauf
konkret an Neuerungen vorstellen. Diese sollen in der nichsten
Sitzung gegeniiber den Mitarbeiterinnen klar benannt werden.
Daher wird auch an den folgenden Fragen gearbeitet: , Was kann

SCHWERPUNKT: SUPERVISION

ich meinen Mitarbeiterinnen abverlangen? und ,,Was fillt mir
in diesem Bereich schwer und warum?“

Sechste Sitzung: GrofS-Team aus Chefin, Chef und Mitarbeiterinnen
(Mitte Februar 2016):

Die Sitzung beginnt mit einer Auswertung (Skala mic Klebe-
punkten) der Vereinbarungen in der letzten Sitzung. Es stellt sich
als sehr sinnvoll heraus, dass fiir die letzte Sitzung ein Protokoll
erstellt wurde, das auch im Betrieb aushingt. Denn eine der Mit-
arbeiterinnen stellt schon in einer ersten Riickmelderunde in-
frage, dass es iiberhaupt Ergebnisse gegeben habe. Auf Grundla-
ge des Protokolls kann erarbeitet werden, was ihr personlich an
der Arbeit in der letzten Sitzung zu kurz kam. Es gibt Nachbesse-
rungen zweier Vereinbarungen der letzten Sitzung, d. h. zum Ur-
laubsantrag und zur Kommunikation zwischen Chef und Mit-
arbeiterinnen. Auf Wunsch der Chefin und des Chefs stellt die
Supervisorin die Frage, ob iiber diese Form der Teamsitzung hin-
aus Supervisionsbedarf bestehe. Dies ist nicht der Fall. Die Chefs
betonen jedoch, dass sie dies, sollte es Bedarf geben, gerne un-
terstiiczen. Es folgt die Arbeit an Standards der Kundenbindung.
Zunichst sammeln alle Teammitglieder auf Kirtchen, was fiir sie
zu einer gelungenen Kundenbindung zihlt. Anschlielend wer-
den die Themenbereiche gemeinsam sortiert und Punkte verge-
ben nach dem Gesichtspunkt, was schon bisher gut oder sehr gut
gelingt. Ergebnis hierbei ist, dass die Produkte in ihrer Quali-
tit und Vielfalt iberzeugen, der Umgang mit dem Kunden fach-
lich gut und sehr freundlich ist, und die Zusammenarbeit unter
den Mitarbeiterinnen als sehr gut wahrgenommen wird. An die-
ser Stelle muss die Arbeit unterbrochen werden, um im gesetzten
Rahmen noch eine Feedbackrunde anschlieflen zu kénnen. Die
Riickmeldungen fiir diese Sitzung sind durchweg positiv.

Siebte Sitzung: Chef-Team (Ende Miirz 2016):

In dieser Sitzung ist die Aufteilung der Leitungsfunktionen der
Chefs Thema. Beide duflern ihre Wiinsche, welche Aufgaben sie
gerne wie iibernehmen wiirden oder tibernehmen miissen. Es ist
Raum zum Austausch, wie sie sich gegenseitig als Chefin und
Chef erleben und was sie voneinander erwarten. Sie teilen die
Aufgabenbereich unter sich auf, arbeiten an der konkreten Um-
setzung und planen, wie sie die neu aufgeteilten Arbeitsbereiche
ihren Mitarbeiterinnen gegeniiber kommunizieren.

4. Ergebnisse des Supervisionsprozesses

Die Ergebnisse des Prozesses sind bis zu diesem Zeitpunke fol-

gende:

B Klarere und transparentere Aufgabenverteilung unter den
Chefs sind vorgenommen worden.

B Die Chefin hat ein Konzept der Personalbetreuung entwickelt.

B Der Chef hat Kenntnis von den Beweggriinden und der Be-
rechtigung der Fragen seiner Mitarbeiterinnen.
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B Die Mitarbeiterinnen haben gemeinsam erlebt, dass ihre Be-
diirfnisse auf Nachfrage beim Chef gehort werden.

B Die Mitarbeiterinnen haben Hilfen (Listen u. a.) erhalten, um
mit gutem Gefiihl selbst Entscheidungen treffen zu kénnen.

B Insgesamt ist ein besseres Verstindnis der Handlungsmotiva-
tionen auf beiden Seiten entstanden.

B Alle Mitglieder des Teams kennen die Stirken ihres Betriebes.

B Alle Mitglieder des Teams haben weitere Punkte erarbeitet, wie
sie ihren Betrieb fiir Kunden noch attraktiver machen kénnen.

B Die Offenheit, Probleme anzusprechen, ist gewachsen.

B Esgibt die Zusage von Seiten der Chefs, auch kleineren Grup-
pen, d. h. Teilen des Teams, bei Bedarf (z. B. Konflikt) Super-

vision zu ermdglichen.

5. Hilfreiche Entscheidungen und Methoden

Da es in diesem Prozess sowohl Ziel war, mit den leitenden Chefs
an ihrer Betriebsplanung als auch gemeinsam an einer zufrieden-
stellenden Kommunikationskultur zu arbeiten, habe ich mich
methodisch dafiir entschieden, jeweils eine Sitzung mit Chefin
und Chef und anschlieflend eine Sitzung mit allen Beteiligten
anzusetzen. Diese Entscheidung hat mit dazu beigetragen, Che-
fin und Chef fiir sich in geschiitztem Rahmen tiber ihre weitere
Betriebsplanung nachdenken zu lassen und gleichzeitig die Mit-
arbeiterinnen tiber sie betreffende Entscheidungen zu informie-
ren und mit ihnen zu kliren, inwieweit diese fiir sie umsetzbar
sind. Eine weitere Entscheidung war, mein Nichtwissen beziig-
lich Organisation und Arbeit in einer Metzgerei methodisch zu
nutzen. Normalerweise ist es wichtig, egal in welchem Bereich
Supervision stattfindet, dass die Supervisorin das Feld, in dem sie
arbeitet, genau kennt. Man spricht hier von der Feldkompetenz.
Und natiirlich habe ich mich zu Beginn des Auftrages um Feld-
kompetenz bemiiht. Dennoch war diese auch noch bei der ersten
Sitzung liickenhaft. In diesem speziellen Fall bin ich mit dem,
was ich nicht wusste und jenem, das mir unklar war, sehr of-
fensiv und transparent umgegangen und habe mir die jeweiligen
Vorginge erkliren lassen. Hiufig entsteht durch das Erkldren fur
alle Beteiligten noch einmal die Notwendigkeit der Beschreibung
und manchmal auch der Rechtfertigung, warum etwas genau so
und nicht anders gemacht wird. Dies kann fiir alle eine Bestir-
kung bedeuten, manchmal bietet es aber auch die Méglichkeit,
tiber einen bestimmten Vorgang noch einmal neu nachzudenken,
weil Schwierigkeiten deutlich werden. Vor allem aber ist nach
der Erklirung fiir alle klar, wie eine bestimmte Sache organisiert
und realisiert wird, oder tiber welche Abliufe man sich gegebe-
nenfalls neu verstindigen muss. Daher habe ich in diesem spezi-
ellen Fall meine eingeschrinkee Feldkompetenz als Bereicherung
empfunden. Meine Nachfragen habe ich spiter weiterhin als Me-
thode verwendet, um fiir alle Beteiligten bestimmte Arbeitsab-
liufe deutlich zu machen. Ich als Auflenstehende kann gut sa-
gen: ,Erkliren Sie es mir doch bitte, ich bin nicht vom Fach.“
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Und gleichzeitig werden die Vorginge fiir alle erliutert. Vor allem
wenn es um Losungsentwicklungen geht, ist die Haltung des
Nicht-Wissens von Bedeutung: ,,Der Supervisor geht davon aus,
dass der Supervisand Experte fiir sich und sein Leben ist“ (Neu-
mann-Wirsig 2013). Konkret heif3c dies etwa in meinem Prozess,
dass ich Arbeitsabldufe, bei denen es Schwierigkeiten gibt, wie-
der als Aufgabe an das Team zuriickgegeben habe mit den Wor-
ten: ,,Sie kennen den Ablauf, ich weiff das gar nicht so genau.
Sie wissen am besten, was Sie dort brauchen. Was konnte Thnen
weiterhelfen? Innerhalb dieses Auftrages habe ich je nach Set-
ting unterschiedliche Rollen tibernommen: In den Sitzungen mit
den Chefs ging es vor allem darum, Fragen zu stellen und Me-
thoden anzuwenden, um den Chefs selbst den Raum zu geben,
tiber ihren Betrieb und ihre jeweilige Rolle darin nachzudenken.
Hier ging es immer wieder darum, beide Personen in ihrer Rol-
le als Chefs zu stirken. Ganz hiufig kamen Zweifel: Kann man
das machen, kann man dies und jenes von Mitarbeiterinnen ver-
langen? Meine Rolle war die der Begleiterin und Mutmacherin
im Sinne des Prozesses: , Welche Folgen hat diese oder jene Ein-
stellung? Sie sind Chefin, Sie sind Chef — letztlich entscheiden
und verantworten Sie, was zu tun und zu lassen ist.“ Wiederholt
wurden Szenarien durchgespielt, um dadurch herauszufinden, ob
eine Haltung oder Entscheidung in der Rolle der Chefin oder des
Chefs fur die entsprechende Person umsetzbar und auf die Dau-
er durchhaltbar ist. Eine etwas verinderte Rolle hatte ich in den
Sitzungen der Chefs mit ihren Mitarbeiterinnen. Auch in die-
sem Setting unterstiitzten meine Interventionen die Chefs in ih-
rer Rolle. Zusitzlich und von gleichwertiger Bedeutung war nun
die Unterstiitzung fiir die Mitarbeiterinnen. Hatte zum Beispiel
der Chef vor allen sein Problem erklirt, dass er bei der Wursther-
stellung nicht gestort werden mochte und es ihn ,wahnsinnig*
macht, wenn ihn jemand etwas wegen eines Auftrages am Tele-
fon fragt, dann war es an mir als Supervisorin, mich verstehend
auf die Seite der Mitarbeiterin zu stellen und zu sagen: ,Sie ho-
ren gerade, wie gereizt Thr Chef auf Thre Nachfrage reagiert. Ich
bin gleichzeitig sicher, Sie hatten gute Griinde, warum Sie ihn
trotz der zu erwartenden Verirgerung gefragt haben.“ Auf diese
Weise hat mir die Mitarbeiterin erklirt, dass sie um das Bediirf-
nis des Chefs weif3, selbst aber auch Angst hatte, den Auftrag, der
gerade hineinkam, falsch aufzunehmen. Nachdem der Chef die-
se Angst bzw. Sorge gehért hatte, konnte man daran gehen, fiir
beide Parteien eine Losung zu erarbeiten, die dem Chef Unge-
stortheit und der Mitarbeiterin Sicherheit gewihrleistet. Diese
Arbeit ist eine ganz wesentliche, denn wenn dieses Vertrauen auf
Seiten der Mitarbeiterinnen nicht gewonnen wird, bleibt immer
der Verdacht, die Supervisorin sei der verlingerte Arm der Chefs.

In diesem Prozess ist die Balance zwischen Loyalitit zum
Auftraggeber und Verstindnis und Begleitung der Mitarbeite-
rinnen sehr gut gelungen, was ich unter anderem auf meine kon-
sequente Transparenz an jedem Punkt des Prozesses zuriickfiih-
re. Bei jeder neuen Methode oder jeder neuen Erarbeitungsphase
habe ich deutich gemacht, wie ich vorgehe und mir im Blick-
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kontakt die Arbeitsbereitschaft der Anwesenden eingeholt. Wenn
ich den Eindruck hatte, dass sich jemand innerlich zuriickzieht
bzw. innerlich Einwinde hat, habe ich diese Person angespro-
chen. Auch wenn vielleicht nicht immer alle Bedenken geduf3ert
wurden, habe ich doch so den Eindruck verstirke, dass ich auf ein
Mittragen des Prozesses von tatsichlich allen Beteiligten groflen
Wert lege. In diesem Fall ist das gelungen, sodass einzelne Mit-
arbeiterinnen bei den Chefs zusdtzlich Konflikesupervision an-
gefragt haben, wobei es thnen dabei vor allem um eine neutrale
dritte Person geht.

Als Supervisorin sehe ich mich auch als Hiiterin dessen, was
in den einzelnen Sitzungen erarbeitet wurde. Natiirlich ist es
nicht an mir, dies umzusetzen, aber ich fithle mich verpflichtet,
auf moglichst werbende Weise auf das aufmerksam zu machen,
was die Chefs und ihre Mitarbeiterinnen gemeinsam erarbeitet
haben. Daher ist es aus meiner Sicht sinnvoll, zu Beginn eines
Prozesses zu kliren, wer und wie die Ergebnisse der jeweiligen
Sitzung festgehalten werden. Im konkreten Fall war dies ein Pro-
tokoll, was nach der Sitzung immer in beiden Filialen am Infor-
mationsbrett hing, sodass die Ergebnisse und Absprachen fiir alle
sichtbar und nachlesbar waren. Dadurch wurde die Arbeit aller
nochmals wertgeschitzt und ist fiir alle sichtbar geblieben. Auch
Mitarbeiterinnen, die bei einer Sitzung nicht teilnehmen konn-
ten oder die erst spiter in den Betrieb eingestiegen sind, sechen
dort die erarbeiteten Ergebnisse. Fiir mich als Supervisorin ist
dieses Vorgehen sinnvoll, da auch ich sofort auf die schon erar-
beiteten Ergebnisse hinweisen konnte.

6. Uberschneidungen zwischen Supervision,
Coaching und Organisationsberatung

Im Rahmen meiner Reflexionen tiber den Prozess habe ich auch
Uberlegungen angestellt, wo zum Teil Uberschneidungen vor-
handen sind zu Coaching und/oder Organisationsberatung. Die
Begriffe Coaching und Supervision werden in vielerlei Form sy-
nonym verwendet, d. h. in beiden Beratungsformaten kénnen
die Anlidsse dhnlich sein, zum Beispiel die Lebensgeschichee, ei-
nen Konflikt, das eigene System oder ein personliches/beruf-
liches Ziel betreffend. Unterschiede werden dahingehend ge-
macht, dass es beim Coaching primir um die Unterstiitzung und
Anleitung geht, um bestimmte Ziele zu erreichen, wihrend in
der Supervision die Anleitung zur Selbstreflexion einen héheren
Stellenwert hat. Doch auch in der Supervision geht es um das Er-
langen beruflicher Ziele (vgl. Bohmer/Klappenbach, 2007). ,,Su-
pervision wird nicht nur im psychohygienischen Sinne, sondern
ebenso als Mittel der Qualitdtssicherung genutzt (...). Coaching
dient der Leistungsoptimierung und -steigerung® (Béhmer/
Klappenbach, 2007). Fir die Psychotherapeutin und Super-
visorin Andrea Ebbecke-Nohlen ist entscheidend, ,dass Coa-
ching von Fiihrungskriften die Ausgestaltung der Fithrungsrol-
le und die Entwicklung einer Leitungsidentitit als zentrale Ziele
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im Mittelpunke stehen® (Ebbecke-Nohlen, 2015). ,Die Organi-
sationsberatung arbeitet im Allgemeinen unter der Zielstellung,
im Unternechmen etwas nach Vorstellungen des Auftraggebers zu
verindern® (Bohmer/Klappenbach 2007). Prozesse dort sind in
der Regel lingerfristig angelegt und haben nachhaltige Entwick-
lungs- und Veridnderungsprozesse der Organisation und der dort
arbeitenden Menschen zum Ziel (vgl. Ebbecke-Nohlen, 2015).
Die Supervisorin Heidi Neumann-Wirsig weist darauf hin, dass
manchmal zu schnell Supervisionskontrakte geschlossen werden,
die auf den zweiten Blick eigentlich eher Coaching- oder Orga-
nisationsberatungskontrakee sein miissten (vgl. Neumann-Wir-
sig, 2013). Meine Supervisionsarbeit in diesem Handwerksbe-
trieb beinhaltete phasenweise Anteile aller drei Beratungsformate,
was auch zur von mir oben beschriebenen Besonderheit des Auf-
tragsgebietes passt. Denn natiirlich geht es auch um Leistungs-
steigerung, wenn ich mit den Chefs tiberlege, wie die Abliufe
innerhalb der Metzgerei zu verbessern sind oder wenn die Mit-
arbeiter ihre Absprachen untereinander reibungsfreier zu gestal-
ten versuchen. Und natiirlich arbeite ich unter der Zielstellung
meiner Auftraggeber im Sinne der Organisationsberatung, wenn
ich beispielsweise schaue, wie die Rolle der Chefin klarere Scruk-
tur und damit héheres Ansehen erhalten kann und wenn iiber
einen lingeren Zeitraum eine bessere Kultur der Zusammenar-
beit und der Kundenorientierung entwickelt werden soll. Trotz-
dem beschreibt dies fiir mich nur Anteile meiner Arbeit, die mir
zu sehr die Leistung, das Organisatorische und Strukturelle beto-
nen. Wenn ich im Team von Chefs und Mitarbeiterinnen arbeite,
vertrete ich nicht nur im Sinne eines Coaches die Interessen mei-
ner Auftraggeber, sondern ich bin auch Anwiltin der Mitarbeite-
rinnen, indem ich ihnen im Sinne einer besseren Betriebskultur
helfe, in ihrer Rolle ihre eigenen Probleme und Wiinsche auszu-
driicken. Auch da wird reflektiert, warum es etwa einzelnen Mit-
arbeiterinnen so schwer fillt, den Chef anzusprechen oder wa-
rum man sich nicht gut fithlt, wenn der Chef einen Auftrag nur
im raschen Vorbeigehen formuliert. Ebenso steht Reflexion im
Vordergrund, wenn Chef und Chefin gemeinsam tiberlegen, wa-
rum es ihnen schwer fillt, einer bestimmten Mitarbeiterin Gren-
zen zu setzen oder warum der Chef generell so ungern Abspra-
chen mit dem Personal trifft. Dies kann man rein organisatorisch
regeln, mir ist es aber innerhalb dieses Auftrages wichtig, auch
das generelle Problem anzusprechen und in den Blick zu nehmen.
Dies wird von Seiten der Supervisorin gegeniiber den Auftragge-
bern erklirt und transparent gemacht. Insofern mochte ich mei-
ne Arbeit in diesem Prozess als Supervision verstehen, die jedoch
in oben benannten Bereichen durchaus Anteile von Coaching
und Organisationsberatung hat.

7. Fazit

Supervision konnte in dem beschriebenen Handwerksbetrieb
viel zu einem offeneren Austausch und zur Zufriedenheit der Ar-
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beitenden im Betrieb beitragen. Ebenfalls sehr empfehlenswert Cora Mazurowicz, Pastoralreferen-
ist Supervision, wenn der Betrieb sich aufgrund von Konkurrenz-
druck verindern muss oder wenn ein Generationenwechsel an-
steht. Hier kann begleitende Supervision die Handwerksbetriebe
unterstiitzen, bei aller Verinderung das fiir sie Spezifische beizu-
behalten — also das, was sie von anderen Betrieben unterscheidet

und okonomisch erfolgreich macht.
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Anzeige

Weiterbildung in Personzentrierter Familientherapie und -beratung

Durch die Weiterbildung werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer befahigt, in Tatigkeitsfeldern der Familientherapie und -beratung wissenschaftlich fundierte,
professionelle Beratung durchftihren zu konnen. Die Qualifikationsziele der einzelnen Module werden in der Moduliibersicht ausfihrlich beschrigben.

Neben praktischen Themen wie Charakteristika der personzentrierten Familientherapie, Methodik der Paar- und Familientherapie, Selbsterfahrung mit dem
Schwerpunkt ,Familie” und der therapeutischen Beziehungsgestaltung mit Kindern und Jugendlichen werden auch theoretische Konzepte wie Familien-Aktuali-
sierungstendenz, familiare Entwicklungs-Inkongruenzen und Paar-Sexualitat aus der Personlichkeitstheorie von C. Rogers abgeleitet und mit Familientheorien ver-
kniipft. Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der praktischen Umsetzung des personzentrierten familientherapeutischen Ansatzes in dem jeweiligen Arbeitsfeld der
Teilnehmer.

Zielgruppe
Adressaten sind alle Personen, die sich in therapie- und beratungsrelevanten Tatigkeitsfeldern mit Familien qualifizieren mdchten und Uber eine von der GwG aner-
kannte Qualifikation zum PZA verfiigen (mind. das Grundmodul ,Grundlagen des Personzentrierten Ansatzes in Theorie und Praxis’ oder als aquivalent anerkannte

Abschlisse) und mindestens ein Jahr einschlagige berufliche Praxis nachweisen konnen.

Die Weiterbildung ,Personzentrierte Familientherapie und -beratung” dauert mindestens 2 Jahre und umfasst 290 Unterrichtsstunden mit Ausbilder/-innen, 20 Un-
terrichtsstunden Lehrberatung

Kursstart: 11. & 12. November 2017 Kursort: Die Weiterbildung wird in Tagungshausern im Rhein-Main-Gebiet durchgefinrt.
Kursleitung: Dr. Torsten Ziebertz, Maria Lieb, Ulrike Hollick, Andreas Renger, Michael Schroder

Ausfiihrliche Informationen und Anmeldung (sofern nicht anders angegeben) zu allen Fort- und Weiterbildungsangeboten:

GwG-Akademie ® MelatengUrtel 125a @ 50825 Kéln
Telefon: 0221 925908-50 e Fax: 0221 925908-19 e http://www.gwg-ev.org ® brandt@gwg-ev.org
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