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Annette Quidde

Supervision und Coaching - GemeinsamKkeiten und Unter-
schiede hinsichtlich von Kontrakt, Setting und Arbeitsbiind-

nis

Zusammenfassung

In diesem Beitrag werden Konzepte und die Gestaltung von Beratungsprozessen, so wie sie
sich vor allem aus den Selbstauskiinften der DGSv und der Internetauftritte des Deutschen
Berufsverbandes Coaching (DBCV) herausfiltern lassen, aufgelistet und miteinander vergli-
chen. Im Fokus der Betrachtung stehen dabei inhaltliche und normative Unterschiede. In die-
sem Zusammenhang wird zunachst eine Begriffsbestimmung von Coaching und Supervision
vorgenommen und die Entwicklungslinien des Coaching herausgearbeitet. Des Weiteren wer-
den der Kontrakt, das Setting und das Arbeitsbiindnis im Coaching und in der Supervision be-
leuchtet.

Vor dem Hintergrund bedeutsamer Entwicklungen der gesellschaftlichen und arbeitsweltbezo-
genen Bedingungen wird eine klare Begriffsbestimmung und Abgrenzung der Beratungsforma-
te Supervision und Coaching erschwert. Unibersichtlichkeit und mangelnde Prazisierung des
Coachingverstandnisses irritieren Anbieter und Nachfrager nach entsprechender Beratung.
Gleichwohl lassen sich, sowohl auf der Ebene des Konzeptes, als auch auf der Ebene der Ge-
staltung von Beratungsprozessen normative als auch inhaltliche Unterschiede ausmachen. Im
folgenden Vergleich werden diese Unterschiede aufgelistet und gegenibergestellt. Benutzt
werden vor allem die Selbstauskiinfte der DGSy, als Berufsverband fiir die Supervision wie auch
die Internetauftritte des Deutschen Berufsverbandes Coaching (DBVC).

,Die DGSv ist seit 1989 das wichtigste deutsche Forum fiir fachliche und berufliche Fra-
gen von Supervisor/innen. Sie ist zudem die unabhdngige und zentrale Ansprechpartne-
rin fiir Beratungskund/innen, die priifen, ob sie Supervision einsetzen wollen oder die
seit langem die Qualitét sichernde Funktion von Supervision zu schdtzen wissen. Die
DGSv versteht sich zudem als soziale und gesellschaftliche Akteurin, deren Engagement
der Gestaltung einer modernen und verantwortbaren Arbeitswelt gilt. Uber 3.700 Super-
visor/innen sowie 29 Akademien, Hochschulen und Weiterbildungsunternehmen sind in
der DGSv als persénliche und juristische Mitglieder aktiv, um Supervision auf dem Bera-
tungsmarkt und in der Fachéffentlichkeit in lebendigem Diskurs zu profilieren.” (DGSv
2012: 5f)

Eine vom Deutschen Bundesverband Coaching (DBVC) durchgefiihrte Marktanalyse 2011
geht davon aus, dass etwa 8.000 Coaches in Deutschland arbeiten. Es gibt derzeit insge -
samt 13 Coaching Verbinde, von denen sieben mehr als 100 Mitglieder verzeichnen,
sechs Verbdénde weniger als 100 Mitgliederzahlen
(http://www.coaching-report.de/coaching-markt.html).

Vor diesem Hintergrund fallt zunachst auf, dass der Professionalisierungsgrad der Coaching-
Branche nicht besonders hoch ist, denn ein wichtiges Kriterium fiir Professionalisierung stellt
die Organisation in einem einzigen Verband dar. Dies ist das Prinzip der sozialen Schliefung im
Prozess der Professionalisierung
(http://www.coaching-report.de/lexikon/coaching-verbaende.html).
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Die Darstellung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Supervision und Coaching mit
Blick auf den Kontrakt, das Setting und das Arbeitsbiindnis verdeutlichen zudem die daraus ab-
zuleitenden und zu berticksichtigenden Anforderungen und werden in einem Fazit zusammen-
gefiihrt.

1. Coaching und Supervision

Die Abgrenzung von Coaching zu Supervision ist mitunter schwieriger, aber von tatsachlich
groBer Bedeutung. Die beiden Felder sind durchaus verwandt und haben — wie zum Beispiel in
der Arbeit mit weiterentwickelten psychotherapeutischen Methoden — gemeinsame Quellen.
Sowohl Coaching als auch Supervision widmen sich der Reflexion beruflichen Handelns. Reichel
definiert Supervision wie folgt:

,Supervision wird allgemein verstanden als geregelte Reflexion und Beratung von Ar-

beitsprozessen und beruflichen Rollen und Tdtigkeiten.” (Reichel 2005: 20)
Reichel ist auch der Meinung, dass sich bei den meisten Autorinnen und anerkannten Praktike-
rinnen das Verstandnis von Coaching mit dem von Supervision weitgehend deckt. Die Unter-
schiede lagen im Detail. Den wichtigsten Unterschied zu Beratung und Psychotherapie im Allge-
meinen sieht Reichel darin, dass nicht notwendigerweise ein Problem oder ein Leiden als An-
lass gegeben sein muss, um Reflexion im Sinne von Supervision und Coaching zu betreiben.
Gotthardt-Lorenz sieht in der Supervision eine Beratungsform die zwar in der Nahe des Arbeits-
feldes angesiedelt ist, aber dennoch einen reservierten Ort darstellt,

,wo den Mitgliedern der Supervision ein offenes Befragen der eigenen Rolle und des ei-

genen Verhaltens zu erméglichen ist.” (Gotthardt-Lorenz 1989: 26)
Die Autorinnen Sies und Lower-Hirsch (2000, S. 31) sind der Meinung, Coaching unterscheide
sich sehr wohl von Supervision, auch wenn sie sich in manchen Bereichen (iberschneiden. Su-
pervision sei eher im interpersonalen Bereich angesiedelt, der Schwerpunkt im Coaching lage
mehr auf intrapersonalen Erlebensmustern. Wirken sich diese Muster in Beziehungen positiv
aus, sollen sie gefordert werden, bei negativem Einfluss sollen sie durch Aufklarung vom Coa-
chee verandert werden kdnnen.

Als weitere Unterschiede sind die zeitliche Begrenzung von Coaching und der starker hand-
lungs- bzw. |6sungsorientierte Ansatz zu nennen, der dem Coach neben dem psychologischen
auch einen wirtschaftswissenschaftlichen Zugang abverlangt. Hier zeigt sich auch die Fokussie-
rung von Coaching auf den Managementbereich, wahrenddessen die Wurzeln von Supervision
eher im sozialen und therapeutischen Bereich liegen.

Andere Autorinnen stellen den Vergleich zwischen Coaching und Leitungssupervision auf. Es ist
aber auch schwer eine klare konzeptuelle und inhaltliche Unterscheidung zwischen diesen bei-
den (Coaching und Leitungssupervision) zu finden (vgl. Sauer/Gotthardt-Lorenz, 2002: 114f).
Denn Leitungssupervision und Coaching umfassen inhaltlich jeweils die Begleitung von Fih-
rungskraften zur Reflexion, eine Neuorientierung und Weiterentwicklung ihrer Flihrungsrolle
und die Bearbeitung von Problemen, die im Zusammenhang mit der strukturellen Einsamkeit
und Isolation von Fihrungspersonen sowie im Umgang mit der Verantwortung gegeniiber Un-
tergebenen entstehen. Das untermauert wiederum den Tenor der Supervisionsliteratur, in der
Coaching als Sonderform der Supervision angefiihrt wird.
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Pihl stellt dazu fest, dass sich eine Abgrenzung zwischen Leitungsberatung und Coaching in-
haltlich nicht zwingend begriinden lasst.
,Die unterschiedliche Begriffsbildung hat vermutlich eher ideologischen Charakter, der
seine Wurzeln in der Herkunft der Berater aus dem Profit- bzw. Non-Profit-Bereich hat
und der als Legitimation der hichst unterschiedlichen Honorare dient.” (Pihl 2000: 101,
zitiert nach Sauer/Gotthardt-Lorenz 2002: 116)
Daran lasst sich Buers Abgrenzung zwischen Coaching und Supervision anschlieRen. Unter Coa-
ching versteht er:

,persénliche Beratung von Flihrungskrdften in Profit-, aber auch in Non-Profit-Organisa -
tionen bzw. fiir Freiberufler. [...] In der Supervision liegt der Akzent jedoch auf Beratung
von Fachkrdiften, [...] ist das nétige Management-Wissen vorhanden, kénnen auch Su-
pervisorinnen Coaching durchfiihren.” (Buer, 1999: 186)
Sauer und Gotthardt-Lorenz sehen einen weiteren Grund in der Tatsache, dass sich Coaching
als geeignetes Instrument der Personal-Entwicklung zur Reflexion von Managementfunktionen
etabliert hat darin, dass es weniger ,psi-anriichig” klingt als Supervision, respektive Leitungssu-
pervision (Sauer/Gotthard-Lorenz 2002: 116).

2. Entwicklungslinien des Coaching

Urspriinglich bedeutet das Wort Coach ,Kutsche”. Im Englischen wird das Wort seit 1556 nach-
gewiesen und kommt aus dem Ungarischen. Im ibertragenen Sinn vermittelt das Bild der Kut-
sche ein wesentliches Merkmal von Coaching: ,Die Kutsche ist ein Hilfsmittel, ein Beférde-
rungsmittel, um sich auf den Weg zu machen und ein Ziel zu erreichen.” 1848 taucht das Wort
Coach dann erstmalig als Bezeichnung eines privaten Tutors flr Universitatsstudentinnen auf.
Im Sport wird seit 1885 in England und den USA von Coaching gesprochen. (vgl. Fischer-Epe
2002: 16). Der Coach ist dabei nicht nur Trainer von sportlichen, sondern auch von mentalen
Fahigkeiten, er ist ein/e Begleiterln und Motivatorin und steht den Sportlern/innen bei der Er-
reichung von Hochstleistungen zur Seite.

Im deutschsprachigen Raum kennt man den Begriff Coaching hauptsachlich aus diesen Anwen-
dungszusammenhangen:

* als individuelle psychologische Betreuung im Spitzensport,
* als Bezeichnung fiir einen entwicklungsorientierten Flihrungsstil und
* als Bezeichnung fiir die individuelle Beratung von Fihrungskraften und Projektverant-
wortlichen (vgl. edb.).
Vor diesem Hintergrund zeigt sich, dass der Charakter von Coaching weniger in der Reflexivitat
liegt, sondern vielmehr in der Betreuung.

Im Kontext der beruflichen Beratung war das Coaching bis Anfang der 1980er Jahre eine zielge-
richtete, entwicklungsorientierte Mitarbeiterfihrung im amerikanischen Management. Es ging
nicht mehr nur um die rein fachliche Fiihrung, sondern die Mitarbeiterinnen sollten auch ge-
zielt im Sinne der Unternehmensziele gefordert werden. Mitte der 1980er Jahre wurde Coa-
ching haufig als karrierebezogene Betreuung von Nachwuchsfiihrungskraften eingesetzt. Diese
Art der Begleitung des Nachwuchses auf ihrem Karriereweg wiirde man heute eher als Mento-
ring bezeichnen.
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In den 1980er Jahre erreichte die Konjunktur des Coaching Deutschland und erfreute sich dort
besonders im Top Management grof3er Beliebtheit. Diese Exklusivitdt bescherte dem Coaching
viel Aufmerksamkeit in der Beratungsbranche und der Offentlichkeit. In den 1990er Jahren
wurde Coaching immer mehr Teil der Personalentwicklungs- und Fiihrungskrafteentwicklungs-
szene. Zunehmend beschaftigten sich neben den externen Coachs nun auch unternehmensin-
terne Flhrungskrdfte und Personalentwickler mit der Coaching Thematik. In einer weiteren
Phase verbreiteten sich die Anwendungsgebiete und verwendeten Methoden von Coaching
sehr rasch. Das Nachverfolgen und den Uberblick jener Entwicklungen zu behalten war denk-
bar schwierig. Coaching wurde zum Kernbegriff fiir eine Vielzahl von (psychologisch ausgerich-
teter) Beratung, Boning umschreibt diese Tatsache so: Coaching wurde zu einem , inflationdren
Container-Wort“, (Béning 2005: 33)

Obwohl Coaching als Containerbegriff verwendet wird, zeigen sich in der aktuellen Entwick-
lungsphase Professionalisierungstendenzen, beispielhaft seien einige Merkmale der beginnen-
den Professionalisierung von Coaching genannt. So nimmt zum Beispiel die wissenschaftliche
Forschung zu, Coaching Verbande werden ins Leben gerufen, Coaching-Aus- und Weiterbildun-
gen werden vermehrt an Qualitatsstandards gemessen und einer missbrauchlichen Verwen-
dung des Begriffes bzw. Kompetenziiber-schreitungen von selbsternannten Coachs wird, durch
den Aufbau von Coaching-Pools und Coach-Datenbanken, versucht entgegen zu wirken (vgl.
Boning 2005: 28ff).

Ein Uberblick iiber die Coaching-Literatur ldsst schnell deutlich werden, dass es sich bei Coa-
ching um einen Sammelbegriff handelt, hinter dem sich viele verschiedene — mehr oder weni-
ger seriose — Ansdtze verbergen. Der Begriff und seine Verwendung sind nicht geschiitzt (vgl.
Rauen 2005). Kein Wunder also, dass man auf der Suche nach Begriffsdefinitionen auch (iber
Angebote wie , Astrologie-Coaching”, , Krisen-Coaching®, ,Lifestyle-Coaching”, ,,NLP-Coaching”,
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,Spirituelles Coaching®, ,Cyber Coaching”, ,Tele-Coaching” usw. stoRt. Die Liste lieRe sich un-
endlich weiterfiihren, Anbieter flir ausgefallene Lebensberatung gibt es offensichtlich genug.
Inhaltlich dhneln sich manche Definitionen iber Coaching, eine allgemein giiltige Begriffsdefini-
tion lasst sich aber nicht finden (vgl. Kiihl 2008: 13). Aus diesem Grund werden an dieser Stelle
beispielhaft einige Begriffsdefinitionen anfiihrt, die das Aufgabenfeld von Coaching beschrei-
ben. Die Coaching Definition des DBVC (Deutscher Bundesverband Coaching e.V. 2004) lautet:

»Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen
mit Fiihrungs- / Steuerungsfunktionen und von Experten in Unternehmen / Organisatio-
nen. Zielsetzung von Coaching ist die Weiter-entwicklung von individuellen oder kollekti-
ven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. primdr beruflicher Anliegen. Als ergebnis- und 16 -
sungsorientierte Beratungsform dient Coaching der Steigerung und dem Erhalt der Leis-
tungsféhigkeit. Als ein auf individuelle Bediirfnisse abgestimmter Beratungsprozess un-
terstlitzt ein Coach bei der Verbesserung der beruflichen Situation und dem Gestalten
von Rollen unter anspruchsvollen Bedingungen. Durch die Optimierung der menschli-
chen Potenziale soll die wertschépfende und zukunftsgerichtete Entwicklung des Unter-
nehmens / der Organisation geférdert werden. Inhaltlich ist Coaching eine Kombination
aus individueller Unterstiitzung zur Bewdltigung verschiedener Anliegen und persénli-
cher Beratung. In einer solchen Beratung wird der Klient angeregt, eigene Lésungen zu
entwickeln. Der Coach erméglicht das Erkennen von Problemursachen und dient daher
zur Identifikation und Lésung der zum Problem fiihrenden Prozesse. Der Klient lernt so
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im Idealfall, seine Probleme eigenstdndig zu I6sen, sein Verhalten / seine Einstellungen
weiterzuentwickeln und effektive Ergebnisse zu erreichen. Ein grundsdtzliches Merkmal
des professionellen Coachings ist die Férderung der Selbstreflexion und —wahrnehmung
und die selbstgesteuerte Erweiterung bzw. Verbesserung der Mdglichkeiten des Klienten
bzgl. Wahrnehmung, Erleben und Verhalten.” (Rauen 2005: 26)

Boning nimmt folgende Position ein:

,Coaching bedeutet eine psychologische Beratung von Fiihrungskriiften und sonstigen
Mitarbeitern, die im Wesentlichen eine Hilfe zur Selbsthilfe im konfliktgeladenen Span-
nungsfeld eines Unternehmens darstellt. In einem zielorientierten Beratungsprozess soll
die leistungsbezogene Performance, die persénliche Entwicklung und die Funktionsfihig-
keit des Systems (Abteilung, [...] Sparte, Unternehmen) verbessert werden.” (Boning,
1990, zitiert nach Rauen, 2005: 24)

Vergleichend dazu die etwas langere Definition von Buer:

»In theoretisch begriindeten und ausgearbeiteten Konzepten wird heute unter Coaching
persénliche Beratung fiir Fiihrungskrdfte in Profit-, aber auch in Non-Profit-Organisatio-
nen verstanden, die meist in dyadischer, aber auch in Gruppenform durch Beraterinnen
mit speziellem Wissen durchgefiihrt wird. In jedem Fall geht es um die Férderung der
technischen, konzeptionellen und sozialen Kompetenzen fiir die L6sung von Manage-
ment-Aufgaben (Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung, Kontrolle) bzw. um
die Unterstiitzung beim Selbst-Management. Ist das nétige Management-Wissen vor-
handen, kénnen auch Supervisorinnen Coaching durchfiihren. Dann ist Coaching nichts
anderes als eine spezielle Weiterentwicklung der Leitungssupervision. In der Supervision
liegt jedoch der Akzent auf der Beratung von Fachkriiften, wihrend er im Coaching auf
der Beratung von Fiihrungskrdften liegt“ (Buer, 1999: 186)
Inhaltlich lassen sich in all diesen Definitionen Parallelen entdecken. Es wird in jeder dieser De-
finitionen von ,,Beratung” gesprochen — sei es nun professionelle, personenzentrierte, personli-
che oder psychologische Beratung. Auch die Zielgruppen werden {ibereinstimmend gekenn-
zeichnet, beraten werden Personen mit Fihrungs-, Steuerungs- und Managementaufgaben.
Dieser Personenkreis soll zusammengefasst ,Hilfe zur Selbsthilfe* erhalten, sich in seiner Selbs-
treflexion und Selbstwahrnehmung verbessern, eigenverantwortlich denken und Probleme ei-
genstandig l6sen. Zur Vergegenwartigung der Eigenstandigkeit von Supervision und der daraus
resultierenden Auswirkungen auf die Haltung des Supervisors oder der Supervisorin wird im
folgenden Abschnitt die Beratungsform Coaching der Supervision gegenibergestellt. In diesem
Zusammenhang werden insbesondere der Kontrakt, das Setting und das Arbeitsbiindnis fokus-
siert. Dies geschieht mit dem Ziel, Beratungsangebote bedarfsgerecht offerieren zu kénnen,
den Auftrag mit anfragenden Personen kldren und ein entsprechendes Angebot formulieren zu
kdnnen.

3. Der Kontrakt in Supervision und Coaching

Der Dreieckskontrakt zdhlt zu den Grundpfeilern der Standards des Berufsverbandes DGSv. Er
ist immer dann relevant, wenn es flir einen Beratungsauftrag mindestens zwei Auftraggeber
gibt, also beispielsweise ein Team und dessen nicht teilnehmende Leitung bzw. der Trager. Zu-
nehmend entwickelt sich diese Situation mit deren Besonderheiten auch im Coaching, wenn
dieses nicht privat genommen wird, sondern als PersonalentwicklungsmaBnahme von der Or-
ganisation angeregt und finanziert wird.
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,Kontrakt  bezeichnet das zwischen Supervisor/in, Supervisand/innen und
Auftraggeber/innen vereinbarte Arbeits- und Vertragsverhdltnis. Im Dreiecksvertrag sind
Auftraggeber/in und Supervisand/in nicht personenidentisch. Diese Konstellation tritt z.
B. auf, wenn eine Organisation eine/n Supervisor/in beauftragt, eine Supervision in ei-
nem Team durchzufiihren. Ergebnisse, die die Leitung der Organisation von der Supervi-
sion erwartet, werden wie die Ziele und Erwartungen der Supervisand/innen im Drei-
eckskontrakt festgehalten. Auch die Form des Ergebnisberichts an die Leitung nach Ab-
schluss des Supervisionsprozesses kann kontraktiert werden. Im Kontrakt geht es um den
Rahmen der Supervision, Supervisionsziele, Verschwiegenheit, Vertrauensschutz, Ver-
bindlichkeit und Grenzen. Der Kontrakt dient der Sicherung der Arbeitsbeziehung und
der Erméglichung eines Arbeitsbiindnisses zwischen Auftraggeber/in und Auftragneh-
mer/in.” (DGSv 2012: 20)

Dariber hinaus kommt dem Kontrakt in der Supervision mit Blick auf die Berlicksichtigung von
Machtverhaltnissen eine besondere Bedeutung zu. Groning bezieht sich zu deren Verdeutli-
chung im Studienbrief Reflexive Supervision (2012) auf die theoretische Position von Axel Hon-
neth:

»Axel Honneth (1992) hat darauf aufmerksam gemacht, dass in vormodernen bzw. vor -
demokratischen Gesellschaften Wert und Wiirde eng zusammenhingen. Galt ein Mensch
in Bezug auf seine Leistungen wenig, so wurde er auch vor dem Gesetz ungleich behan-
delt. Seine Rechte und Mbéglichkeiten kontraktuell mitzubestimmen wurden einge-
schrdnkt. Diese Fusion von Wert und Wiirde ist in hierarchischen Beziehungen immer
Thema. Je tiefer die Supervisanden in der Hierarchie angesiedelt sind, desto weniger
scheinen sie im Rahmen des Kontraktes mitbestimmen zu kénnen. Umgekehrt gibt es Su-
pervision auf Hierarchieebenen, die dem Arbeitgeber quasi nur noch das Bezahlen (iber-
lassen, und den Rest autonom kontraktieren.” (Groning 2012: 42)
Die Beriicksichtigung dieses Aspektes im Dreieckskontrakt ist im Rahmen der Auftragsklarung
zu einer Beratungsanfrage insbesondere in der Supervision von elementarer Bedeutung fir die
weitere Zusammenarbeit. Wird beispielsweise eine Teamsupervision angefragt, sollten in die-
sem Zusammenhang Vereinbarungen bezliglich der Wiinsche zu Feedbackschleifen gegeniber
dem Auftraggeber und auch Entscheidungen, ob die Leitung an den Sitzungen teilnimmt, ge-
troffen werden. Zudem sollte bereits im Vorfeld geklart sein, ob es sich um eine offene oder ge-
schlossene Gruppe handelt.

»Im Coaching werden héufig konkrete Zielvereinbarungen seitens der Organisation vor-
gegeben, auf deren Erreichen hingearbeitet werden soll. Zentral fiir das Coaching ist
letztendlich die Frage, wie weit es einer Person gelingt, eine Rolle zu libernehmen. Die
Rolleniibernahme kann als Austauschprozess- und Anpassungsprozess zwischen der Or-
ganisation und dem Rollenempfinger betrachtet werden”. (Lippmann 2007: 28)
Ein Kontrakt bedarf demzufolge eines sorgfaltigen Aushandlungsprozesses, der weder allein
durch die Winsche und Vorstellungen der Ratsuchenden gepragt sein sollte, noch ausschlieR-
lich durch die Vorstellungen der Beratung anbietenden Person. Die Verantwortung der Berate-
rinnen besteht darin, in der Vorphase einer Beratungsanfrage durch ein Sondierungsgesprach
zu einer vorlaufigen Diagnose des Problems zu gelangen, um entscheiden zu kdnnen, welche
Beratungsform angemessen erscheint. Erst dann ist es sinnvoll, einen Vorschlag fiir ein Setting
und einen zeitlichen Rahmen, in dem das Problem angemessen bearbeitet werden kann, zu
formulieren.
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4. Das Setting in Supervision und Coaching

Die Auswahl des Settings, d. h. der Personen oder Personengruppe, die an der Bearbeitung des
Problems beteiligt sein sollen, erfordert insofern die professionelle Kompetenz der Beratung
anbietenden Person, da diese einschatzen muss, um welchen Bereich es sich in der Beratung
handeln soll. In der Supervision beispielsweise sollte also geprift werden, ob die Zusammen-
setzung der Ratsuchenden der Fokussierung auf die Bereiche Organisation, Profession oder
Rolle entspricht. Dementsprechend wird eine Team-, Gruppen- oder Einzelsupervision vorge-
schlagen.

,Grundsdtzlich wird zu Beginn jeder Supervision die Frage beantwortet, in welcher Form
die zu beratenden Themen, Fragen und Probleme bearbeitet werden — in einer Einzelsu-
pervision, einer Leitungssupervision, einer Gruppensupervision oder in einer anderen
Form von Supervision in Organisationen. Darliiber hinaus bezeichnet “Setting” den vom
Supervisor/von der Supervisorin vorgeschlagenen und ggf. bereitgestellten Arbeitsrah-
men, der nach seiner/ihrer Auffassung fiir die Bearbeitung der anstehenden Fragen er-
forderlich ist: Sitzungsdauer, Sitzungsturnus, Pausen, Arbeit am Arbeitsplatz der Supervi-
sand/innen oder an einem anderen Ort, Protokollfiihrung, Auswertungen, Gruppengré-
e, Einbeziehung von Leitung und anderem Fachpersonal u. a.” (DGSv 2012: 23)

Auch wenn vereinzelt Gruppen-Coaching angeboten wird, handelt es sich beim Coaching lGber-
wiegend um Einzelsettings (vgl. Lippmann 2007: 30). In den letzten Jahren haben sich jedoch
neben dem klassischen Coaching-Setting einer eins zu eins-Situation auch andere Variationen
durchgesetzt. Viele Coachingprozesse finden mittlerweile im Gruppen- oder Teamcoaching
statt. Wahrend im Gruppencoaching meist hierarchie- und funktionsgleiche Personen mit einer
Gruppenstdrke von flinf bis sieben Personen zusammenkommen, ist beim Teamcoaching ein
ganzer FUhrungskader angesprochen (vgl. Schreyogg 2004: 952).

,Eine klare Auftragsklérung verbunden mit einer guten Diagnose erhéht die Qualitdt der
Beratung erheblich. Wird im Verlauf der Beratung deutlich, dass die Ziele der Beratung
andere sind als zundchst angenommen und das ausgewdhlte Setting nicht mehr passt,
sollten im Kontrakt Mdglichkeiten geschaffen werden, den Vertrag und das Setting zu
verdindern.

Wir wissen, dass die Méglichkeiten ideale Rahmenbedingungen fiir das eigene profes-
sionelle Handeln herzustellen, die die Ratsuchenden natiirlich nicht kennen kénnen, be-
grenzt wird durch die Notwendigkeit anschlussféhig an das System zu sein. Im Einzelfall
kann man entscheiden, ob man auf den idealen Bedingungen besteht und damit ggf.
den Auftrag nicht bekommt oder ob man sich zunédchst dem System anpasst und dann
langsam versucht, die Rahmenbedingungen zu veréndern, wenn sich geniigend Vertrau-
en entwickelt hat.” (Rappe-Giesecke 2009: 87)

5. Das Arbeitsbiindnis in Supervision und Coaching

Erfolgskriterien flr professionelle Supervisions- und Coachingprozesse sind neben Freiwilligkeit
insbesondere die Gestaltung von Rdumen, die Vertraulichkeit gewahrleisten und die Supervi-
sandInnen oder Coachees ermutigen, sich im Gesprdach mit dem Supervisor oder der Superviso-
rin zu 6ffnen. Ein solches Gesprach erfordert die Forderung einer tragfahigen empathischen Ar-
beitsbeziehung mit den beteiligten Personen.
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»Supervision wird gern als ,geschiitzter Raum’ bezeichnet, in dem das ausgesprochen
und bedacht werden kann, was an anderer Stelle — insbesondere institutions- oder orga-
nisationséffentlich — nicht ohne weiteres gedufSert wird. Supervisor/innen sind zur Ver-
schwiegenheit gegentiber Dritten verpflichtet. Die Spannung zwischen der Pflicht, iiber
Gehdrtes zu schweigen und z. B. dem Interesse einer Auftrag gebenden Organisation,
die Inhalte von Supervision zu erfahren, I6sen Supervisor/innen auf unterschiedliche
Weise: z. B. nach dem Grundsatz ,Offenheit im Strukturellen und Thematischen und Ver-
schwiegenheit im Persénlichen’, (iber allparteilich zusammengesetzte Foren oder aber
durch die Einbeziehung von Leitungspersonen in den Supervisionsprozess.” (DGSv 2012:
25)
Wie bereits dargestellt wurde, kann Coaching eine von der Organisation verlangte oder gefor-
derte Mallnahme, die einzelnen wichtigen leitenden Beschéftigten zuteilwird, sein; oder es
kann eine von solchen Professionellen selbst gesuchte Beratung sein, die nicht der Organisati-
on, sondern allein ihnen selbst, ihrem Besser-Zurecht-Kommen und Fortkommen in der Organi-
sation oder ihrem Wechsel aus der Organisation in eine andere Position auBerhalb dienen
kann. Solches Coaching ist in viel hdherem MaRe aufgaben- und zielorientiert als beispielswei -
se eine fallbezogene Teamsupervision.

In diesem Zusammenhang kommt der Gestaltung des Dreieckskontrakts eine besondere Be-
deutung zu. So sollte im Vorfeld gemeinsam mit dem Auftraggeber und dem Coach geklart wer-
den, was genau der Anlass und die Ziele des Coachings sind. Nur so kann Transparenz dariiber
geschaffen werden, was im geschiitzten Rahmen des Beratungssettings verbleibt, was an den
Auftraggeber weitergegeben wird und was passiert, wenn der Coach mit den vorgegeben Zie-
len seitens der Organisation nicht konform geht.

,Beraterinnen sollten in der Lage sein, mit folgender Paradoxie produktiv umgehen zu
kénnen: Einerseits ist die Beratung eine Beziehung zwischen zwej gleichberechtigten Ge-
schdftspartnern, einem Berater und demjenigen, der seine Dienstleistung in Anspruch
nimmt. Zum anderen ist es von Anfang an eine asymmetrische Beziehung, denn die Rat-
suchenden hoffen, dass jemand die von ihnen wahrgenommenen Inkompetenzen und
Defizite ausgleichen kann. Diese Asymmetrie ist nur durch Vertrauen zu bewiiltigen,
nachdem sie allerdings zuvor akzeptiert worden ist. Ratsuchende ernst zu nehmen,
gleichzeitig Irrationales und Defizitdres wahrnehmen und akzeptieren zu kénnen und die
Expertinnen-Position nicht auszunutzen, um die Ratsuchenden von sich abhdngig zu ma-
chen, ist ein schwieriger Balanceakt, dessen Bewdltigung Ratsuchende allerdings von
gutem Beraterinnen erwarten kénnen.” (Rappe-Giesecke 1994: 5)
Die SchlieBung eines Arbeitsblindnisses, das auf Vertrauen aufbaut, ist notig, weil in der Bera-
tung viele asymmetrische Beziehungen vorkommen und die Standpunkte des anderen nur be-
dingt eingenommen werden kdnnen: Der Berater bietet Hilfe und der Klient sucht Hilfe. Der Be -
rater tritt als Experte fir Beratung und fiir das Verstehen professioneller Beziehung und organi-
sationaler Strukturen auf. Dieses Wissen und diese Kompetenzen haben der Klient und der
Auftraggeber nicht. Der Klient tritt als Experte fiir seine Arbeit auf, er hat professionelle Kennt-
nisse und Kompetenzen, die der Berater nicht hat, und er verfligt (iber Wissen Uber seine Orga-
nisation oder Uber seine Biographie, das der Berater nicht haben kann. Asymmetrien kénnen
nur durch Vertrauen ,geheilt’ werden. Diese zugleich symmetrischen wie auch asymmetrischen
Beziehungen sind fiir beide Seiten schwierig zu gestalten. Eine gelungene Gestaltung dieser
Phase, die zur Bildung eines Beratungssystems fiihrt, erfordert von beiden Seiten die Bereit-
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schaft zur Perspektiviibernahme, zum Verhandeln von Interessen und zur Rollenklarung. Sym-
pathie und Respekt sind hilfreich, ein Vertrauensvorschuss und die Unterstellung von
Kompetenz auf beiden Seiten sind dabei eine gute Basis (vgl. Schein 2000: 140f).
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