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Vom Freiraum zum Reflexionsraum

Zusammenfassung: Beschrieben wird der Prozess des Umbaus der Supervision
innerhalb einer Jugendhilfeorganisation in Berlin/Brandenburg. In der Jugend-
hilfe sind Supervision und Fortbildung in den Leistungsbeschreibungen der Ju-
gendamter bereits enthalten. Es fehlen jedoch Ausfiihrungsvorgaben, sodass je-
der freie Trédger der Jugendhilfe mit den Posten auf seine Weise verfahren kann.
Ausgehend von einer Situation, die den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ein
Budget und die freie Supervisorenauswahl gewéhrt, steht der Prozess der Ent-
wicklung von Dreieckskontrakten und gemeinsamen Evaluationsverfahren im
Vordergrund. Aus der Sicht des Auftraggebers werden forderliche und hinder-
liche Phidnomene dieses Prozesses dargestellt und reflektiert. Am Ende steht
ein Ausblick auf zukiinftige Entwicklungsschritte.

Beschreibung der Ausgangssituation in der Organisation

In den 1990er-Jahren, nach der Wende, entstanden in den ostdeutschen Bundeslén-
dern und im Ostteil Berlins zahlreiche neue freie Tréger der Jugendhilfe. Die Giil-
tigkeit des Kinder- und Jugendhilfegesetzes fiir Gesamtdeutschland machte dies
notwendig, und der offentliche Trager forderte neue Formen der Jugendhilfe. So
entstand Anfang der 1990er-Jahre auch ein Tréger im Ostteil Berlins, der sich auf
Alternativen zu stationdren Unterbringungen nach § 34 SGB VIII spezialisierte
und seine ambulanten und teilstationdren Angebote in Berlin und dem siiddstli-
chen Brandenburg ausweitete. Der Tréger baute u.a. nach und nach auch 16 Ju-
gendhilfeteams mit ca. 70 festangestellten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen —
vorwiegend Erzieher und Dipl. Sozialpddagogen — auf, die in den unterschiedli-
chen Regionen arbeiteten.

In den Leistungsbeschreibungen des Landes Berlin und der Landkreise in Bran-
denburg ist ein Etat fiir Supervision und Fortbildung vorgesehen. Dabei ist nicht
definiert, ob ein freier Trager sowohl Supervision als auch Fortbildungen ermog-
lichen muss. Die Summe, die zur Verfiigung steht, bemisst sich an der Anzahl der
Vollzeitstellen fiir die jeweilige Hilfeart. Des Weiteren ist nicht spezifiziert, ob die
Supervision intern oder extern erfolgen soll und ob es sich um Team- oder Fallsu-
pervision handelt. Die Qualitdtskriterien hierfiir miissen die einzelnen Trager
selbst entwickeln.

Das Verstidndnis von Supervision war anfangs uneindeutig. Begriffe wie
»Schweigepflicht®, ,Psychokram® und ,,West-Erfindung” geisterten informell
durch die Organisation. Supervision war so etwas wie die ,,Spielwiese” fiir die
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Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und wurde nicht wirklich ernst genommen. Ir-
gendwie sollte Supervision zur Arbeitszufriedenheit beitragen und der fachlichen
Weiterentwicklung dienen, aber eigentlich ging man davon aus, dass dort vor al-
lem viel geredet werde. Supervision war ein Luxus, der eigentlich zu teuer war,
aber aufgrund der Leistungsbeschreibungen der Landkreise und des Berliner Se-
nats gewéhrt wurde. Fiir die meisten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gehorte Su-
pervision einfach dazu. Sie sahen darin den Sinn, sich zu entlasten, und die meisten
Teams nutzten sie als ergédnzende Moglichkeit zur internen Fallbesprechung. Da-
bei betonten sie den Vorteil, dass jemand von auBen einen ,,.Draufblick” habe und
ihnen Tipps fiir ihre Arbeit geben konne.

Der Tréager ermoglichte jedem Mitarbeiter und jeder Mitarbeiterin die Teilnah-
me an einer Supervisionsgruppe, meist in Form von Teamsupervision — bzw. Su-
pervision im Team. Die inhaltliche Auftragsgestaltung oblag den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen selbst. Supervision war fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
gedacht und sollte in einem geschiitzten Rahmen stattfinden. Die jeweiligen
Teamleiter nahmen an der Supervision teil. Die Geschiftsleitung bezahlte die
Mafnahmen und entwickelte einen formalen unbefristeten Honorarvertrag, der die
Bezahlung festlegte, jedoch keine inhaltlichen Aussagen enthielt. Bekannt war ihr
vor allem die entlastende Funktion der Supervision und sie versprach sich davon,
dass eine Vielzahl von Problemen in Bezug auf die Arbeit mit Klienten in der Su-
pervision gut aufgehoben sei. AuBerdem hatte sie eine vage Vorstellung davon,
dass die Teams eventuelle Konflikte im Rahmen der Supervision selbst 16sen
konnten. Im Falle eines Verhandlungswunsches seitens der Supervisoren wurden
diese auf den Etat verwiesen und konnten sich entscheiden, ob sie zu den bisheri-
gen Konditionen arbeiten wiirden oder den Auftrag zuriickgeben wollten. Quali-
tatskriterien fiir Supervisoren gab es insofern, als man erfahrene Fachkréfte mit
hoher Feldkompetenz beschéftigte. Meist suchten sich die Teams einen Psycholo-
gen, eine supervisorische Ausbildung wurde nicht verlangt, war den meisten auch
nicht als Moglichkeit bekannt.

Entstehung der Rolle als Supervisionskoordinatorin

In den Jahren 2002 und 2003 musste das Land Berlin erhebliche Einsparungen
vornehmen. Der Jugendhilfebereich, der bisher bedarfsorientiert ausgestattet wor-
den war und nicht extern gesteuert wurde, wurde mit einer neuen Sichtweise kon-
frontiert. Nun hief3 es, das Jugendamt sei zwar verpflichtet, eine Form der Hilfe an-
zubieten, diese sei aber fachlich durch die fallsteuernden Sozialarbeiter einzu-
schitzen und festzulegen. Das Wunsch- und Wahlrecht der Eltern gehe nicht so
weit, dass sie auch iiber die Hilfeform entscheiden konnten. Eine Beratung im
Amt, eine Familienberatung in der Erziehungsberatungsstelle, ein vermittelndes
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Gesprich mit der Schule seien ebenfalls Hilfen, die das Jugendamt anbietet und
mit denen der gesetzlichen Verpflichtung Geniige getan werde. Das Land machte
Vorgaben im Sinne angestrebter Fallzahlen fiir jede Hilfeform und jeden Bezirk.

Diese Entscheidung und Auslegung des Kinder- und Jugendhilfegesetzes fiihr-
te dazu, dass die freien Tréger ihre Angebote zuriickfahren mussten, da die Bele-
gung durch die ansissigen Jugendidmter gesteuert wurde und entsprechend den
Sparvorgaben abnahm. Letzteres wiederum hatte zur Folge, dass ein Stellenabbau
in der Organisation unvermeidbar war. Fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
wie fiir den gesamten Triger bedeutete dies, erstmalig nicht mehr mit dem konti-
nuierlichen Wachstum des Trigers umzugehen. Thre Annahme, dass eine gute
Qualitit, die Stellen sichere, galt nun nicht mehr. Aulerdem war der Triger, wie
alle Betriebe in einer solchen Situation, rechtlich dazu verpflichtet, einen Sozial-
plan zu erstellen, sodass auch Teams vom Stellenabbau betroffen waren, deren Be-
legung noch immer stabil war.

Dies fiihrte zu massiver Unruhe und Sorge unter den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen und zu Unversténdnis auf der Seite kooperierender Jugenddmter, die
vorhandene Arbeitsbeziehungen fortsetzen wollten und Personalwechsel nicht
nachvollziehen konnten, da sie selbst an ihrer Belegungspraxis in Bezug auf diesen
Tréger nichts verdndert hatten. Eine Mitarbeitervertretung gab es zu diesem Zeit-
punkt nicht. Viele Themen landeten an dem einzigen, vor der Geschiftsleitung si-
cheren Ort, der Supervision.

In einer Leitungsrunde oberhalb der Teamleiterebene wurde iiberlegt, wie der
notwendige Stellenabbau so vollzogen werden konnte, dass die betriebswirtschaft-
liche Stabilitit gesichert, die Arbeitsbeziehungen zu den Auftraggebern minimal
beeintriachtigt und der Betriebsfrieden gewahrt bleiben kénnten. Es wurde deut-
lich, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen den Prozess nicht mehr nachvoll-
ziehen konnten, sich bedroht fiihlten und die Quelle der Bedrohung fiir sie nicht
mehr erkennbar war. Statt gemeinsam die Situation zu 16sen, drohte eine Kluft
zwischen Geschiftsleitung und Mitarbeitern zu entstehen, die Anlass zu grof3er
Sorge war.

Es wurden unterschiedliche Vorschlige und Strategien diskutiert, mit der Si-
tuation umzugehen. Unter anderem tauchte der Vorschlag auf, Kontakt zu den im
Triger titigen Supervisoren aufzunehmen und deren Kompetenz einzubeziehen.
Es wurde eine Mitarbeiterin aus dem Zwischenmanagement beauftragt, diesen
Prozess zu steuern und die Gespriche aufzunehmen. So entstand die Rolle der Su-
pervisionskoordinatorin. Diese hatte den Auftrag, die Supervisoren und Supervi-
sorinnen zu kontaktieren, mit ihnen und den jeweiligen Teams den Ist-Stand des
Supervisionsprozesses zu erfragen, iiber die augenblickliche Situation im Tréiger
zu informieren und zu eruieren, inwieweit die Supervision hilfreich sein konnte,
diese schwierige Situation zu bewiltigen. Es wurde ein Gesamtbudget errechnet
und zur Verfiigung gestellt, eine Liste mit allen im Bereich der Jugendhilfe téitigen
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Supervisoren angefertigt und der Auftrag erteilt, die inhaltliche Kontraktgestal-
tung im Sinne eines Dreiecksvertrages zu modifizieren.

Erste Erfahrungen mit der Implementierung des Dreieckskontraktes

Der erste Schritt bestand darin, die im Tréger tdtigen Supervisoren kennen zu ler-

nen. Dabei zeigte sich zunichst folgendes Bild in vier verschiedenen Regionen:

— In der Region 1 arbeiteten sechs Teams, davon hatte ein Team seit lingerem
keine Supervision. Zwei Supervisoren arbeiteten mit zwei bzw. drei Teams seit
vielen Jahren.

— In der Region 2 arbeitete eine Supervisorin bereits seit zehn Jahren mit beiden

Teams.

— In der Region 3 arbeitete ein Supervisor seit zwei Jahren mit beiden Teams.
— Inder Region 4 arbeitete in fiinf von sechs Teams je ein anderer Supervisor, ein
kleines Team hatte keine Supervision.

Von den neun Supervisoren waren sieben Psychologen oder Psychotherapeu-
ten. Zwei Supervisoren hatten eine gesonderte Supervisionsausbildung.

Die Supervisoren, die kontaktiert wurden, reagierten sehr unterschiedlich. Ei-
nige verhielten sich wie in einer Priifungssituation. Ohne dass bereits eine Frage
gestellt worden war, rechtfertigten sie den Nutzen der Supervision. Zwei Supervi-
soren iibten bereits am Telefon Kritik an der Geschéftsleitung und wollten erst mit
dem Team dariiber sprechen, ob sie zu einem Austausch mit der Koordinatorin be-
reit wiren. Ein Supervisor fragte interessiert nach und schlug vor, die Teamleitung
mit in das Gesprich einzubeziehen. Ein anderer zeigte sich erfreut iiber die Kon-
taktaufnahme und berichtete von bisherigen vergeblichen Versuchen seinerseits,
Kontakt aufzunehmen. Bei einem Supervisor konnte trotz mehrfachen Nachha-
kens und Bemiihens kein gemeinsamer Termin gefunden werden.

Die Idee, den ersten Kontakt gemeinsam mit Supervisor und Teamleiter zu ge-
stalten, griff die Koordinatorin auf. Es konnten zwei Gespréche vereinbart werden,
an denen jeweils die Teamleitung teilnahm. Die Erfahrungen mit diesen beiden
Gesprichen waren von Misstrauen und Unmut gekennzeichnet und fiihrten dazu,
dass beim dritten Gespréch das Setting geidndert wurde. Nun sollten alle Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen beteiligt werden, um ein moglichst hohes Mal} an Trans-
parenz zu schaffen.

Die Supervisionskoordinatorin kam nun zu einer Supervisionssitzung dazu, um
dort mit allen zu sprechen. Dies gelang in dieser Situation nicht. Das Team und
auch der Supervisor duferten Unbehagen iiber die Situation und Unverstindnis
hinsichtlich des Anliegens der Leitungsebene. Warum wollte diese sich gerade
jetzt ,,einmischen®, da die Mitarbeiter eines besonderen Schutzes bedurften? Frus-
triert trennten sich alle Beteiligten nach einer Stunde. Es wurde deutlich, dass die
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Kontaktaufnahme sich viel schwieriger gestaltete, als vorher in der Leitungsrunde
angenommen worden war. Es schien so, als hitten sich die einzelnen Teams ange-
sichts der existentiellen Bedrohung von Arbeitslosigkeit in ihre Nischen zuriick-
gezogen und einen Schutzwall aufgebaut.

Auch von Leitungsseite ausgehend verfestigte sich das Misstrauen. Es wurde
angenommen, dass Mitarbeiter sich zu kleinen konspirativen Treffen zusammen-
fanden, um dort Pldne zu schmieden und sich gegenseitig zu entlasten. Die Super-
visoren waren durch die Teams engagiert worden und arbeiteten bereits sehr lange
mit diesen. Was hatten die Mitarbeiter erzéhlt? Nutzten sie die Supervision als Be-
schwerdestelle? Aber warum drang dann nichts direkt zur Leitung durch, obwohl
sich doch die Arbeitszufriedenheit und die Stimmung offenkundig verschlechtert
hatten?

In der Fiihrungsriege wurde fieberhaft liberlegt, wie Stellen gesichert werden
konnten, und es mussten Entscheidungen getroffen werden. Wenn die Mitarbeiter
durch ihre eigene Betroffenheit schon nicht die Perspektive der Geschiftsleitung
verstanden, warum konnten die Supervisoren nicht vermittelnd einwirken? Den
Supervisoren unterstellte man ein sehr enges Vertrauensverhiltnis und eine Soli-
darisierung mit den Mitarbeitern. Den Leitungskréften wurde deutlich, dass sie
den beschiftigten Supervisoren nicht vertrauten.

Die Situation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen war, dass sie sich von Ar-
beitslosigkeit bedroht sahen. Der einzige Ort, an dem sie sich sicher fiihlten, war
in ihren Teams und in der Supervision. Die Bedrohung wurde teilweise von der
Geschiftsstelle ausgehend wahrgenommen. Diese war es, die Entlassungen vor-
nahm. Die Situation der Jugendhilfe spielte im Erleben des einzelnen Mitarbeiters
keine Rolle. Besonders schwierig war es, einzusehen, dass gut belegte Projekte
personelle Veridnderungen erfahren sollten. Diese Teams fiihlten sich in ihrer Exis-
tenz bedroht, obwohl ,,ihr* Jugendamt doch zufrieden war. Geschéftsleitung und
Koordination wurden nach Méglichkeit aufien vor gehalten und nur mit den not-
wendigsten Informationen versorgt.

Aus Leitungssicht war gerade in dieser Zeit der Kontakt zwischen Geschifts-
leitung, Koordination und Teamleitern notwendig, um die anstehenden Verinde-
rungen gemeinsam gut iiberstehen zu konnen. Die Supervisionskoordinatorin er-
hoffte sich Unterstiitzung durch die Supervisoren. Ihr Ansinnen war es, die Super-
visoren iiber die Situation des Tréigers zu informieren und sie um Unterstiitzung zu
bitten, den Kontakt zwischen Teams, Koordination und Geschiftsleitung zu ver-
bessern und zu intensivieren. Dieses Anliegen scheiterte in dieser Phase.
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Abhéngigkeiten, die den Umbau der Supervision behinderten

Vor den beschriebenen Implementierungsversuchen war nicht klar, welche Aus-
wirkungen der bisherige Umgang mit dem Thema Supervision im Tréiger hatte.
Dabei fiel auf, dass sich den weiteren Prozess behindernde gegenseitige Abhin-
gigkeiten entwickelt hatten, die nicht durch formale Kontraktumgestaltung zu be-
heben waren.

Aus der Sicht der Supervisoren hatten diese einen Kontrakt mit dem Team ge-
schlossen. Alle Inhalte waren mit den Teamleitern besprochen worden. Selbst die
Honorarverhandlungen hatten diese vermittelnd zwischen Geschéftsstelle und Su-
pervisor iibernommen. Es stellte sich heraus, dass teilweise interne Vereinbarun-
gen zwischen Team und Supervisor getroffen worden waren, um das Honorar zu
verbessern. So arbeiteten einige Teams 90 Minuten, andere zwei Zeitstunden. Um
Fahrtkosten zu sparen, wurden Termine zusammengefasst oder erhielten z. T. zwei
Teams gemeinsam Supervision. Dass die Rechnungen aus der Buchhaltung ka-
men, war nichts Ungewohnliches. Die Supervisoren mussten davon ausgehen,
dass sie alle Vertragsinhalte und Formalititen mit dem Team kl4ren konnten.

Diese Form der Kontraktgestaltung fiihrte dazu, dass in den Supervisionspro-
zessen nur selten und wenn, dann sehr vorsichtig, konfrontiert werden konnte.
Konfrontation wurde von den Teams nicht ,,gebucht* und konnte zum Verlust des
Auftrags fiihren. So entwickelte sich eine Haltung, die ressourcenorientiert und
stiitzend war. Manche Supervisoren entwickelten Versorgungsstrukturen, indem
sie Protokolle schrieben und an die Teams sandten. Die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen andererseits nutzten die ,,Supervisionsergebnisse® als Autorititsbeweise
in der fachlichen Auseinandersetzung mit Vorgesetzten und den Jugenddmtern.
,»Das haben wir in der Supervision so entschieden* war ein nicht seltener Aus-
spruch, der in der Regel die meisten Diskussionen schnell beenden half.

Die,,Schweigepflicht“ als unantastbare und auf den gesamten Supervisionspro-
zess bezogene Besonderheit hinderte Leitungskrifte wiederum daran, Supervisi-
onsergebnisse infrage zu stellen oder auch nur genauer nachzufragen.

Personalentscheidungen und Beschluss iiber Qualitidtsentwicklung im
Hinblick auf die Supervision im Triger

Die Personalentscheidungen wurden durchgesetzt. Aufgrund der Sozialauswahl in
einer Region blieb dort kein Team wie urspriinglich erhalten. Dadurch wurde es
moglich, grundsitzlich neu anzusetzen und auch bei den Supervisoren Wechsel
vorzunehmen.

Auf der Leitungsebene kam man zu dem Schluss, dass eine Verdnderung im
Supervisionsbereich unabhéngig von der augenblicklichen Situation in dieser ei-
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nen Region notwendig und hilfreich sei. Die Erfahrungen hatten deutlich gemacht,
dass ein anderer Umgang mit dem Thema Supervision langfristig die Mdglichkeit
schaffen konnte, auch in schwierigen Situationen im Kontakt zu bleiben, wenn die
Erwartungen des Auftraggebers fiir alle friihzeitig transparent im Kontrakt bertick-
sichtigt wiirden. In der Situation, so verstand man, war dieser Eingriff fiir alle Be-
teiligten nicht zu verstehen und I6ste zu viele Angste aus. So entstand aus einem
urspriinglichen Krisenprojekt eine langfristige Aufgabe, die Kontrakte nach und
nach zu priifen, zu modifizieren und eine neue Kultur der Zusammenarbeit in Be-
zug auf Supervision zu entwickeln.

Erste Qualitiitsiiberlegungen zur Supervision in der Organisation

In der Organisation verstindigte man sich darauf, folgende Qualititsstandards fiir

Supervision zu definieren: Angelehnt an die drei Qualitétsaspekte: Ergebnis, Pro-

zess und Struktur wurden folgende Uberlegungen angestellt: Welches Ergebnis

soll Supervision haben, bzw. woran erkennen wir gute Supervision?

— Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kennen ihren Auftrag und agieren inner-
halb ihrer Rollengrenzen.

— Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen pflegen eine professionelle Haltung zu
den Klienten und reflektieren Néhe und Distanz.

— Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gehen mit Konflikten auf allen Ebenen
(Klienten, Leitung, Kollegen, Amter) aktiv um und suchen den Kontakt zu den
Konfliktpartnern.

— Die Arbeitszufriedenheit und das Arbeitsklima im Team ist offen und von Re-
spekt gekennzeichnet.

Durch welchen Prozess sollen die Ergebnisse erreicht werden?

— In der Supervision reflektieren die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die eigene
berufliche Rolle unter Beriicksichtigung des jeweiligen Auftrags, der eigenen
Kompetenzen, der von der Organisation zur Verfiigung gestellten Ressourcen
und dem Anliegen und Verhalten der Klienten.

Welche Struktur soll Supervision im Tréger haben?

— Supervision findet in der Regel monatlich statt.

— Alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eines Teams nehmen teil.

— Es finden jéhrliche Auswertungsgespriache unter Hinzuziehung der Supervisi-
onskoordinatorin und der fachlichen Leitung der Region statt.

— Leitung und Koordination kénnen bei Bedarf gebeten werden teilzunehmen,
um Probleme an Schnittstellen zu besprechen.

— Alle Supervisoren, die im Trager beschéftigt werden, verfiigen liber eine ent-
sprechende Qualifikation.

— Es wird zwischen Teams und Gruppen unterschieden: Teams erhalten gemein-
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sam Supervision, fiir ambulant arbeitende Fachkréafte werden regionale Grup-
pen gebildet.

— Im Bedarfsfall konnen neue Settings entstehen, diese miissen im Einzelnen be-
sprochen und verhandelt werden.

Umsetzung der Qualititsstandards — Ausbalancieren durch interne
Fortbildung sowie Austausch zwischen Leitung und Mitarbeitern

Nach Sichtung der Situation kam die Supervisionskoordinatorin zu dem Schluss,
zunéchst auf die beiden Teams zuzugehen, die zzt. gar keine Supervision in An-
spruch nahmen. Die Reaktionen waren unterschiedlich. In einem Team wurde er-
klart, man brauche keine Supervision, da man selbst sehr kompetent sei und sich
untereinander im Team berate. Das andere Team, das lediglich aus zwei Fachkréf-
ten bestand, erklérte, dass es gerne Supervision hétte, aber bisher aufgrund der ge-
ringen Teamgrofe keine Anspriiche gestellt habe, da man sihe, dass die finanziel-
len Ressourcen knapp wiren. Es wurde eine weitere Unterscheidung notwendig.

Es gab sowohl Teams im klassischen Sinn, in denen eine feste Anzahl von Mitar-

beitern mit einer festen Gruppe von Kindern und Jugendlichen arbeiteten, und es

gab Gruppen von Mitarbeitern im ambulanten Bereich, die zwar vergleichbare Ar-
beit verrichteten, aber in denen jeder seine Klienten allein oder in Co-Teams be-
treute. Die Supervision fand jedoch z.T in damit nicht kompatiblen Settings statt.

So hatten z. B. zwei Teams gemeinsam Supervision. Auch die Haufigkeit und Dau-

er variierte, ohne dass ein Muster erkennbar war, wer wann wie viel Bedarf hatte.
Es wurde immer deutlicher, dass es eines Konzeptes bedurfte und eines Aus-

tausches, wie der Supervisionsbereich sich entwickeln sollte. Die ersten Gespré-
che mit Supervisoren und Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zeigten, dass die Auf-
fassung von Supervision sehr stark auseinander drifteten. Es wurde also notwen-
dig, dass die Auftraggeberseite ihre Anspriiche und Kriterien definierte und zum
Thema machte.
Kriterien der Auftraggeberseite an Supervision:

— Der Supervisor/die Supervisorin verfiigt liber eine supervisorische Ausbildung
und schlieft einen Dreieckskontrakt mit der Geschéftsleitung und der Gruppe
oder dem Team.

— Der Supervisor/die Supervisorin bezieht die jeweils hohere Hierarchieebene
ein, wenn Themen im Rahmen der Supervision nicht gelost werden konnen,
oder beféahigt die Teamleitung, Kontakt aufzunehmen.

— Jedes Jahr erfolgt ein Auswertungsgespréch in der Supervision, zu dem die Su-
pervisionskoordinatorin und die fachliche Leitung der Region eingeladen wer-
den.

— Die Auswertung wird in der Supervision vorbereitet und bezieht sich auf die
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bearbeiteten Themen, auf mogliche Bedarfe im Fortbildungsbereich und auf ei-

ne Grobplanung méglicher Themenschwerpunkete fiir das kommende Jahr.

— Personliche Themen, die in der Supervision besprochen wurden, werden nicht
weitergegeben.

— Am Ende der Auswertung wird entschieden, ob oder wie der Kontrakt fortge-
setzt wird oder ob es einen Wechsel gibt.

Es stellte sich heraus, dass im Laufe der nidchsten Jahre eine Zusammenarbeit
mit den bis dahin beschéftigten Supervisoren kaum moglich war. Die Verantwor-
tung, ob und wann eine Auswertung stattfand, oblag der Koordinatorin; die Ge-
spriche verliefen reserviert und nicht sehr ergiebig. AuBlerdem fiel auf, dass die
Supervisoren dariiber hinaus in hohem Mafle Selbsterfahrungsanteile und Fortbil-
dung integrierten. Da die Vertrige bis dahin unbefristet waren, hatten die Mitar-
beiter bisher auch selten dariiber nachgedacht, ob sie etwas in der Supervision ver-
dndern wollten. Diese war zur regelmifigen Routine geworden. Die Supervisoren
kamen zwar von aufen, gehorten aber wie selbstverstindlich zum Alltag. Ein an-
deres Phidnomen fiel auf: Viele der beschiftigten Supervisoren waren in anderen
Funktionen mit der Arbeit verbunden. Sie arbeiteten im schulpsychologischen
Dienst oder in der regionalen Erziehungsberatungsstelle und man kannte sich gut
aus anderen Zusammenhéngen.

Je mehr Auswertungsgespriche gefiihrt wurden, desto hiufiger kam es vor,
dass die Auftraggeberseite mit dem Prozess, wie er sich ihr darstellte, nicht zufrie-
den war. Die gegenseitigen Abhingigkeiten zwischen den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen und ihren Supervisoren machten eine Kontraktumwandlung hiufig nur
formal moglich. Dennoch kam es in den ersten zwei Jahren nicht ein einziges Mal
vor, dass ein Austausch von den Teams oder den Supervisoren ausging.

Dieses Phanomen fiihrte dazu, dass im Rahmen einiger Auswertungen lang an-
dauernde Supervisionsprozesse gekiindigt wurden. Dies wurde z. T damit begriin-
det, dass auch die Supervisionsgruppen oder die Teams neu zusammengestellt
wurden, und zum anderen damit, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen von sich
aus die Neugier bekundeten, mit einem anderen Supervisoren zusammenzuarbei-
ten. Zum Teil stief dieses Ansinnen aber auch auf heftigen Widerstand.

Die oben genannten Kriterien wurden bei der Suche nach Supervisoren ange-
wendet. Sowohl die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durften Supervisoren vor-
schlagen oder aber die Auftraggeberseite. Nachdem in zwei Fillen jeweils drei Su-
pervisoren eingeladen wurden, wurde das Verfahren iiberdacht und veréndert.

Zum einen war es gar nicht einfach, in einigen Regionen Supervisoren zu fin-
den, die die oben erwihnten Kriterien erfiillten. Zum anderen erfuhr die Koordina-
torin in einigen Gespréichen mit Supervisoren, dass diese das Verfahren als sehr
unangenehm erlebten. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gingen bei den Aus-

wahlprozessen dhnlich vor wie bei der Auswahl neuer Kollegen fiir ihr Team. Da
die Supervisoren keine Angestellten des Teams sein sollten, setzte sich folgende
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Vorgehensweise durch. Es wurde ein Supervisor von den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen oder von der Supervisionskoordinatorin vorgeschlagen. Wenn der
Vorschlag aus dem Team kam, nahm die Koordinatorin Kontakt aufund priifte die
Voraussetzungen. Danach wurde ein Kontrakt iiber drei Sitzungen geschlossen, an
dessen Ende eine gemeinsame Auswertung stand, die entweder eine erneute Suche
oder einen Kontrakt mit jahrlicher Priifung zur Folge hatte.

Das neue Verfahren wurde ausprobiert. Viele Teams kamen mit dieser Rege-
lung zurecht, ein Team schlug selbst eine Supervisorin vor, die von der Koordina-
torin nach einem Kennenlerngesprich beauftragt wurde. Andere akzeptierten neue
Supervisoren, die von der Koordinatorin vorgeschlagen wurden. In vielen Teams
kam es aber zu Ablehnungen der vorgeschlagenen Supervisoren. Dies geschah
z.T. sehr entwertend und aggressiv.

Woran lag das? Die Kritik kam vor allem aus solchen Teams, die in ihrer Struk-
tur ungewollte Verdnderungen erfahren hatten und bei denen mit langjahrig titigen
Supervisoren keine neuen Dreieckskontrakte zustande kamen. Die Begriindungen
in den Auswertungsgespréichen bezogen sich zum einen auf den Vorwurf, die Su-
pervisoren boten nicht ausreichend abwechslungsreiche Methoden an oder aber
man konne kein Vertrauen entwickeln.

Nachdem es zu drei solchen Situationen in den Auswertungsprozessen gekom-
men war, verstindigte sich die Koordinatorin mit den von den Teams abgelehnten
Supervisoren und fragte nach deren Einschitzung. Aus den Gesprichen wurde
deutlich, dass es noch nicht gelungen war, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
von dem Nutzen der Veridnderungen zu iiberzeugen. Zum einen, so wurde vermu-
tet, mussten die Teams priifen, ob ihre Wahlméglichkeit auch tatséchlich ernst ge-
meint war. Das konnten sie nur herausfinden, indem sie vorgeschlagene Supervi-
soren ablehnten und priiften, ob ihren Wiinschen nachgegeben wurde oder indem
sie selbst Vorschldge machten, was in einigen Regionen sehr schwierig war.

Zum anderen wurde deutlich, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einen
hohen Wert auf Feldkompetenz der Supervisoren legten und diese auf ihre Kennt-
nisse im Jugendhilfenbereich testeten. Konnten diese ihnen aus ihrer Sicht nichts
Neues bieten, so lehnten sie die Supervisoren ab. In einigen Teams war die Tren-
nung von den bisherigen Supervisoren nicht nachvollziehbar vermittelt worden.
Diese fiihlten sich verlassen und wollten der fachlichen Leitung und der Koordi-
natorin auf diese Weise demonstrieren, dass sie damit nicht einverstanden waren.

Diese Entwicklungen veranlassten die Supervisionskoordinatorin dazu, eine
Veranstaltung zu konzipieren, in der es zum Austausch iiber die Erwartungen an
Supervision, Supervisoren und die Rolle der Leitung kam. Diese wurde fiir meh-

rere Teams gemeinsam durchgefiihrt, sodass Gruppen von ca. zehn Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, die jeweilige Fachleitung und die Koordinatorin zusammen-
kamen. Die Fortbildung orientierte sich an folgenden Leitfragen:
— Was erwarte ich von Supervision?
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— Was erwarte ich von der Supervisorin/dem Supervisor?
— Wie sehe ich meine Rolle im Supervisionsprozess?
_ Welche Rolle spielt Leitung fiir die Supervision?

In diesen Fortbildungen entstand das, was anfangs intendiert war — Kontakt.
Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fiillten emsig Karten aus und tauschten sich
intensiv iiber ihre Erwartungen aus. Die Leitung und die Supervisionskoordinato-
rin erginzten ihre Sicht immer dann, wenn sie eine andere Haltung vertraten. Das
erste Thema, das einen Unterschied erkennen lie, war die Frage nach der Bedeu-
tung der Methoden. Einige Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wollten Tipps von
den Supervisoren, wie sie besser mit den Klienten umgehen kénnten, und fanden
eine hohe Feld- und Methodenvielfalt dringend erforderlich. An dieser Stelle wur-
de diskutiert, inwieweit es {Iberschneidungen gab zwischen den Fallberatungen,
die mit der fachlichen Leitung regelmiBig stattfanden, Fortbildungen, die intern
und extern gesondert stattfinden konnten, und der Supervision. Methodenkompe-
tenz war und ist wichtig fiir die Arbeit in der Jugendhilfe. Es war verstindlich, dass
die Fachkrifte neugierig auf neue Ansitze schauten, die sie selbst nicht beherrsch-
ten. War dies aber Aufgabe der Supervision, oder konnte eine gezielte langfristige
Fortbildung diesen Bedarf nicht sogar besser abdecken? In den Fallberatungen
wurden die Besonderheiten der betreuten Familien besprochen und reflektiert.
Schwerpunkt in der Supervision sollte nach Auffassung der Supervisionskoordi-
natorin und der fachlichen Leitung die Reflexion der eigenen Rolle inklusive eige-
ner persénlicher Anteile sein. Es wurde auch diskutiert, inwieweit die Teamleitung
immer selbstverstindlich am Supervisionsprozess teilnehmen sollte. Diese Dis-
kussionen verliefen lebendig und engagiert. Es wurden Informationen der DGSv
an die Fachkrifte verteilt und Nachfragen erlidutert. Die nach diesen Fortbildungen
initiierten Supervisionskontrakte wurden nach den vorgesehenen drei Terminen
von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen akzeptiert.

Eine zweite wesentliche Auseinandersetzung entfachte sich entlang der Frage
nach der Rolle der Leitung im Supervisionsprozess. Genauso selbstverstdndlich
wie die Teamleitung teilnahm, gingen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen davon
aus, dass die dariiber liegenden Ebenen mit ihrer Supervision nichts zu tun haben
sollten. Auf diesen Widerspruch angesprochen, wurde deutlich, dass die Leitungs-
auffassung der einzelnen Teamleiter eher basisdemokratisch war. Viele definier-
ten ihre Rolle im Sinne eines Dienstleisters fiir ihr Team oder, wie von der Super-
visionskoordinatorin eingeworfen, eher im Sinne eines ,Klassensprechers®, wenn
es um Absprachen mit der Geschiftsfiihrung ging.

Nun wurde auch verstindlich, warum der Kontakt zwischen den Ebenen so
schwierig war. Daraus entwickelte sich der nichste Schritt: Nach Riicksprache mit
der Geschiftsleitung wurde eine Teamleitersupervision initiiert. Diese fand vier-
teljahrlich statt und sollte einen Austausch unter den Teamleitern und eine gemein-
same Reflexion der Gestaltung ihrer Leiterrolle ermoglichen. In den Teams nah-
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men die Teamleiter weiter teil, die Auftrige wurden jedoch dahingehend erweitert

dass neben der reinen Fallsupervision die R i
ollen im Team geklart i
werden sollten. ¢ nd entickel

Ausblick

Nach vier Jahren ist der Prozess des Umbaus noch nicht beendet. Die Mitarbeiter
unc'l Mitarbeiterinnen nehmen die Supervision gut an. Alle Supervisoren sind in-
zwischen nach dem vereinbarten Verfahren ausgewihlt. Die Auswertungen finden
regelméiBig statt. Zunehmend werden diese genutzt, um Schwierigkeiten an den
Schnittstellen zur nichsten Leitungsebene zu thematisieren. Hier zeichnen sich ein
erhé.hter Beratungsbedarf auf der Ebene der regionalen Bereichsleiter ab, da Mit-
arl?elter und Mitarbeiterinnen zunehmend Kritik und Vorschlige konstru’ktiv ein-
bringen und Beteiligung einfordern. Dabei helfen die Auswertungsgespréiche in
den Supervisionsprozessen den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, ihre Anliegen
konstruktiv zu artikulieren. Die Bereichsleiter werden dadurch zun,ehmend efor-
der.t, Konflikte mit den Teamleitern oder den Teams zu besprechen und nafh ge-
me1n§amen Losungen zu suchen oder aber sich zu erklidren und Entscheidungen
deutlich zu vertreten. Der Erfolg dieses Prozesses hingt sehr davon ab, wie I%ei
tung ihre Rolle versteht und wie sichtbar sie leitet. ’ _
‘Inzw.ischen wird auf der Geschiftsleitungsebene dariiber nachgedacht, eine
Mitarbeitervertretung zu initiieren. Zu dem dafiir notwendigen gegenseitiger; Ver-
trauen hat .dc?r Auf- und Ausbau der Supervision wesentlich beigetragen.
. Supervision wird im Tréger als wichtiges Personal- und Qualititsentwicklungs-
1r{strumejnt anerkannt und von der Geschiftsleitung unterstiitzt. In Einzelfdllen
konnen inzwischen befristete neue Settings fiir einzelne Bedarfe entwickelt wer-
den. $o konnten in zwei Fillen kurzfristige Einzelsupervisionen gewéhrt werden
um einzelne Mitarbeiter in besonderen Krisensituationen zu unterstiitzen Auch,
auf der Bereichsleiterebene wurden erste Kontrakte geschlossen. Die AuS\J;/ertun—

gen fiir diese Prozesse iibernimmt die Geschéftsleitung, die damit erstmals selbst
in Kontakt zu den Supervisoren tritt.
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Einschitzung und Reflexion des Prozesses aus Sicht der
Supervisionskoordinatorin

Der beschriebene Lemprozess innerhalb der Organisation fand in einem Zeitrah-

men von ca. fiinf Jahren statt und kann auch noch nicht als abgeschlossen angese-

hen werden. Das anfingliche Ansinnen war es, ein Organisationsproblem auf der

Ebene der einzelnen Teamsupervisionsprozesse 16sen zu wollen. Es wurde schnell

deutlich, dass das nicht funktionieren konnte. Die neu entwickelten Strukturen ge-

ben aber Anlass zur Hoffnung, dass mégliche zukiinftige Krisen unter Einbezie-
hung der Supervisoren anders angegangen werden kénnen. Diese Uberzeugung
basiert auf den folgenden Veridnderungen:

— Es gibt eine Verédnderung hinsichtlich der Akzeptanz von Supervision in der
Organisation — ein Supervisor, der Kontakt aufnimmt, wird angehort und seine/
ihre Meinung wird emst genommen und geschitzt.

— Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wissen, dass sie Probleme in der Super-
vision ansprechen diirfen und entscheiden selbst mit iiber Art und Zeitpunkt der
Kontaktaufnahme zur nichsten Leitungsebene.

— Die Leitungsebene reagiert grundsitzlich positiv auf Einladungen zu Supervi-
sionssitzungen und beteiligt sich aktiv an Kldrungsprozessen zwischen den
Ebenen.

— Teamleiter und Teamleiterinnen miissen sich nicht mehr in ihren Teams ver-
kriechen, sondern haben mit der Teamleitersupervision einen Ort, um ihre Rol-
le zu entwickeln und zu reflektieren. Dadurch haben sie in der Organisation ei-
ne Aufwertung erfahren.

— Ziel und Sinn von Supervision ist mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
kommuniziert und diskutiert, sodass unrealistische Erwartungen an die Super-
vision nur noch sehr selten anzutreffen sind.

— Die Supervisoren und Supervisorinnen sind durch die neue Kontraktsituation
durch die Organisation geschiitzt und konnen es riskieren, zu konfrontieren,
ohne dass das Team sie entlésst.

— Die Organisation kann bedarfsorientiert neue Settings fiir Supervision installie-
ren.

— Der Umbau der Supervision in der Organisation fiihrte auch zu einer Sortie-
rung, auf welcher Ebene welche Themen zu bearbeiten sind, so wird die Struk-
tur der Organisation fiir alle klarer und nachvollziehbarer.

Anschrift der Verfasserin: Dr. Birgitta Leuschner, Lepsiusstr. 6, 12163 Berlin.

53

Peter Burkowski

Leiten auf der mittleren Ebene in den aktuellen
Verinderungsprozessen und was unterstiitzende und
begleitende Prozesse und Personen dabei leisten konnen

Zusammenfassung: Ausgehend von den Erfahrungen mit Leitung auf der mitt-
leren Ebene in der Evangelischen Kirche von Westfalen in den aktuellen Ver-
dnderungsprozessen macht der Beitrag darauf aufmerksam, dass Leiten in der
Kirche eine spezifische Ausprigung erfihrt. Dies gilt auch fiir die den Verén-
derungsprozess unterstiitzenden und begleitenden Prozesse und Personen: Be-
rater und Coaches, die in diesen Zusammenhingen titig werden, sollten iiber
die Organisation Evangelische Kirche Bescheid wissen, ihre eigene Stellung
zur Macht geklirt haben und das christliche Menschenbild im Blick behalten.

Leitung auf der mittleren Ebene in der Evangelischen Kirche von
Westfalen — drei Erfahrungen:

Die Vorgénger

Vor etwa zehn Jahren haben wir — die Superintendentinnen und Superintendenten
—begonnen, eine gezielte und systematische Fortbildung fiir die Leitenden auf der
mittleren Ebene nicht nur zu fordem, sondem auch — in den Anfiangen — selbstver-
antwortlich zu organisieren. Damals war unsere Ausgangsfrage, wie wir uns in den
immer schwieriger werdenden Rahmenbedingungen und Verteilungskdampfen als
Leitungskrifte einbringen kénnen und welche Moglichkeiten der Gestaltung und
Steuerung wir in diesem Amt haben.

In einer der ersten Ubungen haben wir zusammengetragen, welche Bilder vom
Superintendentenamt unsere Vorgénger (sic!) uns sozusagen ,hinterlassen* ha-
ben. Was waren unsere konkreten ,,Vor*bilder, die Bilder, die die Zeit unmittelbar
vor unserem Amtsantritt gepréigt hatten? Das Ergebnis war nicht iiberraschend,
aber in seiner Mehrheit und Durchgéngigkeit iiberdeutlich: Unsere Vorgénger wa-
ren grofe Prediger und anerkannte Theologen in ihren Kirchenkreisen; manchmal
echte Charismatiker. Geistliche Leitung wurde geprigt und ausgeiibt durch Pre-
digten, GruBworte, Andachten, Ansprachen und Vortrige.

Wir haben uns diesen Bildern gestellt und eine deutliche Diskrepanz bemerkt.
Wir hatten in uns eine grofie Sympathie und eine ebenso grofle Sehnsucht nach ei-

Kongress Coaching ~ 20. Oktober 2006 — Haus Ortlohn — Konvent fiir Supervision der EKvW.
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