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Mit Superwsmn effektiv Personal entwickeln

Seminare allein bringen nicht den gewlinschten Erfolg

Harald G. Butzko*

Viele Genossenschaftsbanken ha-
ben innerhalb von fiinf Jahren be-
reits zwei Fusionen hinter sich. An-
dere stehen kurz davor oder befin-
den sich inmitten solch eines Pro-
zesses. Geschéftsstellen werden ge-
schlossen, andere neu eréffnet. Neu-
erungen missen sowohl operativ
als auch emotional angenommen
und bewaltigt werden. Fihrungspo-
sitionen fallen weg, neue kommen
hinzu. Die Anforderungen gerade an
Fihrungskrafte haben in den letzten
Jahren stetig zugenommen. In Leit-
bildern der Banken wird auf die
Schlisselfunktion der Fiihrungs-
krafte hingewiesen. Die Mitarbeiter
sind ein wichtiger strategischer Er-
folgsfaktor. Was sie beherrschen, ist
das Vermodgen des Unternehmens.
Verantwortungsvolle, eigenverant-
wortliche, zielstrebige, leistungs-
starke und kundenorientierte Mitar-
beiter sind ein Gewinn fiir jede Orga-
nisation und das Resultat einer ex-
zellenten Fihrung.

All das konnen Flhrungskrafte nicht
per se. Sie missen Schritt fir Schritt
an diese Rolle heran geflihrt wer-
den. Hierzu greift man zumeist auf
- Trainings und "Seminare zurlck.
Aber: Trainings und Seminare kén-
nen nie 1:1 umgesetzt werden. Stu-
dien zeigen, dass nur zehn bis maxi-
mal 40 Prozent der Trainingsinhalte
in den Flhrungsalltag transferiert
werden. Dies liegt unter anderem
daran, dass die Mitarbeiter das Ge-
lernte nicht umsetzen kénnen, be-
stimmte Inhalte fir die eigene Per-
sonlichkeit nicht angemessen er-
scheinen oder in der Bank Hinder-
nisse auftauchen, mit denen sie
nicht gerechnet haben. Oft steht der
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Seminarteilnehmer diesen Schwie-
rigkeiten allein gegenlber, sodass
vieles Uber Bord geworfen wird -
nicht zuletzt auch, weil man vom All-
tag wieder eingeholt wird.

Haufig wird in vielen Seminaren (iber
Fahigkeiten referiert, wie eine ,,gute”
Fahrungskraft oder ein ,guter” Mit-
arbeiter auszusehen hat. Es wird zu
oft auf einer rationalen Ebene ge-
lernt. Um aber ganzheitlich lernen zu
konnen, dirfen emotionale Aspekte
nicht ausgespart werden. Konkrete
eigene Erlebnisse missen reflektiert
und die Erkenntnisse daraus in ziel-
orientiertes Handeln umgesetzt wer-
den. Sich seiner Starken bewusst zu
werden gehort genauso dazu wie
sich mit seinen Schwiachen ausei-
nander zu setzen.

Hier bieten Supervisionsgruppen fur
FlUhrungskréafte eine sinnvolle Alter-
native. Wissenschaftliche Erfahrun-
gen belegen, das in Supervisions-
gruppen erlernte Fiihrungsverhalten
wird bis zu 80 Prozent umgesetzt.

Von- und miteinander lernen

Grundsatzlich bestehen diese Grup-
pen aus sechs bis zehn Personen. Sie
treffen sich etwa alle vier bis acht
Wochen einen halben Tag lang mit
einem externen Supervisor in einer
Bank. Abhangig von den Vorerfah-
rungen der Teilnehmer finden zwi-
schen sechs bis zwdlf Supervisions-
meetings statt. Diese Gruppenge-
sprache bieten eine Mdglichkeit des
Austausches, wie er im sonstigen be-
ruflichen Alltag zumeist weder Gblich
noch moglich ist. Es wird ganz indivi-
duell auf die einzelne Fihrungskraft
und die jeweilige Persdnlichkeit ein-
gegangen. Das berufliche Umfeld,
die Beziehung zu den Mitarbeitern
und der momentane Stand der Fiih-
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rungserfahrungen werden mit einbe-
zogen.

Die teilnehmenden Fihrungskréfte
lernen von- und miteinander. Patent-
rezepte, die schon mal in Seminaren
verbreitet werden, haben hier keinen
Platz. Die Themen, die hier behandelt
werden, haben immer einen konkre-
ten Bezug zur eigenen Praxis. Es wer-
den keine fiktiven Fallstudien oder
Beispiele aus anderen Banken behan-
delt sondern immer konkrete Erfah-
rungen aus dem eigenen Flhrungs-
alltag. Es werden nur solche Fallbei-
spiele besprochen, die der Kultur der
jeweiligen Bank entsprechen. Unter
Kultur sind die Normen, Denk- und
Handlungsweisen zu verstehen.

Jeder hat die Mdglichkeit und die
Verpflichtung, eigene Beispiele und
Erfahrungen einzubringen. Es kdn-
nen Alltagssituationen sein, aber
auch besondere Erlebnisse, bei-
spielsweise Erfahrungen und Kon-
fliktsituationen mit schwierigen Mit-
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arbeitern. Anhand dieser Praxisfalle
werden sowohl individuelle Lo-
sungswege, als auch generelle Hand-
lungsanséatze, wie sie flir die Fih-
rungskrafte dieser Bank sinnvoll und
notwendig erscheinen, erarbeitet.
Am Ende jeder Gruppensitzung wird
besprochen, was jeder bis zum
nachsten Mal aktiv in Angriff nehmen
wird. Das konnen gezielte Coaching-
Gesprache mit Mitarbeitern sein, KIa-
rungsgesprache mit Kollegen oder
Vorgesetzten, Literaturstudium oder
Selbstbeobachtung sowie Teamge-
sprache mit der Gruppe.

Vit Supervision das grof3e
Ganze erkennen

Fuhrungskrafte neigen dazu, ihre Ab-
teilung isoliert von der Gesamtorga-
nisation zu betrachten oder die Ge-
samtorganisation als Vehikel fur ihre
eigenen Interessen zu sehen. Viel-
fach versdumen sie es, ihre Handlun-
gen im Kontext eines gemeinsamen
Zieles zu definieren. So steht dann
oft jede ,,Ab-Teilung” isoliert flir sich.
In Supervisionsgruppen lernen Fih-
rungskrafte, die Zusammenhénge
und Abhéangigkeiten zu erkennen und
gemeinsam befriedigende Losungs-
ansétze zu erarbeiten.

Im nachsten Meeting berichtet jeder,
was er oder sie umgesetzt hat. Da-
nach gibt es eine neue Themen-
runde, die in &hnlicher Form ange-
gangen wird. Auf diese Weise ent-
steht ein kontinuierlicher Lern- und
Entwicklungsprozess.  Supervision
bedeutet Lernen durch Aktion und
Reflexion — als Prozess verstanden
(siehe Abb. 3).

Die Wurzeln dieser Fortbildungsme-
thode, die seit jeher zur Sicherung
und Verbesserung der Qualitét beruf-
licher Arbeit eingesetzt wird, reichen
zurlick bis in die Siebziger Jahre des
19. Jahrhunderts und wurde erst-
mals in den USA bei Familienbera-
tern eingesetzt. Seit 1911 werden an
der Columbia University von New
York Supervisoren ausgebildet. Im
Jahre 1954 erschien in Deutschland
der erste Aufsatz zum Thema Super-
vision, zehn Jzhre spater gab es in

b

Frankfurt die erste Ausbildung flr
Supervisoren.

Supervision hat seit etwa 20 Jahren
einen hohen Stellenwert als Qualifi-
zierungsinstrument in der Weiterbil-
dung von Trainern und Personalent-
wicklern. Seit etwa zehn Jahren wird
Supervision auch zunehmend in der
Fuhrungskrafteentwicklung sowie in
der Qualifizierung von AuRendienst-
mitarbeitern eingesetzt.

Der Begriff Supervision kammt aus
dem Lateinischen, setzt sich aus ,su-
per” und ,videre” zusammen und
meint, etwas Uberschauen, tberbli-
cken oder von aul3en betrachten.
Diese Grundidee der Supervision
wurde bis heute beibehalten: Nur ein
AulRenstehender besitzt die notwen-
dige Distanz und kann eine ange-
messene Unterstlitzung geben, um
die Qualitat der Arbeit zu optimieren.

Fithrung ist ein mithsamer
Aufstieg

Der schwerste Karriereschritt ist der
vom Mitarbeiter zum Chef. In einer
mehrere Jahre zurlckliegenden
Untersuchung wurde herausgefun-
den, dass etwa 80 Prozent der Fiih-
rungskrafte grofRe Probleme mit die-
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sem Aufstieg haben. Vier von funf
Mitarbeitern, die Flihrungskraft wer-
den, fihlen sich von ihrem Unterneh-
men mangelhaft bis gar nicht unter-
stiitzt. Genauso wie sich exzellentes
Fithrungsverhalten fortpflanzen
kann, kann sich Unfahigkeit (bertra-
gen und potenzieren.

Aus diesem Blickwinkel betrachtet
erscheint Flihrung in einem anderen
Licht. Das Verstehen der eigenen Per-
son ist ein nicht zu unterschatzender
Bestandteil des Fihrungsmanage-
ments. Um Menschen zu fihren,
reicht es nicht aus, Fachspezialist zu
sein. Man muss auch eine gehdrige
Portion Spezialist flir Menschen sein.
Hier sind Fihrungskrafte gefragt, die
sich von den anderen unterscheiden
durch:

e kooperatives Verhalten,

e Uberzeugungskraft,

e Zielstrebigkeit,

e Konfliktfahigkeit,

e Kritikfahigkeit (aktiv und passiv),
e Belastbarkeit,

e Kreativitat,

e Zuhoren kdnnen,

e Bereitschaft, auch mal
Wege zu gehen,

e die Fahigkeit auszugleichen und
e entscheiden zu kdnnen.

andere

hoch

mittel

gering Trainingsveranstaltu

einmalige externe

Abb. 1: Effektivitat von Trainingsformen

prozessbegleitende
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Von einem Trainer wird erwartet, dass
er konkrete Verhaltensanweisungen
gibt, Korrekturen vornimmt und ge-
nau sagt, was richtig und was falsch
ist. Der Supervisor aktiviert die Fahig-
keiten und Fertigkeiten der Teilneh-
mer, ohne dass er immer im Einzel-
nen sagt, wie es besser geht. Er (bt
eher Zurlickhaltung, stellt sein Wissen
zurlick und hilft den Teilnehmern, ihre
eigenen Losungen und ldeen zu fin-
den. Denn jeder selbst entdeckte Lo-
sungsansatz wird intensiver in die ei-
gene Praxis umgesetzt als ein noch so
guter Ratschlag eines anderen.

Supervisoren bedienen sich unter-
schiedlicher sozialwissenschaft-
licher, soziologischer oder psycholo-
gischer Verfahren. Im Rahmen dieser
Verfahren - etwa der Gruppendyna-
mik, der Individual- und Organisa-
tionspsychologie, der Systemtheorie
oder der Kommunikationstheorie -
setzen Supervisoren/innen unter-
schiedliche Methoden und Ubungen
ein, um die vereinbarten Ziele einer
Supervision zu erreichen.

Durch Supervisionsgruppen lernen
Flhrungskrafte auch, sich in die nicht
leichte Rolle eines Coaches einzu-
tiben. Den Teilnehmern wird beige-
bracht, die Methodik der Supervision
auch im Umgang mit ihren Mitarbei-
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Abb. 2:
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Praxisfélle

{Erfahru ngen Wlssen, Konnen) :

tern anzuwenden. So wie Flhrungs-
krafte entdecken, Erkenntnispro-
zesse moglich zu machen, gelingt es
ihnen Schritt fir Schritt, auch bei ih-
ren Mitarbeitern solche Prozesse in
Gang zu setzen.

Coaching sichert die Zukunft
des Unternehmens

Coaching durch den Vorgesetzten
ist heute eine der notwendigsten
Formen der Mitarbeiterforderung.
Sie dient der Zukunftssicherung
des Unternehmens. Und das umso

mehr in einer Branche, deren Pro-
dukte sich stark dhneln und deren
Erfolg kraftig von den tragfahigen
Beziehungen zwischen den Men-
schen innerhalb der Organisation
und der professionellen Beziehung
zum Kunden abhéangt. Banken, die
die Forderung ihrer Fliihrungskrafte
und Mitarbeiter versdaumen, wer-
den bald ihre Grenzen erkennen -
nicht nur im Hinblick auf den Kun-
den, sondern auch auf den bereits
entbrannten Wettbewerb um fa-
hige Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter.

Abb. 3:
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