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Editorial

Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen!
Wenn Sie diese ÖVS-news erhalten, werden die 
meisten (hoffentlich erholt) vom Urlaub zurück 
und wieder in den beruflichen Alltag eingestie-
gen sein. September ist traditionell der Beginn 
des Schuljahres und wir nutzen dieses Datum, 
um wieder einmal auf die Notwendigkeit von 
Supervision in diesem Bereich hinzuweisen mit 
einer Schwerpunktsetzung in diesem Heft und 
mit PR-Maßnahmen österreichweit! Vier Bei-
träge beschäftigen sich aus unterschiedlichen 
Blickwinkeln mit diesem Thema und die bishe-
rigen Aktivitäten der ÖVS AG „Schule“ sind nach-
lesbar. Schule in Österreich wird letztendlich 
föderalistisch gestaltet. Somit sind die Kontakte 
und Aktivitäten der ÖVS-Bundesländergruppen 
hier für ein Gelingen von Öffentlichkeitsarbeit 
besonders von Bedeutung!

In der letzten Generalversammlung im April 
(das Protokoll liegt bei!) wurde der Vorstand neu 
gewählt. Für alle, denen es nicht möglich war 
daran teilzunehmen, wird der Vorstand in dieser 
Nummer kurz vorgestellt. Programm und Vorha-
ben sind im Protokoll auffindbar. Der Vorstand 
hat seine Arbeit mit April aufgenommen, be-
sonders die Fragen der Berufspolitik (Stichwort 
WKO) stehen im Zentrum und erste Kontakte 
und Gespräche mit den diversen Gremien und 
Ministerien fanden bereits statt. 

Die Geschäftsstelle der ÖVS wurde/wird auch 
umstrukturiert. Patricia Brooks und Sandra 
Klenner haben die ÖVS verlassen. An dieser 
Stelle ein herzliches Dankeschön für die geleis-
tete Arbeit!

Hauptaufgabe der Geschäftsstelle ist – neben 
der Organisation des Alltaggeschäftes und der 
Unterstützung der Arbeit des Vorstandes – die 
Unterstützung unserer Mitglieder in „heiklen 
Situa tionen“. Solche gab es und sie werden in 
dem Beitrag „ … vor Gericht!“ erörtert.

Der Sommer war auch (für einige) durch die 
Europameisterschaft im Fußball bestimmt. Vor 
Jahren hat die ÖVS schon eine Pressekonferenz 
mit einem Schiedsrichter („Schiri wird von einem 
Supervisor gecoacht!“) – dank des Kollegen und 
damaligen BLG Sprechers der Steiermark F. X. 
Wendler – durchgeführt. In dieser Nummer fin-
den Sie eine Fortsetzung: „Supervision für Fuß-
ballteams?!“.

 
UND für den Kalender 2017: Generalversamm-
lung der ÖVS am 22. April 2017 in Wien!

 
Mit kollegialen Grüßen

 
Wolfgang Knopf
Geschäftsführer
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 Eine Schule, ist eine Schule, ist eine Schule
Zur Schule als Institution und ihrer Bedeutung für die supervisorische Praxis 
Ronny Jahn

Aus bildungshistorischer Perspektive 
stellt sich in Bezug auf die Frage nach 
der Veränderbarkeit schulischer Be-

lange und Gegebenheiten Nüchternheit ein. 
Generationen von Schülern, Lehrern, Eltern, 
Erziehungswissenschaftlern und Supervisoren 
kommen und gehen, mit ihnen Erfolgsmodelle 
und Visionen zu Fragen guten Unterrichts 
und guter Schule. Die Schule als Institution 
samt der mit ihr verbundenen Emotionen und 
 Affekte hingegen bleibt. Vor diesem Hinter-
grund scheint es mir für die supervisorische 
Arbeit lohnenswert zu fragen, worin institutio-
nelle schulische Besonderheiten liegen und was 
daraus für Lehrer und Supervisoren folgt. Im 
soziologisch gewendeten psychoanaly tischen 
Duktus ergründe ich dazu zunächst, welche 
besonderen Herausforderungen und Dynamiken 
mit der Bewältigung des Primärzwecks von 
Schule (Selektion nach der Leistungsnorm, Zu-
weisung gesellschaftlicher Positionen; Soziali-
sation sowie Wissensvermittlung von und an 
Heranwachsende) einhergehen.1

Im Sog des Infantilen
Fragen wir nach der Besonderheit der Schule 
als Institution, müssen wir uns vergegenwärti-
gen, dass Lehrer über weite Strecken des Tages 
in Gespräche mit Schülern verwickelt sind. 
Schüler sind Heranwachsende nämlich Kin-
der, Jugendliche und Adoleszente. In diesem 
Sinne ist Schule von dem Verhältnis zwischen 
Erwachsenen und Nichterwachsenen geprägt. 
Lehrer sind aufgefordert, Schüler mit der sanf-
ten Gewalt der Kultivierung zu disziplinieren 
und zu Erwachsenen zu erziehen. Eine damit 
einhergehende Schwierigkeit besteht darin, 
im Zuge der Arbeit erwachsen zu bleiben und 
nicht dem Sog des Infantilen nachzugehen. 
Wenn wir bedenken, dass an einer größeren 
Schule häufig über tausend Schüler von wenig 
mehr als hundert Lehrern unterrichtet werden, 
wird die infantile Kraft schnell auch in quanti-
tativer Hinsicht fassbar.

In dieser Gemengelage gilt es für Lehrer, die 
Orientierung an der Lehrerrolle aufrechtzuer-
halten und nicht etwa als Vater, Mutter, Kum-
pan oder Liebhaber zu agieren. Auch dann, 
wenn Schüler ihre ganze Person treffen, wenn 
sie Ziel libidinöser oder aggressiver Impulse 
werden. In der Rolle des Lehrers geht es für 
sie nicht ums Ganze, sondern um pädagogisch 

angemessenes Handeln gegenüber jenen, für 
die das Ganze auf dem Spiel steht. Einerseits 
also befinden sich Lehrer strukturbedingt mit 
Schülern nicht auf Augenhöhe. Diese sind im 
Sinne der Generationenhierarchie machtlose, 
„unkultivierte“ Heranwachsende, jene macht-
habende, kultivierte Erwachsene. Andererseits 
müssen Lehrer ihr Handeln entgegen dieser 
generationalen sozialen Tatsache an Augen-
höhe ausrichten. Es bedarf keiner Fantasie, 
dass Interaktionen zwischen Lehrern und 
Schülern aufgrund ihrer strukturellen Beson-
derheit nicht etwa einfacher, sondern mindes-
tens ebenso komplex und fordernd sind wie 
diejenigen zwischen erwachsenen Rollenträ-
gern in anderen Berufsfeldern. 

Während erwachsene Rollenträger von 
einer hinreichenden Fähigkeit zur Differen-
zierung von beruflichen und lebensweltlichen 
Kontexten ihres jeweiligen Gegenübers aus-
gehen dürfen und müssen, können Lehrer in 
Bezug auf Schüler dies nicht voraussetzen. 
In diesem Zusammenhang macht der Begriff 
vom Sog des Infantilen auch darauf aufmerk-
sam, dass Schule es wahrscheinlicher macht, 
als Erwachsener mit der eigenen überwunden 
geglaubten Infantilität konfrontiert zu werden. 
Die Schule als Institution fördert strukturell die 
innere Wiederbelebung kindlicher Autoritäts-
beziehungen, der darin erlebten Autoritäten 
sowie des je eigenen Umgangs mit diesen. 

Kultur des Machtverdikts
In Verbindung mit der infantilen Kraft im schu-
lischen Kontext liegt eine gesellschaftlich ver-
leugnete Aufgabe von Schule in der unumgäng-
lichen Notwendigkeit, nachwachsende Gene-
rationen systematisch zu erziehen. In seinem 
Aufsatz „Tabus über den Lehrberuf“ macht 
Adorno darauf aufmerksam, dass kollektiv 
verdrängt wird, dass das Austreiben der unge-
formten Natur des Kindes eine schmerzhafte 
Durchsetzung der Macht des Stärkeren  – des 
Lehrers im Auftrag der Gesellschaft – gegen-
über Schwächeren – in Gestalt der Schüler  – 
bedeutet. Die Notwendigkeit zur Erziehung 
im Rahmen des Generationenverhältnisses er-
gibt sich gleichsam aus dem zivilisatorischen 
Zwang im Sinne der Aufrechterhaltung und 
Entwicklung wie auch immer gestalteter sozia-
ler Ordnung. In diesem Zusammenhang hat in 
der Moderne die Schule als Institution neben 

Dr. phil. Ronny Jahn
International	Psycho-
analytic	University	
Berlin;	organisations-
berater	und	Supervisor	
(www.p-und-o.de)
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der Familie die herausragende Erziehungs-
funktion. Ohne die heilenden Möglichkeiten fa-
miliärer Bindungen erfahren Heranwachsende 
in schulischen Kontexten erstmals und un-
vermeidlich gesellschaftliche Entfremdung in 
Form distanzierter, rollenförmiger Beziehun-
gen und lernen, sich in solchen autonom und 
angemessen zu bewegen. Die Ermöglichung 
dieser notwendigen Entfremdungserfahrun-
gen betrachtet Adorno als eine entscheidende 
Aufgabe, die die Gesellschaft als Ganzes an 
Schule als Institution delegiert und ihr zugleich 
verübelt. Verübelnswert daran ist, dass die im 
Erziehungsprozess vom Lehrer durchgesetzte 
Herrschaft die unfaire Macht eines psychisch 
und physisch Überlegenen bedeutet. Verstärkt 
wird die auf diesem vermeintlich unredlichen 
Herrschaftsverhältnis basierende latente ge-
sellschaftliche Ablehnung gegenüber dem Lehr-
beruf dann dadurch, dass man als erwachsenes 
Gesellschaftsmitglied Schule selbst mit dem Er-
ziehungsauftrag ausstattet. Dies ermöglicht es, 
das plagende schlechte Gewissen gänzlich auf 
Schule zu projizieren. Als eine weitere insti-
tutionelle schulische Besonderheit kann damit 
gelten, dass die Verfügung und Durchsetzung 
von Macht im asymmetrischen Verhältnis von 
Lehrer und Schüler seitens des Ersteren un-
umgänglich sind und dies zugleich sowohl von 
Schule als auch Gesellschaft verleugnet werden 
muss, um mutmaßlich unfaire Verhältnisse zu 
kaschieren. Eine praktische Antwort auf diese 
paradoxe Aufforderung zur Erziehung in einer 
Kultur des Machtverdikts ist ein pädagogischer 
Idealismus – wie er sich etwa in Gestalt des Leh-
rers als Berater und Lernbegleiter realisiert –, 
der sich dogmatisch auf das Wohl des Kindes 
zentriert und dabei ausblendet, dass Erziehung 
immer auch ein schmerzhaftes Kräftemessen 
unter ungleichen Voraussetzungen ist. Womit 
zugleich eine institutionelle Eigenheit schuli-
scher Zusammenhänge verdeckt wird.

Schule und supervisorische Praxis
Indem Supervision nicht dazu beiträgt, Luft-
schlösser zu bauen und Harmonie zu prämie-
ren, schmiegt sie sich nicht an den Sog des 
Infantilen und die Kultur des Machtverdiktes 
an. Vielmehr unterstützt Supervision Schule bei 
der professionellen Bewältigung ihrer ureige-
nen Dynamiken. Ein professioneller Umgang 
mit den institutionellen schulischen Besonder-
heiten basiert auf Haltung (a), Fachlichkeit (b) 
sowie Arbeitsorganisation (c). 

ad a) Professionelle pädagogische Haltung 
drückt sich in dem Bewusstsein aus, dass 
Schule für Eltern und Kinder strukturell eines 
der größten Probleme darstellt. Schule rührt 
an existenzielle Fragen, indem sie daran betei-

ligt ist, berufsbiografische Möglichkeitsräume 
zu öffnen und zu schließen. An Dramatik ge-
winnt dies dadurch, dass allen politischen und 
pädagogischen Bemühungen zum Trotz keine 
Instrumente und Methoden vorliegen, die Er-
ziehungs-, Unterrichts-, und Bildungsprozesse 
intentional (evidenzbasiert) steuern könnten. 
Schule bleibt eine der Sache nach unsichere 
Veranstaltung, der letztlich nur mit Vertrauen 
und Zuversicht zu begegnen ist. Damit im 
Zusammenhang ist eine professionelle päda-
gogische Haltung geprägt von Einsicht in die 
Wirkmächtigkeit der eigenen Kindheits- und 
Schulerfahrung sowie der stetigen Reflexion 
des Zusammenspiels von eigener Vergangen-
heit und gegenwärtiger pädagogischer Arbeit.

ad b) Hinreichende pädagogische Fach-
lichkeit ist geprägt von einer gemeinsamen 
Sprache und gemeinsamen Gütekriterien, die 
einen an fachlichen Argumenten orientierten 
kollegialen Diskurs um Herausforderungen 
 pädagogischen Handelns erlauben und damit 
den Sog des Infantilen sowie die Kultur des 
Machtverdiktes auf Distanz halten.

ad c) Professionelle Arbeitsorganisation 
ist geprägt von verbindlichen Organisations-
strukturen die es Lehrern erlauben, eine päd-
agogisch angemessene, rollen- und sachorien-
tierte Haltung aufrechtzuerhalten. Im Sog des 
Infantilen ermöglicht Schülern dies, durch den 
sanften Zwang der Kultivierung erwachsen zu 
werden, und Lehrern, den professionellen Dis-
kurs zu pflegen. Das Einrichten und Verändern 
von Organisationsstrukturen sowie der stetige 
Verweis auf deren Verbindlichkeit sind in einer 
machtverleugnenden Kultur indes nicht selbst-
verständlich. Diesbezüglich liegt eine Heraus-
forderung pädagogischen Handelns in der Auf-
rechterhaltung der Schule als Organisation in 
einer Kultur des Machtverdikts. In diesem Zu-
sammenhang sind Lehrer herausgefordert, die 
unauflösbare Spannung zwischen den Anfor-
derungen der Schule als Organisation und der 
Dynamik der Schule als Institution auszuhalten 
und zu Gunsten professioneller Ansprüche zu 
bewältigen. Supervision kann dazu einen be-
scheidenen und zugleich durchaus entschei-
denden Beitrag leisten.  □

Hat tip to: Theodor W. Adorno, Peter Fürstenau, 
Ewald Krainz, Isabel Menzies-Lyth, Ulrich 
Oevermann, Max Weber, Franz Wellendorf

1 Der vorliegende Beitrag basiert auf der Dissertation des 
Autors, die unter dem Titel: Im Sog des Infantilen. Schullei-
tung als Beruf, bei Springer erscheint.

Dies	ermöglicht	
es,	das		plagende	
schlechte	
	Gewissen	gänz-
lich	auf	Schule	
zu	projizieren.
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Wirksamkeit von Supervision 
im System Schule
Claudia Wintersteller

1 Einleitung
Als ausgebildete Supervisorin und Pädagogin 
ist das Thema Supervision im Kontext Schule 
zu einem besonderen Interessensgebiet von 
mir geworden, da ich registriere, wie groß 
die Not und der Bedarf an Beratung im Feld 
Schule ist.

Beratung im schulischen Bereich wird al-
lerdings sehr kritisch betrachtet. Der Grund ist 
einerseits die fehlende Information über die 
verschiedenen Formate von Beratung, oft fehlt 
das Wissen darüber, was Supervision ist, und 
andererseits werden die Hilfestellungen als 
Schwäche angesehen. Im Vergleich zu anderen 
sozialpädagogischen Feldern ist Supervision 
im Kontext Schule nicht als qualitätssicherndes 
Instrument institutionalisiert.

In bestimmten Bereichen des Salzburger 
Bildungssystems ist Supervision verpflichtend, 
wie z.B. in der Beratungslehrer/innentätigkeit, 
in speziellen sonderpädagogischen Zentren 
oder in Brennpunktschulen. 

Im Zuge dieser Mini-Forschungsarbeit 
habe ich eine Online-Befragung bei Lehrer/
innen durchgeführt, die Supervision als Maß-
nahme im Schuljahr 14/15 in Anspruch ge-
nommen haben. Nachdem ich an der Päda-
gogischen Hochschule Salzburg in dem ver-
gangenen Schuljahr Supervision administriert 
habe, hatte ich Zugang zu den Daten der Kol-
leg/innen. Diese Online-Befragung wurde im 
Sommersemester 2015 durchgeführt.

Die Ergebnisse zweier zentraler Fragen 
dieser Befragung werde ich in dieser Arbeit 
darlegen und interpretieren. Darüber hinaus 
werden die Themenfelder mit Literatur bear-
beitet und mit den Ergebnissen der Befragung 
verglichen. 

Insgesamt wurden 150 Personen per Email 
angeschrieben und eingeladen, bei dieser Be-
fragung mitzumachen. Mit einem Link im Email 
konnte der Online-Fragebogen direkt geöffnet 
und ausgefüllt werden. 67 der angeschriebe-
nen Lehrer/innen haben den Fragebogen aus-
gefüllt und zurückgeschickt, das entspricht 
einem Prozentsatz von 45 %. Aufgrund dieser 
regen Beteiligung kann diese Umfrage als sehr 
aussagekräftig beurteilt werden.

2 Inhalt
Durch meine langjährige Erfahrung als Lehre-
rin einerseits und durch die Ausbildung zur Su-
pervisorin andererseits entstand die Idee, diese 
beiden Themenfelder in der vorliegenden Ar-
beit zu vernetzen und genauer zu betrachten. 
Das Interesse liegt vor allem in der Wirksam-
keit der Supervision im schulischen Kontext. 

Schule befindet sich in permanenter Ver-
änderung, auch wenn dieser Prozess für den 
einen oder anderen nicht so augenscheinlich 
sein mag. Der gesellschaftliche und politische 
Einfluss von außen und das System Schule be-
dingen sich gegenseitig. Im Inneren des Sys-

tems gibt es ständig neue Konzepte, Modelle 
oder Ideen, die durch Evaluationen oder bei-
spielsweise aufgrund von PISA-Test-Ergebnis-
sen erarbeitet und entwickelt werden. Verän-
derungen und neue Entwicklungen bedrohen 
das bekannte Leben des Lehrers und der Leh-
rerin, denn es bedeutet gleichzeitig, dass sich 
das Individuum ebenfalls mitentwickeln und 
verändern muss, um im neuen, veränderten 
System bestehen zu können.

Die Seele des Menschen liebt eher das Kon-
servative und das Beständige und Veränderun-
gen sind eher Gefahren für den Menschen. 
Bereits C.G. Jung, der Schweizer Tiefenspsy-
chologe, sagte, dass die psychische Lebens-
kraft eine bedeutende Trägheit besitze und der 



Themenschwerpunkt  Supervision und Schule6 ÖVS news 2/2016

fokussiert

Fo
to

:	
P

R
Iv

at

Mensch gerne die Gegenwart festhalten wolle. 
(Vgl. Böschemeyer 2014, S. 33) Wenn man die-
sen Gedanken näher betrachtet, würde dies 
bedeuten, dass Veränderungen nur in Krisen-
situationen oder unter Not möglich sind. 

Um diesen ständig neuen Rahmenbedin-
gungen im System Schule standhalten zu kön-
nen und gleichzeitig auch seinen individuellen 
Bedürfnissen gerecht zu werden, ist Supervi-
sion oder Coaching eine Maßnahme, um den 
Beruf des Lehrers und der Lehrerin als einen 
sinnerfüllenden zu erkennen und zu erleben.

Meiner Meinung nach können Supervision 
und Coaching im Feld Schule eine Unterstüt-
zung zur Bewältigung der pädagogischen Auf-
gaben, den ständig sich ändernden Anforde-
rungen und Umstrukturierungen sein. Die Be-
rufsfreude, die Qualität der Arbeit von Lehrer/
innen und das Gestalten von Veränderungspro-
zessen können nachhaltig gefördert werden. 
(Vgl. Maurer 2004, S. 4)

Die Grundhaltung im System Schule ist in 
Bezug auf Beratung, im Speziellen in Bezug auf 
Supervision und Coaching durch eine geringe 
Bereitschaft geprägt. Darüber hinaus sind feh-
lende finanzielle Ressourcen der Grund für eine 
suboptimale Entwicklung in diesem Bereich.

3 Supervision im schulischen Kontext 
In zahlreichen Evaluationen und wissenschaft-
lichen Arbeiten konnte dokumentiert werden, 
dass Supervision eine Orientierungshilfe dar-
stellt und eine Handlungssicherheit hinsicht-
lich der eigenen Person, aber auch in der Situa-
tion in Teams und in der Organisation gibt. Um 
den Nutzen der Supervision speziell im schuli-
schen Kontext nochmals darzustellen, werden 
hier wesentliche Dimensionen aufgelistet, die 
Supervision bieten kann: 

Kooperation
■■ Supervision verbessert die koopera-

tive Basis professionellen Handelns in 
Organisationen. 

■■ Supervision unterstützt Teamentwick-
lungsmaßnahmen (Herstellung, Erhalt und 
Implementierung von Teamarbeit).  

■■ Supervision erhöht die Konfliktfähigkeit 
und vermindert Reibungsflächen in den 
Arbeitsabläufen in (multiprofessionellen) 
Teams.  

■■ Supervision unterstützt den höheren Grad 
an (Selbst-) Steuerung und (Selbst-) Regu-
lierung in komplexeren Zusammenhängen.  

■■ Supervision erhöht die Kommunikations- 
fähigkeit und fördert Kommunikations- 
prozesse.  

■■ Supervision unterstützt arbeitsfeldbezogene 
Lernprozesse.  

Berufliche Kompetenz
■■ Supervision ist eine hilfreiche Unterstüt-

zung für professionelle Arbeit, welche viel-
fach einem starken Wandel ausgesetzt ist.  

■■ Supervision fördert die 
Aufgabenorientierung.  

■■ Supervision hilft, auf berufliche Anforde-
rungen adäquat reagieren zu können.  

■■ Supervision fördert den Selbstreflexions-
prozess über Anliegen, Aufgaben, Ziele und 
Strategien  

■■ Supervision stärkt das fachliche 
Kompetenzprofil.  

■■ Supervision unterstützt das Erkennen 
von Mustern im beruflichen Handeln und 
erweitert die Handlungskompetenz.  

■■ Supervision befähigt, persönliche Reaktions-
weisen, objektive Erkenntnisse, aktuelle 
Arbeitssituationen und subjektive Erfah-
rungen zu integrieren.  

■■ Supervision fördert die Problem lösefähigkeit.  

entlastung 
■■ Supervision stärkt persönliche 

 Ressourcen zur Bewältigung beruflicher 
Anforderungen.  

■■ Supervision schafft neue  Sichtweisen  
und eröffnet weitere/andere Handlungs - 
möglichkeiten.  

■■ Supervision entlastet im Hinblick auf 
 klientbezogene (!)Tätigkeiten.  

■■ Supervision schafft Klarheit über die 
Bedeutung von Beziehungsaspekten, per-
sönlichen Aspekten sowie vonstrukturellen 
und institutionellen Bedingungen beruf-
licher Arbeit.  

■■ Supervision hilft, zwischen veränderbaren 
und nicht veränderbaren Bedingungen zu 
unterscheiden.

■■ Supervision führt zu einer verbesserten 
Belastungsregulation.  

■■ Supervision ist eine Burnout-Prophylaxe in 
vielen Branchen.
 

Bei all den Themenfeldern und belastenden 
Faktoren, die in den letzten Absätzen angeführt 
wurden, bietet Supervision die Möglichkeit, 
diese zu bearbeiten und eine Entlastung der 
Situation herzustellen. Dieser Nutzen kann die 
Zufriedenheit im Beruf und dadurch die Wirk-
samkeit imberuflichen Handeln steigern.  

4 Forschungsfragen und Hypothese
Die folgenden Forschungsfragen wurden im 
Vorfeld aufgrund von ausgiebiger Literatur-
recherche und aufgrund eigener persönlicher 
Erfahrungswerte formuliert:

■■ Wie wirksam ist Supervision für Lehrer/
innen? Welchen Nutzen haben Lehrer/

Prof. Claudia 
Wintersteller, BEd
Professorin	an	der	
Pädagogischen	
Hochschule	Salzburg	
für	Musikdidaktik,	
	ausbildung	zur	Super-
visorin	und	zum	Coach,	
claudia.wintersteller@
phsalzburg.at
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innen, wenn sie Supervision in Anspruch 
nehmen?

■■ Wie wird die Qualität des Unterrichts durch 
Supervision beeinflusst?

Die folgende hypothese wurde aufgestellt: 
Supervision bietet eine Orientierungshilfe, gibt 
Handlungssicherheit und ist eine unterstüt-
zende Maßnahme für Lehrer/innen, die täg-
lichen, schulischen Anforderungen zu bewäl-
tigen und sich selber im beruflichen Handeln 
wirksam zu erleben.

5 Zusammenfassende Darstellung
Nach einer Online-Umfrage und einer statisti-
schen Auswertung wurde versucht, explorativ 
herauszufinden, was der persönliche Gewinn 
an der Teilnahme an Supervision für Lehrer/
innen ist.

Dieser Artikel ist eine Kurzzusammenfas-
sung der Ergebnisse: Der Nutzen und die Wirk-
samkeit von Supervision haben Allgemeingültig-
keit für jeden beruflichen Bereich, nicht nur im 
schulischen Kontext. In der vorliegenden Arbeit 
konnten im theoretischen Teil die unterschied-
lichen Anforderungen im Lehrberuf dargestellt 
werden, wodurch die Notwendigkeit einer Re-
flexionsmöglichkeit sehr deutlich wurde. Der 
Informationsstand in Bezug auf Beratungsmög-
lichkeiten ist bei Lehrpersonen differenziert aus-
geprägt, aber meist nur mangelhaft vorhanden. 
Außerdem ist sehr auffällig, dass es im schu-
lischen Bereich für Beratung und Begleitung, 
d.h. auch für Supervision, keine gewachsene 
Kultur gibt. Lehrerinnen und Lehrer vermitteln 
den Eindruck, immer kompetent auftreten zu 
müssen, keine Schwächen zeigen zu dürfen und 
generell mit allen Belastungen alleine zurecht-
kommen zu müssen. Genau in diesem Bereich 
wird im gesamten System dringend Information 
benötigt. Die Wirksamkeit und die Notwendig-
keit von Supervision konnte mit dieser Umfrage 
eindeutig belegt und verifiziert werden. 

In der vorliegenden Arbeit konnte ganz all-
gemein dargestellt werden, welche beruflichen 
Anforderungen und Herausforderungen eine 
Lehrperson zu bewältigen hat. Dadurch wurde 
vielleicht ersichtlich, wie schwierig es ist, den 
Spagat im schulischen Alltag zu meistern, aber 
auch wie dringend gerade deswegen Beratung 
jeglicher Art im schulischen Feld ist. 

Kritik übe ich an dem wissenschaftlichen 
Teil, der aufgrund der Reduktion der Auswer-
tung zweier Fragen nicht besonders aussage-
kräftig ist. Interessant wäre es, Korrelationen 
zu finden und die Signifikanz der einzelnen 
Faktoren der Wirksamkeit herauszuarbeiten. 
In diesem Bereich wären weitere Forschungen 
sehr wichtig.

6 Schlussfolgerungen
Die Hypothese ”Supervision bietet eine Orien-
tierungshilfe, gibt Handlungssicherheit und ist 
eine unterstützende Maßnahme für Lehrer/
innen, die täglichen, schulischen Anforderun-
gen zu bewältigen und sich selber im beruf-
lichen Handeln wirksam zu erleben” konnte 
verifiziert werden. Supervision ist nicht nur 
für die Supervisand/innen selbst eine Berei-
cherung und eine Befruchtung, sondern kann 
alle im System befindlichen Personen, inklu-
sive Schüler/innen und Eltern, zu einer bes-
seren Kooperation und einer befriedigenden 
Situation verhelfen. Durch eine regelmäßige 
Reflexion kann das pädagogische Handeln im 
schulischen Alltag als erfüllender und wirksa-
mer erlebt werden. Der Umgang mit systemim-
manenten Schwierigkeiten kann erlernt wer-
den und die individuelle Selbstrolle kann somit 
gefunden werden. Zusätzlich kann Supervision 
eine Unterstützung für die Persönlichkeit von 
Lehrpersonen bei der Berufsausübung dar-
stellen. Die Wirksamkeit von Supervision zeigt 
sich auch in der Burnout-Prophylaxe und in 

der Notwendigkeit der Begleitung von perma-
nenten Bildungsprozessen. 

Sinnvolle nächste Schritte wären, verschie-
denste Forschungsarbeiten durchzuführen. 
Ein Thema, das sich für mich aufdrängt, ist die 
„Reflexionsfähigkeit von Lehrpersonen“ mit 
der Fragestellung: Wie kann die Reflexionsfä-
higkeit von Lehrpersonen förderlich beeinflusst 
werden? 

Darüber hinaus wäre für Lehrpersonen 
eine Information über Möglichkeiten von Be-
ratungsformaten, in Sinne einer Weiterent-
wicklung und Professionalisierung, wozu auch 
die Wirksamkeit und den Nutzen der Beratung 
zählt, sehr hilfreich. Das könnte ein kleiner 
Baustein in der Schulentwicklung sein. Die 
fehlenden notwendigen Ressourcen in diesem 
Bereich tragen natürlich dazu bei, dass diese 
Maßnahme der Supervision von höherer Ebene 
gar nicht forciert werden möchte. 
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Aufgrund dieser und anderer wissenschaftli-
chen Forschungsergebnisse wäre wünschens-
wert, dass diese Erkenntnisse Veränderungen 
im System bewirken. Maßnahmen verschie-
denster Beratungsformate werden im System 
Schule benötigt, damit Lehrpersonen ihre Psy-
chohygiene pflegen können und somit ihre 
Zufriedenheit im Beruf sichergestellt ist. Dafür 
werden allerdings finanziellen und struktuellen 
Ressourcen benötigt. Die Tatsache, dass Super-
vision im Kontext Schule eine gelingende und 
wirkungsvolle Intervention darstellt, konnte in 
dieser Arbeit bewiesen werden. □
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Die Rollendurchsetzung in der 
Schulleitungsrolle
„Erlauben sich Schulleiterinnen und Schulleiter zu führen?“
Sabine Pelzmann

Dieser Artikel ist die Kurzform einer theore-
tischen und empirischen Untersuchung von 
Olivia de Fontana und Sabine Pelzmann mit 
dem Titel „Erlauben sich Schulleiterinnen und 
Schulleiter zu führen? – Rollenverständnis, 
Rollenerwartungen und Rollendurchsetzung in 
den ersten Berufsjahren“ 1

Wenn Lehrerinnen und Lehrer sich für 
eine Schulleitung bewerben, ist ihnen 
oft nicht bewusst, dass die Leitung 

einer Schule ihnen Führungsverhalten abver-
langt und dass Leitung nicht einfach nur eine 
Weiterführung ihrer Pädagogen- und Pädago-
ginnenrolle bedeutet.

Das Verhalten, das eine Führungskraft in 
den ersten Wochen und Monaten ihrer Lei-
tungstätigkeit zeigt, beeinflusst wesentlich die 
weitere Zusammenarbeit und die Akzeptanz in 
der Führungsrolle.

Viele Schulleiter und Schulleiterinnen wer-
den sozusagen aus dem System heraus rekru-
tiert. Das heißt, sie kennen die Schule, sie waren 
ein Mitglied des Lehrkörpers und müssen jetzt 
die Leitungsrolle übernehmen. Das bedeutet 
für die neuen Direktorinnen und Direktoren 
mehr Einsamkeit bei Entscheidungen und es 
bedeutet gewissermaßen auch einen Abschied 
von der gelebten Kollegialität im Pädagogen- 
und Pädagoginnenteam.

Führung als Dienstleistung
Die Rolle von Führungskräften ist die eines 
„Dieners dreier Herren“, schreibt Funke-Stein-
berg (2013). Wer Führungsverantwortung 
übernimmt, lässt sich auf ein Spannungsfeld 
ein, das im Prinzip nicht ausbalancierbar ist. 
Die drei „Herren“ sind die Kunden, Kundinnen, 
Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen sowie die Kapi-
talgeberinnen und Kapitalgeber.

Als Leiterin und Leiter einer Schule dient 
man nicht nur drei „Herren“, sondern sogar 
vier „Herren“: den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern, den Schülerinnen und Schülern, den 
Eltern und Erziehungsberechtigten und den 
Eigentümervertreterinnen und Eigentümer-
vertretern. Es geht darum, Erwartungen, die 
gegensätzlicher nicht sein können, gleichzeitig 

und gleichermaßen zu erfüllen. Diese „Herren“ 
leisten sich sozusagen die Führungskraft, die 
ihnen allen gleichermaßen verpflichtet ist, die 
dafür sorgen soll, dass alle ihre unterschied-
lichen Interessen ausgeführt und miteinander 
abgestimmt werden.

Schulleiterinnen und Schulleiter werden 
zum Teil für Ergebnisse bezahlt, die sie selbst 
nicht erbringen können. Ihre Aufgabe ist es, 
Lehrerinnen und Lehrer dabei zu unterstützen, 
den Unterricht möglichst gut durchzuführen, 
für Ergebnisse und für Ziele in der Schule zu 
sorgen (Funke-Steinberg, 2013, S.5). 

Wenn Leiterinnen und Leiter bestellt wer-
den, nehmen sie von einer ihnen vertrauten 
Expertinnen- und Expertenrolle Abschied. Dies 
ist eine Rolle, in der sie über die Unterrichts-
jahre hinweg meist viel Selbstverständnis und 
Vertrauen in die eigenen Lehrfähigkeiten ent-
wickelt haben.

Die Führungsaufgabe ist nun eine neue Auf-
gabe, in der es mehr um das Ausbalancieren 
von Interessen geht, in der es darum geht, In-
teressen auszugleichen. Es sind die Interessen 
der Schülerinnen und Schüler, der Lehrerinnen 
und Lehrer und der Landesorganisation. Das 
bedeutet, der Erfolg in der Vergangenheit – 
also der Erfolg als Lehrerin und Lehrer – bietet 
keine Sicherheit für den Erfolg in der Zukunft 
als Direktor, als Direktorin (Ebda, 2013, S.18). 

Dipl.-Ing. Sabine 
Pelzmann, MSc MBA
Unternehmensberate-
rin	und	Supervisorin	
(ÖvS),	Lektorin	für	
	Leadership,	System-
theorie	und	organisa-
tionsentwicklung	an	
der	Southern		
University	of	Denmark,	
der	Donau-Universität	
Krems	und	der	
Universität	Graz.	
www.pelzmann.org
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Viele Studien sagen, dass im System Schule vor 
allem der Beruf der Lehrerin und des Lehrers als 
zentral gesehen wird, den es zu perfektionieren 
gilt: Die Lehrperson ist Experte und Expertin 
für den Unterricht, welcher ausschließlich in 
ihre Verantwortung fällt, und lehnt organisatio-
nale Strukturen und zu viel Engagement für die 
Ziele der Gesamtorganisation tendenziell ab. 
(Altrichter & Eder, 2004; Grossmann, Pellert 
& Gotwald, 1997; Laske, 2007) Dies trifft vor 
allem dann zu, wenn Personen schon lange im 
Dienst sind oder selbst aus einem pädagogisch 
geprägten Umfeld kommen (Eder, Dämon, & 
Hörl, 2011, S. 200). Leitung bzw. Führung, die 
den Blick auf das Wohl der Gesamtorganisation 
legt und dadurch nicht mehr nur ausschließlich 
auf die Verpflichtung der Profession der Leh-
renden gegenüber, ist ein völlig neuer Beruf. 

Viele Lehrende haben eine erfolgreiche 
Entwicklung hinter sich. Und nun werden sie 
Führungskraft. Sie fangen neu an. Sie werden 
zum Anfänger, zur Anfängerin. Führung lernt 
man wie Fahrrad fahren – indem man es tut 
(Funke-Steinberg, 2013, S.20).

Hierarchien bewirken, dass Organisationen 
sich auf die spezifischen Anforderungen ihrer 
Umwelt einstellen können, ohne in jedem Fall 
Rücksicht auf die Empfindlichkeiten ihrer Mit-
glieder nehmen zu müssen (Kühl, 2011, S. 73). 
Das ist die neue und ungewohnte Aufgabe in 

der Rolle der Leiterin, des Leiters: für die Ge-
samtschule zu denken und die Schule den An-
forderungen ihrer Umwelt entsprechend wei-
terzuentwickeln.

Schein beschreibt in seinem ersten Modell 
der Führung den Unternehmer, die Unterneh-
merin als Schöpfer und Schöpferin der Unter-
nehmenskultur (Schein, 2006, S. 27). Der Leiter, 
die Leiterin erschafft eine Kultur an sich und 
damit meint Schein noch nicht die Kulturver-
änderungen und Transformationen, sondern er 
drückt aus, dass die Werte und Annahmen der 
Führungsperson zur Basis der neuen Kultur 
werden, wenn die Organisation erfolgreich ist. 
Daher, sagt er, müssen sich Leiterinnen und 
Leiter der Art der Kultur bewusst sein, die sie 
erschaffen (Schein, 2006, S. 28). Auch die Art 
der Rollendurchsetzung in der ersten Zeit der 
Führung trägt zum Erschaffen dieser Kultur 
bei.

Führung als Prozess
Personen, die neu in eine Führungsposition 
kommen, müssen jeweils erst ihre Identität als 
Führungskraft ausbilden, und dies geht nur in 
der Interaktion mit den Geführten. Die Identitä-
ten der an einem Führungsprozess beteiligten 
Personen sind keineswegs statisch, sondern 
als dynamisch und veränderbar zu betrach-
ten, weil sie eben nicht ausschließlich durch 
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die eigene Person, sondern durch die Umwelt 
und den Interaktionsprozess wesentlich mitge-
prägt werden. Hier spricht man von einer in-
teraktiven Identitätsausbildung. Nicht nur der 
Führungskraft, sondern auch den Geführten 
kommt eine aktive Rolle bei der Ausbildung der 
Führungsidentität zu (Steinmann & Schreyögg, 
2005, 699f).

Diese Prozesse müssen in jeder neuen Füh-
rungskonstellation durchlaufen werden. Am 
deutlichsten sieht man sie, wenn Personen 
erstmals in eine Führungsposition kommen 
und erst ihr Selbstverständnis als eine Person 
mit Weisungsbefugnis aufbauen müssen (Ebda, 
S. 701f). 

Rolle der Führungskraft
Die Übernahme einer neuen beruflichen Posi-
tion ist immer mit der Notwendigkeit verbun-
den, die eigenen Verhaltensweisen zu überprü-
fen und sich an die neue (Führungs-)Situation 
und die Erwartungen der Kolleginnen, Kolle-
gen, Kundinnen und Kunden, Vorgesetzten und 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern anzupas-
sen. Dies bedeutet für Schulleiter und Schul-
leiterinnen, sich damit auseinanderzusetzen, 
welche Rollenerwartungen und auch Rollenbe-
fürchtungen ihre eigenen Führungskräfte, ihr 
Lehrkörper, die Schülerinnen und Schüler und 
die Eltern an sie haben könnten.

Parsons (1951, zit. n. Schreyögg 1991, 
S. 260) Konzept der „Rolle“ versteht sich als ein 
„Komplex von Verhaltenserwartungen, die von 
komplementären Interaktionspartnern an das 
jeweilige Gegenüber gestellt und von diesem 
zunehmend bereitwilliger, zum Schluss sogar 
nahtlos eingelöst werden“. Die Rolle beinhaltet 
also alle Erwartungen, die von anderen Mitglie-
dern des jeweiligen Systems an einen Inhaber, 
eine Inhaberin einer Position gerichtet werden. 
Rollenerwartungen sind zu einem großen Teil 
nicht explizit formuliert und werden oft auch 
nicht bewusst wahrgenommen. 

Zwischen den einzelnen Rollenträgerinnen 
und Rollenträgern und der Organisation findet 
ein komplexer und dynamischer Austausch-
prozess zur Rollenübernahme mit den drei 
Komponenten, der Rollendefinition, Rollen-
gestaltung und der Rollenroutinisierung statt 
(Graen & Scandura, 1987, S. 180). 

Die Aufgabe der Führungskraft ist es, die 
Rollen und die damit einhergehenden gegen-
seitigen Erwartungen hinsichtlich Aufgaben 
und Kompetenzen in ihrem Verantwortungs-
bereich zu klären und zu steuern. 

Der Austauschprozess beginnt mit einer 
„stranger“-Phase (Graen & Uhl-Bien, 1995, 
S.  230), in der Vorgesetzte und Geführte als 
Trägerinnen und Träger ihrer organisationalen 

Rollen aufeinander treffen. Die mit ihnen ver-
bundenen formalen Erwartungen stecken den 
Rahmen für die ersten Interaktionssequenzen 
ab. Im Rahmen der Rollengestaltung beginnen 
Vorgesetzte und Geführte nun mit der eigent-
lichen Aushandlung ihrer Rollen und der Qua-
lität ihrer Beziehung. Das Niveau, auf das sich 
die Beziehungen im Lauf der Verhandlungen 
einspielt, ist durch vier Dimensionen bestimmt: 
Aufgabenbeiträge, affektive Beziehungsqua-
lität, Loyalität und professioneller Respekt 
(Liden et.al., 1997, S. 87f).

Die geführte Person erbringt entweder le-
diglich die formal einforderbare Arbeitsleis-
tung oder ein deutlich darüber hinaus gehen-
des Leistungsniveau. Neben dem arbeitsleis-
tungsbezogenen Austauschprozess entwickelt 
sich zwischen Vorgesetztem, Vorgesetzter und 
Mitarbeiterin, Mitarbeiter eine sozio-emotio-
nale Bindung. Die Qualität dieser Beziehung 
variiert zwischen persönlicher Sympathie und 
Abneigung als dem anderen Extrempunkt.

Zwischen den beiden  Beziehungsbeteiligten 
kommt es zu einem unterschiedlichen Loyali-
tätsniveau. Die beiden können sich öffent-
lich unterstützen, manchmal spielt sich die 
Führungsbeziehung aber auch auf eine eher 
negative Reziprozität ein (Liden et.al., 1997, 
S. 77 ff). Führungskraft und Mitarbeiterin bzw. 
Mitarbeiter tauschen Anerkennung oder im 
umgekehrten Fall Geringschätzung aus. Ins-
gesamt können Führungskräfte und Mitarbei-
tende im Zuge ihres Austausches zu sehr un-
terschiedlichen Beziehungsqualitäten gelangen 
(Graen & Uhl-Bien, 1995, S. 232). 

Führung wird folglich als ein permanen-
ter Prozess des Aushandelns der rollenspezi-
fischen Gegebenheiten im Austausch mit den 
betroffenen Personen angesehen. Die Füh-
rungsrolle ergibt sich aus der Begegnung von 
Organisation und Führungskraft.

Neben den Erwartungsträgerinnen und Er-
wartungsträgern formen auch organisationale 
Rahmenbedingungen und die eigenen persön-
lichen Erwartungen, wie man selbst die Rolle 
der Leitung leben möchte, die Rolle. Hier sind 
die eigenen Erfahrungen der neuen Führungs-
kraft sehr bedeutsam: welches Führungsver-
halten hat die Führungskraft als sinnvoll und 
fördernd erlebt, welches nicht? Wie möchte 
sich die Führungskraft als Führungskraft ver-
halten und wirken?

Jede und jeder hat ihr oder sein eigenes Bild 
im Kopf, wie gute Führungsarbeit aussieht. Die 
eigenen und fremden Rollenerwartungen an 
Führung beinhalten auch das eigene Maß der 
Durchsetzung: in welchen Fragen entscheide 
ich als Führungskraft (auch über Widerstände 
hinweg) und in welchen Fragen binde ich die 

Führungskraft	
und	Mitarbeite-
rin	bzw.	Mitar-
beiter	tauschen	
anerkennung	
oder	im	umge-
kehrten	Fall	
Geringschätzung	
aus.
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Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein. Rollen 
sind formbar und gestaltbar und nie wirklich 
abgeschlossen. Rollen entstehen in ihrer Sub-
stanz erst durch den Austauschprozess der 
Rollenübernahme quer durch die vielseitigen, 
oft sich widersprechenden Erwartungen. Vor-
gesetzte sind – wie der Name schon sagt – Per-
sonen, die von jemand anderen vorgesetzt wur-
den. Damit ist eine Beziehung etabliert, in der 
es zumindest drei Positionen gibt: Vorsitzende, 
Vorgesetzte und Unterstellte. Vorgesetzte sind 
nicht frei, ihre Position auszufüllen, sie haben 
vielmehr den Erwartungen zu entsprechen, 
die von beiden Seiten an sie gerichtet werden 
(Neuberger, 1995, S. 83).

Neuberger (2002, S.90 ff) weist auf die Dilem-
mata der Führung hin und geht von der These 
aus, dass Führungskräfte in Widersprüchen 
leben müssen, aus denen es keinen eindeu-
tigen und gesicherten Ausweg gibt. Kompro-
misse zwischen Alternativen, die jeweils beide 
unverzichtbar sind, werden aufgrund der inne-
ren Zwiespältigkeit gefordert. 

Durchsetzung der Rolle
Um die eigene Rolle der Führung deutlich zu 
machen, ist es nötig, diese gegebenenfalls auch 
gegen Widerstand durchzusetzen. (Lippmann, 
2013, S. 28) Auch wenn kein offener Wider-
stand auftritt, muss die Rolle sichtbar gemacht 
werden; die Form, wie dies passiert prägt auch 
die weitere Kultur.

Hierbei lassen sich grundsätzlich zwei ver-
schiedene Arten beobachten: einerseits die ge-
planten, oft im strukturierten Bereich angesetz-
ten und bewussten Aktionen und Maßnahmen, 
die die Werthaltungen, Erwartungen, aber 
auch den Stil der Führung deutlich machen, 
andererseits die anlassbezogenen Konfrontati-
onen, die im direkten Sinn als Rollendurchset-
zung fungieren.

„Kommunikation darf nicht dem Zufall 
überlassen bleiben, sondern muss ‚gebahnt‘ 
werden.“ (Krainz-Dürr, 2003, S. 81) Struktu-
rierte Kommunikationswege einzuführen, die 
willkürliche und informelle Informationswei-
tergabe weitgehend ersetzen, ist ein sichtbares 
Zeichen dafür, dass die Schulleitung einerseits 
Wert auf Verbindlichkeit und andererseits auf 
Beteiligung legt. 

Konsistente Entscheidungen, berechenba-
res Verhalten, Klarheit und Transparenz wur-
den immer wieder als Voraussetzungen für er-
folgreiches Führungshandeln genannt. So geht 
es offenbar auch darum, diese Werthaltungen 
auch in teilweise unangenehmen Gesprächen 
zum Thema zu machen, also in anlassbezoge-
nen Konfliktsituationen entsprechend der Rolle 
zu agieren. 

Wenn man von Führung im Sinne einer mo-
dernen und erfolgreichen Schulleitung spricht, 
dann sind die Merkmale „Kollegialität und Zu-
sammenarbeit, Entwicklung einer gemeinsamen 
pädagogischen Basis und gemeinsamer Werte, 
Anregen von Selbstentwicklung und Selbstorga-
nisation auf der Ebene von Mitarbeitern und der 
Schule als Organisation“. (Rauch, 2003, S. 17) 

schlüsse aus der theoretischen analyse und 
den erkenntnissen aus der Befragung für 
Beratung und unterstützung von schuli-
schen führungskräften:

Schulleiterinnen und Schulleiter müssen 
„führen wollen“. Darunter wird allerdings 

Einige Beispiele aus der Beratungserfahrung 
der Autorinnen und aus Modulen der Schul-
management-Lehrgänge zeigen die möglichen 
Konflikte, die aus den oben beschriebenen Am-
bivalenzen erwachsen können, auf:

Zum Beispiel fordert eine Lehrerin, dass die 
Schulleitung dafür sorgen soll, dass alle Lehre-
rinnen und Lehrer gleich viel zur Schulentwick-
lung beitragen. Auf der andern Seite fordert sie, 
dass die Schulleitung Verständnis zeigt, wenn 
sie als Lehrerin nicht an allen Konferenzen teil-
nimmt (Beispiel aus der Beratungserfahrung 
der Autorin).

Oder der Schulleiter wird aufgefordert, das 
angeschlagene Arbeitsklima im Lehrkörper zu 
verbessern. Informell wird jedoch erwartet, 
dass der Schulleiter hart durchgreift und end-
lich für Ruhe und Ordnung sorgt (Beispiel aus 
Beratungserfahrung der Autorin).

Erfolg in der Führungsrolle (oder die Zu-
friedenheit aller Beteiligten) ist das Ergebnis 
eines gelungenen dynamischen Prozesses des 
Aushandelns von Rollenerwartungen. 
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nicht verordnete Anweisung verstanden, son-
dern der Prozess einer wirksamen Beziehung 
zwischen ‚Führer/innen‘ und Geführten, die 
reale Veränderungen beabsichtigen und ihre 
Absichten reflektieren.“ (Rauch, 2003, S. 17) 
Die Auseinandersetzung damit, was die neue 
Rolle für sich selbst, aber auch für das Umfeld 
bedeutet, ist wesentlich. 

Die Leitung von Schulen ist ein neuer Beruf 
für Pädagoginnen und Pädagogen, den es zu 
erlernen gilt. Wie für jeden Beruf gibt es Fer-
tigkeiten und Fähigkeiten, die man erlernen 
und auch trainieren kann. Bezugnehmend auf 
Moos‘ Aufgabenfelder von Schulleitung (2003, 
S. 132 f) scheinen für den Beruf der Direktorin 
bzw. des Direktors vor allem die Bereiche Perso-
nalmanagement/Personalentwicklung (Leitung 
von Lernprozessen von Lehrerinnen und Leh-
rern), Kommunikation/Konfliktmanagement 
(Leitung des Unterrichts) und Projektmanage-
ment/organisationales Strukturwissen (Leitung 
der Arbeit mit Sprache, Wertvorstellungen und 
Kultur) relevant.

Rollendefinition ist zu Beginn hilfreich. Um 
die Aufgaben, die sich aus der Leitungsrolle er-
geben, gut erledigen zu können, ist es wichtig, 
möglichst bald ein klares Bild der Rolle und 
Funktion zu haben. Erst nach der Auseinander-
setzung mit der Definition der Rolle kann die 
neue Führungskraft für sich feststellen, was sie 
braucht, um die Aufgabenfelder möglichst gut 
bedienen zu können.

Die Führungsrolle muss durchgesetzt wer-
den. Die eigene Rolle muss gegenüber dem 
Lehrkörper und gegenüber Schülerinnen und 
Schülern sichtbar und spürbar gemacht wer-
den. Zur Aufgabe von Führung gehört es nach 
Seliger (2008) zum einen, Entscheidungen zu 
treffen und Konflikte zu lösen. Dabei kann die 
Auseinandersetzung mit den multiplen Loyali-
täten, denen eine Direktorin bzw. ein Direktor 
verpflichtet ist, sehr hilfreich sein. Weil es bei 
Führungsentscheidungen unausweichlich zu 
Loyalitätsdilemmata kommt, kann etwa eine 
Auseinandersetzung mit der Priorisierung, die 
mit der Rolle kommt, Klarheit fördern.

Zum anderen bedeutet Führung Verbindung 
halten, also kommunizieren. Sich darüber be-
wusst zu werden, dass die Art der gewählten 
Kommunikation in der Rolle als Direktorin bzw. 
Direktor maßgeblich die Kultur der Organisa-
tion prägt, ist mindestens ebenso wichtig wie 
die Auseinandersetzung mit einer transparen-
ten Gestaltung von Informationsflüssen. □
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Schülerinnen	
und	Schülern	
sichtbar	und	
spürbar	gemacht	
werden.
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Ohne Reflexion hält man das Arbeitsleben 
gar nicht aus.
Über Schulentwicklung, Supervision an der Schule und die eigene Professionalisierung als Supervisorin 
Ilse Rollett, Direktorin des Gymnasiums Rahlgasse, im Interview mit Michaela Judy 

Ihr macht seit langem Schulentwicklung. 
Was sind die Charakteristika der Organi-
sation „Schule“?
Expertenorganisation, dann lange nichts, mit 
allen Schwierigkeiten. In der AHS haben wir 
keine Mittelhierarchie, ich bin Leiterin von 
82 formal Gleichrangigen – eine enorme Füh-
rungsspanne. In der BHS gibt es einen gut ein-
geführten Mittelbau, in Form von Abteilungslei-
terInnen. In der AHS ist das gegen die Gewerk-
schaft nicht durchzusetzen.

D.h., wenn ich professionelle Schulentwick-
lung machen möchte, basiert sehr viel auf Frei-
willigkeit, ich muss die LehrerInnen motivieren 
und überzeugen. Denn das LehrerInnenbild 
und leider ist auch das neue Dienstrecht so , 
sieht so aus, dass man für die Stunden bezahlt 
wird, die man in der Klasse hält, nichts An-
deres ist – etwa in Form eines All-inclusive-
Vertrages – benannt und formalisiert.

Hier läuft es aus Tradition eigentlich sehr 
gut. Es gab vor ca. 5 Jahren vom Stadtschul-
rat ein Pilotprojekt für Schulentwicklung, wo 
15 Werteinheiten, das entspricht etwa einer 
¾ Lehrverpflichtung, dafür zur Verfügung ge-
stellt wurden. Mittlerweile sind wir bei weniger 
als einer halben Lehrverpflichtung, das wird 
schleichend gekürzt.

Das ist natürlich demotivierend und macht 
die Arbeit schwierig.

Welche Handlungsspielräume habt ihr 
als Schule?
Wir nützen, was geht. Ich achte darauf, dass 
die Entwicklungsarbeit in irgendeiner Form 
honoriert wird. Ich habe das Glück, dass etliche 
LehrerInnen Zusatzausbildungen haben und 
daher auch wissen, wie man Schulentwick-
lung macht. Das ist keine Selbstverständlich-
keit. Einmal pro Jahre fahren wir auf Arbeits-
klausur, und wir haben regelmäßige Treffen, 
bei denen ich auch immer dabei bin, was die 
Gruppe als sehr motivierend wahrnimmt.

Was sind die wichtigsten Ergebnisse 
eurer Schulentwicklung?
Wir haben viel im inhaltlichen Bereich gear-
beitet, d.h. was brauchen unsere SchülerInnen, 
um hier im Sinne des Leitbildes, das wir vor 

10 Jahren entwickelt haben, lernen zu können. 
Wir achten darauf, dass wir unsere inhaltlichen 
Schwerpunkte Sozialkompetenz, Gender und 
Umwelt gezielt aufrechterhalten und weiter-
entwickeln. Es geht uns darum, dass wirklich 
alle LehrerInnen und alle SchülerInnen davon 
betroffen sind.

Schwierig ist, alle drei Bereiche gleicher-
maßen gut im Blick zu haben, im Moment ist 
gerade die Umwelt etwas ins Hintertreffen ge-
raten. Es ist schwierig, einmal Erreichtes zu 
halten, es gibt keine Selbstverständlichkeit. 

Qualitätssicherung ist ein permanenter Pro-
zess: die Inhalte müssen an die neuen LehrerIn-
nen kommuniziert werden, die schon da sind, 
müssen’s im Kopf behalten. Es muss an die 
SchülerInnen immer wieder neu kommuniziert 
werden. Das ist natürlich auch zäh und nicht so 
lustvoll, wie etwas Neues zu entwickeln.

Das Gymnasium Rahlgasse hat schon früh, 
vor deiner Zeit, den Begriff der bewussten 
Koedukation geprägt. Was sind da eure 
wichtigsten Maßnahmen?
Das muss man historisch sehen: die Rahlgasse, 
war das erste Gymnasium auf k.u.k. Staatsge-
biet, an dem Mädchen maturieren konnten. Bis 
1977 war sie ein Mädchengymnasium. 

Ab 1978 sind aufgrund gesetzlicher Vor-
schrift Buben dazu gekommen, was in den 
ersten Jahren viel Unruhe gebracht hat.

Nach ca. 15 Jahren haben – v.a. die femi-
nistischen Lehrerinnen – festgestellt, dass Ko-
edukation alleine dazu führt, dass die Mädchen 
verloren gehen. Das war in den 90er Jahren, 
wo auch viele Studien gezeigt haben, dass die 
Buben mehr Aufmerksamkeit bekommen. Die 
erste Strategie war, wieder zu trennen, vier 
Jahre lang gab es eine reine Mädchenklasse, 
was medial sehr kontrovers wahrgenommen 
wurde. War auch intern nicht ganz unumstrit-
ten. Heute stehen wir, auch in der feministischen 
Theorie und Pädagogik – woanders. Wir fassen 
die Individualität stärker ins Auge, reden nicht 
mehr von DEN Mädchen und DEN Buben, son-
dern schauen, wer was braucht. Konkret heißt 
das etwa, dass Werken nicht geteilt wird, Mäd-
chen wie Buben machen sowohl technisches wie 
textiles Werken. Üblich ist, dass sich die Kinder 

als	das	„Ideal“	
des	„Bund	
österreichischer	
Frauenvereine“	
nennt		Marianne	
Hainisch,	die	
Frau	überall	
„vollwertig	
und	gleich-
berechtigt“	zu	
machen.	„Dem	
Manne	nicht	
gleich,	aber	
ebenbürtig.“	

Mag.a Ilse Rollett
Direktorin	der	aHS	
Rahlgasse	mit	Schul-
schwerpunkten	
„Gender	–	Umwelt	–	
Soziales“	im	6.	Bezirk	
in	Wien.
Freiberufliche	Super-
visorin	mit	Schwer-
punkt	auf	Karriere-
coaching	für	Frauen;	
Konfliktbearbeitung,	
teamsupervisionen.
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entscheiden müssen, was sie in der Regel ent-
lang der Geschlechterstereotype machen.

Seit 2 Jahren führen wir 2 von 4 Turnstun-
den sehr erfolgreich koedukativ. Die Kinder 
sporteln gern gemeinsam, und sie merken den 
Unterschied und die LehrerInnen reflektieren 
das auch gezielt, fragen die Kinder, wie es für 
sie ist, was anders ist, was ihnen gefällt. Es pro-
fitieren alle, aber am meisten jene Kinder, die 
nicht so sehr den stereotypen Mädchen bzw. 
Buben entsprechen. 

Welche Kompetenzen brauchen Lehre-
rInnen, um das mittragen zu können?
Hohe Sozialkompetenz, hohe Reflexionsfähig-
keit, also auch die Fähigkeit, die eigene Rolle 
und das eigene Verhalten zu hinterfragen. Und 
natürlich eine grundlegende Genderkompetenz.

Wie macht ihr das, den Unterrichtenden 
diese Kompetenzen zu vermitteln?
Wo ich auswählen kann, nehme ich natürlich 
jene, die schon Interesse und Vorwissen haben. 
In der Schule gibt es zu Beginn eine Einführung 
in die Schulschwerpunkte. Ich organisiere Wei-
terbildungen über die PH, und wir haben eine 
Ausbildung für junge LehrerInnen für unser 
Fach KOKOKO (=Kommunikation, Kooperation, 
Konfliktlösung) das auf die Entwicklung reflexi-
ver Kompetenz abzielt.

Ist eigentlich auch Supervision eine Unter-
stützungsform der Wahl für Lehrende?
Als Supervisorin sage ich ja, natürlich. Aber 
es hat leider keine Kultur in der AHS. Wenn 
ich es mit Ausbildungen im Sozialbereich ver-
gleiche: da wird schon in der Ausbildung ver-
mittelt, dass es wichtig ist, das eigene Tun zu 
reflektieren, später findet Supervision in der 
Dienstzeit statt.

Das ist in der AHS weder in der Ausbildung 
noch in der Praxis ein Thema. An der Uni schon 
gar nicht, an den PHs fängt es gerade ein biss-
chen an.

Am Gymnasium sind Unterrichtende tradi-
tionell EinzelkämpferInnen. Jetzt zwingen uns 
die zentralen Abschlussprüfungen dazu mehr 
zu kooperieren, das steckt aber noch in den 
Anfängen. Das fördert den Austausch über Me-
thoden, Vorgangsweisen, Schwierigkeiten, und 
das zu können ist die Voraussetzung, um Su-
pervision anzunehmen.

Es liegt also nicht daran, dass es nicht mög-
lich wäre, Supervision anzubieten, sondern an 
der fehlenden Kultur.

Es gibt ja den Pool der PH, wo LehrerInnen 
mit Supervisions-Ausbildung im Rahmen ihrer 
Arbeitszeit für andere LehrerInnen Supervision 
anbieten. Die sind restlos ausgebucht. Ich war ein 
Jahr in dem Pool, nach meiner Erfahrung wird 
das v.a. von PflichtschullehrerInnen oder Sonder-

Ich	mag	die	
Schule	nicht,	in	
der	kein	Fehler	
vorkommt.	
Christian	Gustav	Friedrich	
Dinter,	(1760	–	1831),	
deutscher	Pädagoge
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pädagogischen Zentren angenommen. Die pfle-
gen schon traditionell einen viel offeneren Aus-
tausch, es gibt KlassenlehrerInnen-Teams. Da-
durch entsteht viel mehr Kultur für regelmäßige 
Supervision oder Intervision. In den Gymnasien 
steckt das noch in den Kinderschuhen.

Wie siehst du die Frage des feldspezifischen 
Wissens in der Supervision? Sind Lehrende 
die besseren SupervisorInnen für Lehrende?
Ich glaube nicht, der Außenblick ist sehr not-
wendig. Das ist meine persönliche Meinung, 
dieser Punkt ist sehr umstritten. Ich glaube, 
dass es Schule gut täte, dass der Außenblick, 
das Sich-etwas-erklären-lassen sehr helfen 
würde, eingefahrene Gleise zu verlassen. Aus 
eigener Erfahrung weiß ich auch, dass man als 
Supervisorin ganz schnell in ein vermeintliches 
Wissen gerät, das die Herausforderung in beide 
Richtungen fehlt. Ich glaube, man arbeitet in 
einem nicht so vertrauten Feld besser.

Der Supervisions-Pool teilt diese Meinung nicht?
Nein, und das hat z.T. auch dienstrechtliche 
Gründe, weil die Supervision über Werteinhei-
ten angestellter Lehrender abgerechnet wird. 
Theoretisch lässt sich das natürlich verändern, 
derzeit ist das nicht der Fall.

Du vereinst drei Professionen in deiner 
Person: Leiten, Unterrichten und Supervi-
sorin – wie interagieren und bereichern 
einander diese Kompetenzen?
Natürlich kann man keine Schule leiten, wenn 
man nicht die Erfahrung mitbringt, in der 
Klasse zu stehen und zu unterrichten.

Mir ermöglich die Supervision, hier gute 
Führungsarbeit zu machen, weil ich mir in 
einer gründlichen Ausbildung einen guten 
Blick auf die Organisation angeeignet habe. 
Weil ich mich sowohl theoretisch wie prak-
tisch mit Phänomenen von Macht beschäftigt 

habe. Nach meiner Supervisions-Ausbildung 
habe ich in meiner früheren Schule das Schul-
entwicklungs-Team geleitet, was mir eine gute 
praktische Anwendung ermöglicht hat. Ich 
glaube, ich könnte diesen Job ohne die Super-
visions-Ausbildung, ohne die Instrumente der 
professionellen Reflexion, gar nicht machen. 
Es schaffte Gelassenheit in schwierigen Situ-
ationen, die Fähigkeit, in der Rolle zu bleiben, 
sowie Person und Funktion zu trennen, also 
Schwierigkeiten nicht persönlich zu nehmen.

Damit betonst du den Aspekt des struk-
turierten Lernens und der Professionali-
sierung der Supervision: die Möglichkeit, 
sich in der Distanznahme reflexiver 
Schleifen immer wieder fragen zu können, 
was man warum getan, und was das 
bewirkt hat.
Es ist wirklich permanentes Wachsen, per-
manente Entwicklung, permanente Reflexion. 
Sonst hält man ja den Job, das Arbeitsleben 
gar nicht aus.

Warum ist es so schwierig, Supervision in 
die Schule zu bringen?
Man kann nicht auf der letzten Stufe ansetzen, 
Supervision muss in die Ausbildung integriert 
werden. Dort kann man das Bedürfnis wecken, 
und die Selbstverständlichkeit herstellen. Und 
in Dienstrechtsverhandlungen müssten Refle-
xion, Supervision und Intervision zu selbstver-
ständlichen Bestandteilen der Arbeitsbeschrei-
bung werden.

Wer könnte das machen?
Die Gewerkschaft. Verbündete suchen im Mi-
nisterium und an den Universitäten. 

Supervision in der Schule muss Topdown 
gehen, nicht Bottomup.

Danke für das Gespräch. □

Rotstifte		
helfen	schwarz	
zu	sehen.	
©	peter	e.	schumacher	
(1941	–	2013),	aphorismen-
sammler	und	Publizist
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Historie der AG Schule und Supervision 
in der ÖVS
Schule – die unendliche Geschichte von Reformen, Neuorientierungen, … 
Elfriede Bauer

Nach 43 aktiven Dienstjahren als Volks-
schullehrerin, Beratungslehrerin und 
Schulleiterin, jetzt weiteren Jahren als 

Supervisorin und Coach und als Großmutter von 
drei Enkelsöhnen beobachte ich die Entwicklun-
gen sehr genau und sehr kritisch.

Veränderung ist dringend nötig, aber wie 
und wo ansetzen?? Welche Rolle kann Super-
vision spielen?

Unterschiedlichste Organisationen und Ver-
eine – Volkbegehren Androsch war einer der 
ersten Versuche, von außen im Schulbereich 
eine Veränderung zu erreichen, andere, z.B. 

■■ focus:bildung 
■■ Schule im Aufbruch (Hüther, Rasfeld) 
■■ neustart schule (Industriellenvereinigung)
■■ bildung grenzenlos mit unterschiedlichen 

Kooperationspartnern wie AK, u.v.a. 
bemühen sich, Möglichkeiten aufzuzeigen, wie 
„Schule“ gelingen kann. Viele, viele Veranstal-
tungen mit „Best Practice“-Beispielen, die als 
„Rezept“ dienen sollen, können … werden an-
geboten. Wie weit eine Veränderung dadurch 
möglich ist, ist für mich sehr fraglich.

Schule im Aufbruch wurde von der Schul-
behörde in Niederösterreich entdeckt, für gut 
befunden, viele Informationsveranstaltungen 
angeboten, flächendeckend sollten sich Schu-
len dazu entscheiden am Projekt teilzunehmen. 
Aber: Rasfeld selbst meinte bei einer Veranstal-
tung, ihr Konzept sei für ihre Schule passend, 
nicht eins zu eins umzusetzen, es muss wachsen 
und den Bedürfnissen der einzelnen Schulen 
angepasst werden. Hüther wieder meinte u.a., 
es bedarf einer Verhaltensänderung der Lehre-
rInnen, um erfolgreich zu unterrichten.

Ich erlebe, dass alle von „oben“ und von 
„außen“ angebotenen Verbesserungsmöglich-
keiten nicht greifen. 

LehrerInnen sind nach wie vor zum großen 
Teil Einzelkämpfer, was in der Klasse passiert, 
wird von außen gar nicht oder nur schwer wahr-
genommen. Entscheidend ist, so sehe ich das, 
wie der einzelne Lehrer, die einzelne Lehrerin, 
wie er/sie zum Unterrichtsfach, zu den Kindern 
und zu sich selbst steht. Kinder lernen durch 
Beziehung, sie wollen gesehen und verstanden 
werden. Der Lehrer, der seinen Gegenstand 
liebt, ihn mit Begeisterung den Schülern vermit-
teln kann, wird dabei erfolgreich sein. Die An-

forderungen sind aber nicht zu unterschätzen, 
denn es geht nicht nur um Wissensvermittlung, 
sondern soziale, erzieherische und pädagogi-
sche Kompetenzen sind unumgänglich. Wobei 
auch da von außen nicht vorstellbar ist, was 
alles Thema sein kann, was im Klassenzimmer 
„mitspielt“ – ein kleiner Auszug: Scheidungssi-
tuation, Trennung, Streit in der Familie, Armut, 
Tod, Migration, Depression, lange Krankheit in 
der Familie, Kinder mit besonderen Bedürfnis-
sen, Existenzängste, Mobbing unter den Kin-
dern, daraus entstehende Konflikte, Konflikte 
im Team, mit Vorgesetzten, …

Bei bis zu 25 Kindern pro Klasse sind die 
Möglichkeiten vielfältig. Bei 25 Kindern gibt es 
etwa 50 Elternteile und möglicherweise bis zu 
100 Großeltern, die mit ihren Erfahrungen und 
Meinungen Einfluss nehmen. In einer Klasse 
möglicherweise – in Wien keine Seltenheit – 
80% der Kinder mit einer anderen Mutterspra-
che als Deutsch, mit 12 oder mehr unterschiedli-
chen Sprachen, Herkunftsländern, Kulturen. Es 
ist umso verwunderlicher, dass Psychohygiene 
kein Thema ist.

Ein sehr breitgefächertes Wissen und Können 
ist gefragt, das nach dem Studium nicht vorhan-
den sein kann, durch Praxis nach und nach er-
worben wird, das aber ohne kritische Reflexion 
zu Irritationen und Fehlleistungen führen kann. 
Persönlichkeitsbildung, Selbsterfahrung, Refle-
xion und Kommunikation sind im neuen Curri-
culum kaum zu finden. Ansatzpunkt für mich ist, 
dass der Einzelne in seiner Tätigkeit unterstützt 
und gefördert werden muss. Im Schulbereich ist 
aber Supervision keine Selbstverständlichkeit, 
kein wirkliches Thema, weder in der Ausbildung 
noch im täglichen Arbeitsverlauf.

Bei den vielen Veranstaltungen, die sich mit 
der Qualität der Schule auseinandersetzten war 
und ist Supervision und Coaching kein Thema. 
Im Frühjahr 2015 fand auf der Katholischen 
Pädagogischen Hochschule Krems, Bereich Ge-
sundheitszentrum Kompass in Zusammenarbeit 
mit Gerhard Denk, ÖVS NÖ und allen Super-
visorInnen der KPH die Veranstaltung „Was ist 
Supervision“ statt.
Die Funktion der ÖVS wurde erklärt und in kur-
zen Sequenzen mögliche Arbeitsweisen in der 
Supervision vorgestellt. Bei Vertretern der Schul-
behörde und den teilnehmenden LehrerInnen 

OSRn Elfriede 
Bauer, VDin i.R
Initiatorin	und	
Koordination	des	ÖvS	
Projektes	„Sv	in	der	
Schule“

Bei	den	vielen	
veranstaltun-
gen,	die	sich	mit	
der	Qualität	der	
Schule	ausei-
nandersetzten	
war	und	ist	
Supervision	und	
Coaching	kein	
thema.
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war das Interesse groß, die Rückmeldungen gut 
und die nachfolgenden Anfragen beträchtlich, 
weit mehr, als die KPH auf Grund der finanziel-
len Ressourcen erfüllen konnte. Bis heute sind 
die Anfragen steigend, und in den Feedbacks 
wird betont, wie hilfreich und spürbar konstruk-
tiv Teams Supervision erlebten. Ich denke, dass 
die anschauliche Vorstellung von Supervision 
und die positive Befürwortung der Verantwort-
lichen der KPH eine gute Grundlage bilden, so 
dass hier Supervision als eine sehr wirksame 
begleitende Maßnahme gesehen wird.

Überzeugungsarbeit sollte besonders im 
Unterrichtsministerium geleistet werden, das 
ja den Hochschulen das Budget zur Verfügung 
stellt. Die Kosten an arbeitsunfähigen LehrerIn-
nen kann durch Prävention wesentlich verrin-
gert werden.

Schon im Dezember 2013 und im Jän-
ner 2014 trafen sich an Schule interessierte 
Super visorInnen zur Ideensammlung in Wien. 
Mögliche Ansprechpartner, Interventionen und 
Öffentlichkeitsarbeit wurden überlegt. Unter-
richtsministerium, Stadtschulrat (Wien), Lan-
desschulrat (Bundesländer), und auch Gewerk-
schaft standen an ersten Stellen.

Daher betone ich einmal mehr:
Ich glaube, dass Supervision/Coaching unter-
stützend und verändernd wirken kann, wenn es 
vermehrt angeboten und von den Verwaltungen 
ebenso gesehen und anerkannt wird.

Es bedarf aber einer weitreichenden Öffent-
lichkeitsarbeit, da, wie ich schon erwähnte, Su-
pervision in ihrer Wirksamkeit und Möglichkeit 
zu wenig bekannt und gesehen wird. 

Beim gestrigen Symposium (27.6.2016) 
wurde vom Bundesinstitut für Bildungsfor-
schung, Innovation & Entwicklung des österrei-
chischen Schulwesens (BIFIE) der Nationale Bil-
dungsbericht Österreich 2015 vorgestellt. Viele 
Statistiken, Vergleiche, viele alte Themen, und 
doch sehr klare bestimmte Forderungen wie:

■■ verstärkte Übernahme von Verantwortung
■■ Professionalisierung der handelnden 

Akteure
■■ Verantwortung für Schülerinnen und Schü-

ler mit beeinträchtigenden Voraussetzungen
■■ Verstärkte individuelle Förderung
■■ Strukturelle Veränderungen der 

Schulgovernance

und standen nach ihren Einleitungsstatements 
den mehr als 40 teilnehmenden Supervisorin-
nen und Supervisoren Rede und Antwort. 

Seit der Übernahme der Agenden des ÖVS-
Geschäftsführers durch Wolfgang Knopf werden 
die Projektaktivitäten in engerer Kooperation 
mit der Geschäftsführung weitergeführt.  □

 Beschlüsse und 
Aktivitäten
Zusammengestellt von Leopold Buchinger 
(Sprecher Bundeslandteam Wien) 

Bei	der	Formation	des	neuen	Bundesland-teams	
Wien	2013/2014,	ergab	sich	infolge	der	Expertise	
von	oSRin	Elfriede	Bauer,	volksschuldirektorin	i.R,	
das	thema	„Supervision	in	der	Schule“	als	einer	
der	Schwerpunkte.	

Die	aktivitäten	wurden	auf	mehreren	Ebenen	
entfaltet:

■■ Bildung	einer	regionalen	Projektgruppe	zum	
thema	(siehe	Bericht	Elfie	Bauer)

■■ antrag	bei	der	Gv	St.	Pölten	16.	und	17.	Mai	2014
■■ den	veranstaltungen	

„Supervision	vs	(kollegiales)	Coaching	im	
Schulbereich“,	16.	oktober	2014	
„Supervision	im	Umfeld	von	ausbildungs-
einrichtungen“	am	19.	Mai	2015	

Der bei der GV 2014 angenommene Antrag 
lautete:
„SV im Schulbereich soll durch die ÖVS aktiv 
gefördert und als eigener Schwerpunkt definiert 
werden. Die bestehende Arbeitsgruppe SV im 
Schulbereich wird beauftragt mit: der Projekt
planung, Kontakt zu EntscheidungsträgerInnen 
und Vernetzung und dabei durch den Vorstand  
und die Geschäftsstelle unterstützt .“

Über	die	„veranstaltung	Supervision	vs	(kollegi-
ales)	Coaching	im	Schulbereich“,	welche	im	Don	
Bosco	Haus	in	Wien	13	stattfand,	gab	es	in	den	
ÖvS	News	3/2014	einen	Bericht	von	Elfie	Bauer	
und	volkmar	Ellmauthaler,	aus	dem	im	folgenden	
die	einleitende	Passage	zitiert	ist:	
Qualität von Schulen, Qualitätssicherung, Mög
lichkeiten zur Verbesserung, notwendige Verbes
serungen ... Themen, die in den Medien derzeit 
Dauerbrenner sind. Die ÖVS Wien, die sich dieses 
Themas im letzten Jahr verstärkt angenommen hat, 
veranstaltete am 16. Oktober 2014 eine 
Diskussionsrunde mit einem Impulsreferat von 
Universitätsprofessorin Dr. Yvette Völschow, Uni
versität Vechta. Anwesend waren über sechzig 
Fachleute, auch aus den Bundesländern.

Die	veranstaltung	„Supervision	im	Umfeld	von	
ausbildungseinrichtungen“	erfolgte	im	iff,	Wien	7.	
auf	dem	Podium	saßen	
ass.Prof.in	Mag.a	Dr.in	agnes	turner,	Institut	für	
Unterrichts-	und	Schulentwicklung,	alpen	adria	
Universität
Mag.	Gerhard	Gartner	in	vertretung	von	Dir.in	Mag.a	
Ulrike	Fröhlich,	Bildungsanstalt	für	Kindergarten-
pädagogik,	Ettenreichgasse	45c,	Wien
Frau	Mag.a	Susanne	Hueber	in	vertretung	von	Mag.	
Dr.	Christian	Winkler,	KPH	Wien	Strebersdorf,	Ins-
titut	für	ausbildung	von	LehrerInnen,	Institut	für	
Fortbildung	von	PädagogInnen,	Psychotherapeut	
(Systemische	Familientherapie)

Es	bedarf	aber	
einer	weitrei-
chenden	Öffent-
lichkeitsarbeit.
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… aus dem Vorstand
Liebe ÖVS-Mitglieder! Liebe Kolleginnen und Kollegen!

Meine ersten zwei Monate als Vorsitzende 
waren gefüllt mit dem Einarbeiten in die 
Funktion, mit „Antrittsbesuchen“ im Gesund-
heitsministerium, in der NQR-Koordina-
tionsstelle, sowie der Wirtschaftskammer 
Österreich. Wir hatten einen ersten Termin 
mit unserem neuen Schnittstellenbeauftrag-
ten Babak Kaweh, ÖVS-Mitglied und stellv. 
Fachgruppen-Obmann der Wirtschaftskam-
mer Wien. 

Unsere erste Vorstandssitzung fand im 
Juni statt, gemeinsam mit dem Geschäfts-
führer haben wir die Arbeitsbereiche und 
die Personalsituation der Geschäftsstelle 
neu geordnet. Es gibt ab Herbst nur mehr 
zwei angestellte Mitarbeiterinnen und den 

Geschäftsführer, mit der Möglichkeit, Dienst-
leistungen zuzukaufen. Wir erwarten uns 
davon mehr Effizienz, bessere interne Abläufe 
und für Sie als Mitglieder klarere Ansprech-
personen in der Geschäftsstelle. 

Ende Juli werde ich Gelegenheit haben, 
die KollegInnen des ANSE-Board zu treffen, 
im September werde ich die ÖVS am ESCA-
Kongress in Bratislava vertreten.

Wenn diese News erscheinen, neigen sich 
die Sommerferien schon ihrem Ende zu. Ich 
hoffe Sie gehen erholt in den Herbst und 
freue mich auf die nächsten Schritte!

Mit herzlichen Grüßen
Michaela Judy 

Der neue Vorstand
Gewählt bei der Generalversammlung am 22. April 2016

Dr.in Michaela Judy
Vorsitzende
geboren am 19. August 1957 in Wien
Ein Satz, den ich durch alle Entwicklungen 
meines Lebens mitnehmen – und weiterge-
ben – konnte: „Die Menschen machen ihre 
Geschichte nicht aus freien Stücken, aber sie 
machen sie selbst.“ (Rosa Luxemburg)

Berufslaufbahn
■■ Nebenberuflich Trainings, Weiterbil-

dungen, Beratungen und Supervisio-
nen vor allem im Bildungs-, Sozial- und 
Non-Profit-Bereich

■■ 2012–2015: Projektkoordinatorin des Leo-
nardo-Innovationsentwicklungsprojektes 
„ECVision. Ein Europäisches System der 
Vergleichbarkeit und Validierung super-
visorischer Kompetenzen“, http://www.
anse.eu/ecvision/start.html

■■ Seit Juli 2011: Personalentwicklerin der 
Die Wiener Volkshochschulen GmbH

■■ 2009–2011: Gender- und Diversitybeauf-
tragte der Die Wiener Volkshochschulen 
GmbH

■■ 1989–2011: Direktorin der Volkshochschule 
Ottakring in Wien (Schwerpunkte: feminis-
tische sowie interkulturelle Bildungsarbeit 
sowie 2. Bildungsweg)

Ausbildungen
■■ Lehrgangsleiterin und Lehrtrainerin  

der Supervisionsausbildung von ASYS 
(Arbeitskreis für systemische Sozialarbeit, 
Beratung und Supervision

■■ Gruppentrainerin der Fachsektion 
Gruppen dynamik/Dynamische Gruppen-
therapie im ÖAGG, Ausbildnerin für 
Gruppendynamik

■■ Lehrgang „Innovationsmanagement“ am 
Bundesinstitut für Erwachsenenbildung 
St. Wolfgang, Strobl (1998)

■■ Akademische Bildungsmanagerin gem. 
Lehrgang universitären Charakters „Bil-
dungsmanagement“ am Bundesinstitut für 
Erwachsenenbildung St. Wolfgang, Strobl 
(1995–97)

■■ Supervisorin nach TOPS/Berlin am  
Bundesinstitut für Erwachsenenbildung 
St.  Wolfgang, Strobl (1990–92)

■■ Lehrgang „Kulturelles Management“ 
am gleichnamigen Institut an der Hoch-
schule für Musik und darstellende Kunst 
(1980–82)

■■ Studium der Germanistik, Nebenfachstu-
dien aus Geschichte, Theaterwissenschaft 
und Psychologie, Promotion 1984
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MMag. Gerald Käfer-Schmid
stv. Vorsitzender
Geboren 1980 in Linz
Studium der Soziologie und Psychologie an 
der Universität Wien
Ausbildung „Supervision, Coaching und 
OE“ bei der ARGE Bildungsmanagement
Aktuelle Tätigkeiten:

■■ Externer Lehrbeauftragter und wissen-
schaftl. Mitarbeiter im Hochschulkontext

■■ Supervisor und Coach in freier Praxis
■■ Bisherige berufliche Stationen:
■■ Langjährige Tätigkeit im Bereich Event- 

und Sportmanagement u.a. für die Wiener 
Stadthalle und den FC Red Bull Salzburg

■■ Projektmanager im Bereich Marktforschung

Mag. Walter Schuster, MSc
Schriftführer
Jahrgang 1966,
Supervisor, Coach, Organisationsberater, ein-
getragener Supervisor der ÖVS, Redaktions-
mitglied der ÖVS-news.
Direktor einer Wiener Volkshochschule, Leiter 
des Instituts für Kindergarten- und Hortpäda-
gogik, Initiator der Kritischen Erwachsenen-
bildung (www.kritische-eb.at). 
Aus- und Weiterbildungen:
Absolvierung des Masterlehrgangs Organisa-
tionsberatung, Schloss Hofen/FHV, Masterab-
schluss Supervision und Coaching im Rahmen 
des Universitätslehrgangs Supervision und 
Coaching der Universität Wien (SuCo), Stu-
dium an der geisteswissenschaftlichen sowie 
grund- und integrativwissenschaftlichen 
Fakultät der Universität Wien, Abschluss der 
Studienrichtungen Geografie- und Wirtschafts-
kunde sowie Geschichte und Sozialkunde 
(Lehramt), Absolvierung des Hochschullehr-
gangs für Politische Bildung/Ausbildung zum 
akademischen politischen Bildner
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Wladimir Zalozieckyj Sas MBA
Kassier
Auszüge aus meinem beruflichen Werdegang:

■■ Managementerfahrung:
■■ Geschäftsführer von Greenpeace Österreich 

für fünf Jahre
■■ Leitung der Osteuropaprojekte von Green-

peace International (drei Jahre)
■■ Internationale Erfahrung:
■■ vier Jahre in Holland gelebt und gearbeitet
■■ Koordination von Projekten in Mittel- und 

Osteuropa, u.a. Tschechoslowakei, Polen, 
Ukraine und Bulgarien

■■ Seit 1994 selbständiger Organisations-
berater, Trainer und Coach

■■ Ausbildung:
■■ Studium der Psychologie und der Informa-

tik an der Universität Wien
■■ Ausbildung zum Psychotherapeuten 

(Gestalt- und Körpertherapie)
■■ Studium der Pantomime und Clownerie 

bei Samy Molcho (Wien) und Pierre Byland 
(Paris und Berlin)

■■ Studium der Betriebswirtschaft an der 
 britischen Open University

■■ Trainer-Ausbildung am bfi Wien
■■ Dreijährige Ausbildung in Personal- und 

Organisationsentwicklung, Coaching und 
Supervision bei i.b.o. (Steyr)

■■ Laufende Weiterbildung z.B. in Lösungs-
orientierter Beratung, Lösungsorientiertem 
Coaching, Provokativer Therapie und in 
diagnostischen Verfahren

Mag. (FH) Klaus Wögerer
stv. Kassier
Unternehmensberater
Selbstständig tätig als Supervisor & Coach 
Ausbildungen als Elektroinstallateur, Sozial-
arbeiter (SOZAK und Master Sozialarbeit), 
Systemischer Supervisor & Coach (ASYS)
Zurzeit Ausbildung zum Gruppendynamiker 
(ÖAGG)
Lebe & arbeite in Linz
Bestreben: „Verein auf guten Beinen zu 
positionieren im Sinne von Ressourcen & 
Ausrichtung!“

Mag.a Bettina Strümpf, MSc, MBA
Europakommission (EK)
Persönliche Eckdaten: 
Vom Grundberuf her studierte ich Germa-
nistik und Französisch und war 14 Jahre im 
Bildungsmanagement tätig. 
Seit 10 Jahren bin ich selbstständig als Orga-
nisationsberaterin und Supervisorin tätig. 
Meine Ausbildung zur Supervisorin absol-
vierte ich an der Donau-Universität Krems. 
Ich arbeite mit Einzelpersonen sowie mit 
Organisationen und Teams u.a. in den Feldern 
Bildung, Wirtschaft, Soziales.

MMag. Gerd Forcher, MSc
Interimistischer Delegierter der Bundesländer-
konferenz (BLK)
Bundeslandsprecher Tirol
Freiberuflich bin ich seit 2009 als Super-
visor, Coach, philosophischer Praktiker und 
Erwachsenenbildner tätig. Außerdem arbeite 
ich als Moderator und Soft-Skills-Trainer und 
unterrichte an der Schule für Sozialbetreu-
ungsberufe SOB Tirol. 
Von der Grundprofession her Philosoph, 
 Theologe und Religionspädagoge, war ich in 
diesen Feldern tätig und zusätzlich Mitar-
beiter und Leiter in Einrichtungen der Woh-
nungslosenhilfe in Innsbruck. 
„Geprägt von Teamgeist und guter Zusam-
menarbeit, ist für mich die Arbeit im Bundes-
landteam eine tolle Möglichkeit, Kolleginnen 
und Kollegen in Tirol und in anderen Bundes-
ländern kennenzulernen, die ÖVS von innen 
her wahrzunehmen und selbst Impulse zu 
setzen.“

DR.in Regina Magdowski, MAS
Konferenz der Ausbildungsträger (KAT)
Aktuelle Tätigkeiten:
Ärztin für Psychosomatische und 
 Psycho therapeutische Medizin
Supervisorin
Fachbereichsleitung für Biopsychosoziale 
Interventionen an der Donau-Universität 
Krems
„Seit Dezember 2015 bin ich in der Funktion 
als Außenministerin der KAT im Vorstand 
der ÖVS.
Ein wichtiges Anliegen von mir ist, dass die 
ÖVS eine qualitätsgeleitete Vereinigung für 
Supervision, Coaching und Organisations-
beratung und -entwicklung darstellt.“
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hinweise: Klare Abklärung der Funktionen 
der jeweiligen Teammitglieder, der Leitung zu 
Beginn wie im Prozess einer Supervision!
Triangulierung des Kontrakts!

 
Vor gericht  
SupervisorInnen und Coaches sind zur Aus-
sage verpflichtet. Für uns besteht in diesem 
Kontext keine Verschwiegenheitspflicht! Sollte 
es zu einem Verfahren kommen und Supervi-
sorInnen/Coaches vor Gericht als Zeuge von 
einer der Parteien genannt werden und aus-
sagen, dann ist in Einklang der eingeholten 
Rechtsmeinungen zu folgender Vorgangsweise 
zu raten:
1. Das Gericht über die Vertragsgestaltung 

von Supervision/Coaching („Triangulie-
rung!“) und die Gestaltung des Beratungs-
prozesses im Spannungsfeld von Person – 
Arbeit – Organisation“ („trianguläre Hal-
tung!“) zu informieren!

2. Bei Fragen zu Vorkommnissen in der Orga-
nisation etc. die Formulierungen zu wählen 
„Herr X hat berichtet, dass …“, „Frau Y hat 
folgende Wahrnehmung mitgeteilt …“!

3. Die Expertise, wo in Organisationen was zu 
behandeln sei, einbringen!
 

Es zeigt sich wieder einmal, dass durch 
professionelle Kontraktgestaltung und trans-
parente Funktionsklärung, viele Konflikte 
für SupervisorInnen und Coaches gar nicht 
erst entstehen müssten. Die Arbeitswelt wird 
immer komplexer, interaktiver und Aufgaben 
der Personen können verschwimmen. Davon 
werden auch Supervisionen und Coachings 
mitbeeinflusst. Fehler können (dürfen) passie-
ren und es ist in der Kompetenz der Super-
visorInnen und Coaches, diese dann auch 
wieder professionell zu klären.

Ein herzliches Dankeschön an die Kolle-
gInnen, die die Geschäftsstelle mit diesen Fra-
gen über heikle und schwierige Situationen 
aus ihrer Praxis um Unterstützung gebeten 
haben. Sie leisten damit einen wesentlichen 
Beitrag zur permanenten Professionalisierung 
aller ÖVS-Mitglieder!

Supervision und Coaching sind vor allem im 
Sozialbereich als Beratungsformate etabliert. 
Teams und LeiterInnen werden supervidiert 
und gecoacht, reflektieren und bearbeiten 
Fragen des beruflichen Lebens. Es verwun-
dert nicht, dass jetzt in arbeitsweltlichen 
Konfliktsituationen, die auch vor dem Arbeits-
gericht landen können, SupervisorInnen und 
Coaches als Zeuge genannt werden. 

Im letzten Halbjahr trafen in der 
Geschäftsstelle einige Anfragen in dieser Rich-
tung ein mit der Bitte um Klärung und Unter-
stützung. Gemein war diesen Fällen, dass es 
sich durchwegs um kleine Teams handelte, 
dass die Supervision mit Team unter Anwe-
senheit der Leitung durchgeführt wurde, und 
dass es sich um Konflikte zwischen Leitung 
und MitarbeiterInnen handelte. 

In diesen Fällen wurden die SupervisorIn-
nen aufgefordert, ersucht bzw. angefragt:

■■ für die Leitung eine Stellungnahme zum 
Verhalten eines Teammitgliedes als Argu-
mentationsunterstützung für Kündigungen 
zu verfassen,

■■ für ein Teammitglied als ‚Zeuge‘ vor dem 
Arbeitsgericht in der Auseinandersetzung 
mit der Organisation aufzutreten.

Teamsupervisionen, bei denen die Leitung 
permanent dabei ist, laufen immer Gefahr, 
dass Leitungsaufgaben in der Supervision 
vollzogen werden. Besonders in kleinen 
Teams, wo die Leitung auch zu einem gewis-
sen Prozentsatz als ‚normales‘ Teammitglied 
angestellt ist, ist dies leicht der Fall. Eine 
klare, das heißt transparente Trennung der 
jeweiligen Funktionen ist hier sowohl in der 
Kontraktierung wie im Supervisionsprozess 
erforderlich.

In den hier zur Diskussion stehenden Fäl-
len führten diese Überlappungen bzw. intrans-
parenten Funktionsgestaltungen zu den Kon-
fliktsituationen für die SupervisorInnen!

„… vor dem Gerichtssaal!?!“
Was können, dürfen, müssen SupervisorInnen sagen?
Wolfgang Knopf 
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Frau Dr. Brigitte Hausinger wollte stets mehr, als bloß den 
Absolventinnen und Absolventen des Lehrgangs Organi-
sationsberatung/Organisationsentwicklung in Schloss 
Hofen „ein bisschen etwas erzählen“. In der Einführung 
hat sie das moderne und aktuelle Verständnis von Orga-
nisationsberatung thematisiert und, um beim Hier und 
Jetzt zu bleiben, allesamt gefordert, für sich zu bestim-
men, was unter diesem Begriff letztendlich zu verstehen 
ist, denn eine eindeutige Definition für Organisationsbe-
ratung und auch für Organisationsentwicklung gäbe es 
nicht. Und wenn Frau Dr. Hausinger schon keine einheit-
liche und verlässliche Definition, was Organisationsent-
wicklung ist „hinter ihrem gelben Deckblatt“ angeboten 

hat, so dozierte sie engagiert und gerne über die stattge-
fundene Synonymisierung der Begriffe.

Wer in den vergangenen Jahren eine supervisorische 
oder organisationsberaterische Ausbildung absolviert 
hat und wer aktiv in der supervisorischen Praxis steht, 
kam am Namen Brigitte Hausinger nicht vorbei. Brigitte 
Hausinger zählte zu den aktivsten PublizistInnen der 
Szene und machte sich als Beraterin, Forscherin aber 
auch als Ausbildungsleiterin einen Namen. 

Schon ein kurzer Blick auf ihre Publikationsliste ver-
deutlicht die Vielfältigkeit sowie die Bandbreite ihres Tuns. 
Alleine aus Brigitte Hausingers publizistischer Arbeit 
geht hervor, dass ihr die Verbindung von Forschung und 

Ein Andenken, das verpflichtet
Brigitte Hausinger, 8. April 1964 – 13. März 2016

„Und, ah, ich will da jetzt einfach ein bisschen etwas erzählen, Sie müssen gar nicht 
mitschreiben, weil Sie von mir im Anschluss Materialen dazu kriegen und Sie mitnehmen 

können, Sie können jetzt ganz entspannt zuhören und noch Fragen stellen.“

Brigitte	Hausinger	
im	Lehrgang
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Theorie mit beraterischer Praxis ein zentrales Anliegen 
war. Theoriegeleitetes beraterisches Handeln und die 
Beforschung genau dieser Praxis waren Ausgangspunkt 
und zugleich Ziel ihrer Arbeit und für LeserInnen werden 
sie als zwei Seiten ein und derselben Medaille erkenn-
bar. Supervision war für Brigitte Hausinger die gelebte 
Verbindung von Theorie und Praxis. In ihren Publika-
tionen beschäftigte sich Brigitte Hausinger sowohl mit 
Fragen, die die Entwicklung von Beratungswissenschaft 
betrafen als auch mit Wirkung und Nutzen von Super-
vision. Als Supervisionsforscherin bzw. als forschende 
Supervisorin hat sie stets auch die Brücke zu anderen 
Wissenschaftsbereichen geschlagen. Nicht zuletzt war es 
dieser offene Zugang, der auch die enorme Bandbreite 
an wissenschaftlicher Arbeit ermöglichte. Forschungen 
zu konkreten Themen supervisorischer und organisati-
onsberaterischer Praxis kennzeichnen genauso die Arbeit 
von Brigitte Hausinger wie ihre Auseinandersetzung mit 
grundsätzlichen Fragen und Entwicklungen unserer Zeit. 
Im Mittelpunkt standen dabei aktuelle Entwicklungen in 
der Arbeitswelt, der Wandel des Arbeitsbegriffs und von 
Arbeitsverhältnissen. Ihr Interesse richtete sich dabei 
sowohl auf die Analyse und Kritik gesamtgesellschaftli-
cher und ökonomischer Entwicklungen als auch auf deren 
Auswirkungen auf Individuen, Gruppen und Organisati-
onen und sie benannte klar die sozialen und gesund-
heitlichen Folgen aktuell stattfindender arbeitsweltlicher 
und gesellschaftlicher Entwicklungsprozesse. So gelang 
es, die Bedeutung großer Entwicklungslinien zu analy-
sieren und deren Wirkmächtigkeit auf die Arbeit und das 
Leben von Individuen herunterzubrechen, sichtbar und 
dadurch auch erlebbar und kritisierbar zu machen.

Ein besonderes Privileg war es, von einer Beraterin 
und Wissenschafterin lernen zu können, von der Lese-
rInnen so viele Anregungen, Impulse aber auch Fragen 
für ihre persönliche, fachliche und beraterische Entwick-
lung mitnehmen konnten. Diese Möglichkeit bot Brigitte 
Hausinger vielen LehrgangsteilnehmerInnen an Supervi-
sions- und Organisationsberatungsausbildungen, so auch 
den AutorInnen dieser Zeilen in Schloss Hofen bei ihrer 
Ausbildung für Organisationsberatung. In dieser Ausbil-
dung zeigte sich nicht nur ihr enormes Fachwissen, son-
dern durch ihr eigenes Handeln im Rahmen unseres Aus-

bildungslehrgangs vermittelte Brigitte Hausinger, welche 
Bedeutung Setting, Prozessgestaltung, Steuerung und 
Struktur für erfolgreiche Lern- und Beratungsprozesse 
haben. Neugierde zu wecken, in Alternativen zu denken, 
eine forschende Herangehensweise zu entwickeln, Kritik- 
und Reflexionsfähigkeit zu schärfen, geschützte Räume 
aber keine Schonräume zu bieten, Platz für eigene Erfah-
rungen zu schaffen, die Wertschätzung der Erfahrungen 
und Ressourcen, die in der Lerngruppe vorhanden waren, 
all das waren ihr zentrale Anliegen. 

Ein weiterer sehr zentraler Punkt der Organisati-
onsentwicklung an sich, den Brigitte Hausinger in den 
Modulen angesprochen und thematisiert hat, war, dass 
sich Organisationentwicklung selbst als Lernprozess ver-
steht und ein Spezifikum des Lehrgangs darstellt. Einen 
Lehrgang der Organisationsentwicklung als Lernprozess 
anzulegen hat für sie in letzter Konsequenz immer auch 
bedeutet, jedes Modul so aufzubauen, die vorhandenen 
Vorstellungen und Themen seitens der Lehrgangslei-
tung so zu gestalten und zu präsentieren, dass sich alle 
Lehrgangsteilnehmerinnen und Teilnehmer beteiligen 
und zusammen lernen. In diesem Kontext ist Brigitte 
 Hausinger auch nie als Trainerin in Erscheinung getre-
ten, sondern hat sich vielmehr als Referentin, Wissen-
schafterin und Prozessberaterin, aber auch als Kollegin 
im Lehrgang positioniert.

Brigitte Hausinger: „Und das zeichnet auch Organisa-
tionsentwicklung aus oder wird nach wie vor erwartet, 
dass Organisationsentwickler, Entwicklerinnen prozess-
orientiert arbeiten können, das heißt, ich hab zwar, wenn 
ich da in die Beratung reingehe, meine Vorstellung, aber 
es ist auch möglich, dass diese Vorstellung jederzeit, so 
zu sagen, umgestoßen wird, wenn ich sehe, hier geht der 
Prozess – wie wir das geplant haben – an der Stelle nicht 
weiter, also das ist der nächste sehr relevante Punkt, 
dass Organisationsentwicklung sehr wohl mit der Dyna-
mik und mit den jeweiligen individuellen Bedingungen 
der Organisation arbeitet und das ist ja für uns dann 
hier das Spannende.“

Sylvia Libiseller
Roman Scheuchenegger

Walter Schuster

Philippe Dietrich
Ellen Egger
Christian Fehr
Marcus Gamper
Andri Girsberger

Ingrid Heim
Tanja Kopf
Stefan Kunz
Franziska Matter
Herbert Müller

Roswitha Riccabona
Stefanie Ridders
Georg Sievers
Helmut Teppert-Neumann

Danke, dass wir mit und von Brigitte Hausinger lernen durften. 
Wir gedenken ihrer mit Dank und Respekt.
Absolventin/Absolventen des Lehrgangs Organisationsberatung – Master of Science VI
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Am 27. Mai 2017 feierte Magyar Szuper-
vizorok és Szupervizor-Coachok Társasága 
(MSZCT) sein 20jähriges Jubiläum mit einer 
internationalen Konferenz zum Thema 
„ Celebration , Rituals and Habits in the Life 
of Supervisors and Organisations“.

Die Veranstaltung fand an der Karoli 
 Gaspar Reformatus Egyetem Universität unter 
hoher Beteiligung der ungarischen Mitglie-
der statt. MSZCT kann auf eine erfolgreiche 
Geschichte zurückblicken, ist Gründungsmit-
glied der ANSE und war auch Veranstalter 
der ersten europäischen Wissenschaftstagung 
für Supervision und Coaching. Als internati-
onale Referenten waren Sijtze de Roos und 
Wolfgang Knopf eingeladen, die über „Rou-
tines and Rituals. The Structuring of Time, 
Content and Meaning in Supervision and 
Policy  Processes“ bzw. über „Competencies of 
Supervisors and Coaches in a Changing World 
of Workspace: Is There a Political Approach as 
Well?“ Vorträge und Workshops abhielten. 

Bei der Feier wurde die ungarische 
Ausgabe von „ECVision. Supervision and 

20 Jahre ungarischer Verband für Supervision und Coaching 
 Celebration , Rituals and Habits in the Life of Supervisors and Organisations

Willkommen – Neue ÖVS-Mitglieder
Mag.a Monika Grandits, Stinatz, Bgld

Mag.a Alexandra Hofbauer, MIM, Neusiedl am See, Bgld

Kerstin Tomancok, Stetten, NÖ

Mag. Agnes Brandl, Molln, OÖ

Mag. Nikolaus Dominik Echer, Stadl-Paura, OÖ

Verena Rameseder, MA, Linz, OÖ

Mag. Margarete Salaberger, Gallneukirchen, OÖ

Mag. Detlef E. Scheiber, Graz, Stmk

Thomas Wilfling, Graz, Stmk

Mag. Martin Brugger, Wattens, Tirol

Mag. Thomas Haslwanter-Wilhelmer, Axams, Tirol

Mag.a Natalie Knapp, Innsbruck, Tirol

Sonja Prieth, MA, DSA, Innsbruck, Tirol

Mag.a Ursula Dullnig, MA, Wien

Mag.a Cornelia Kohlross-Gittenberger, Wien

Stephanie Niederhuber, Wien

Dipl. Päd. Barbara Reinwald, Wien

Karin Richter, Wien

Mag.a Johanna Schwetz-Würth, Wien

Mag.a Flora Varga, Wien
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 Coaching in Europe: Concepts and Compe-
tences“ in Buchform präsentiert und fand 
zahlreiche KäuferInnen.

 
Die ÖVS gratuliert dem Verband im Nachbar-
land und wünscht weitere erfolgreiche Jahre!

Red.
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Bereits zum vierten Mal fand der Internatio-
nale Coachingkongress in der Schweiz statt, 
diesmal zum Thema „Wissenschaft und Praxis 
zu Fragen der Wirkung, Qualität und Evalua-
tion von Coaching“. 

Im ersten Plenumsvortrag präsentierte die 
Bildungs- und Beratungsforscherin Prof. Dr. 
Christiane Schiersmann der Universität Heidel-
berg (D) aktuelle Befunde der Beratungs- und 
Psychotherapieforschung. Daraus skizzierte 
sie die Grundlagen einer allgemeinen Bera-
tungstheorie. Diese sollte, so  Schiersmann, 
auch der Bezugspunkt für die Entwicklung von 
Theorie und Praxis im Coaching sein. Dr. Carol 
 Kauffman, Direktorin des amerikanischen Ins-
titute of Coaching in Harvard, hielt ihre Key-
note zum Verhältnis aktueller Erkenntnisse der 
Positiven Psychologie und ihrer Bedeutung für 
die Coachingpraxis. Sie strich in ihrem Vortrag 
die große Bedeutung von Erkenntnissen der 
positiven Psychologie im Coaching hervor. Am 
zweiten Kongresstag wurde am Podium das 
Thema „Wann ist ein Coach ein Coach Qualität 

durch Qualifizierung?!“ beleuchtet – mit den 
Perspektiven von Lutz Salamon (Roundtable 
der Coachingverbände, Deutschland), Astrid 
Hasler (Berufsverband für Coaching, Super-
vision und Organisationsentwicklung BSO), 
 Wolfgang Knopf (Österreichische Vereinigung 
für Supervision und Coaching ÖVS) und Dr. 
Beate Fietze (Professionssoziologin). David 
Peterson, Director Executive Coaching & Lea-
dership von Google USA, präsentierte in der 
letzten Keynote seine organisationale Pers-
pektive auf Wirkung, Qualität und Evaluation 
im Coaching, und führte in sein Coachingver-
ständnis und seine Vorstellung der Implemen-
tation und Evaluation von Coaching in Organi-
sationen ein.

Eine der Erkenntnisse aus der Forschung 
ist, dass im Coaching eingesetzte Methoden 
und Techniken nur eine sehr geringe Auswir-
kung auf die Ergebnisse haben, nämlich nur 
im Ausmaß zwischen etwa 1 und 15 Prozent. 

Von den verschiedenen Beiträgen in den 
Themenlabs („Wirksame Interventionen“, 

Wirkung, Qualität und Evaluation im Coaching 
Bericht zum 4. Internationalen Coachingkongress „Coaching meets Research“ 14./15. Juni 2016 in Olten/Schweiz
Bettina Strümpf
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„Coaching – quo vadis?“
Neben	feststellbar	positiven	Entwicklungen	im	Feld	
der	Coaches	bleibt	aber	nach	wie	vor	die	große	
Beliebigkeit	des	verständnisses,	gepaart	mit	einer	
großen	Spanne	des	verständnisses	von	Qualität	
und	von	theoretischer	Grundlegung	evident.	So	
wurde	vieles,	was	originär	andere	Formate	dar-
stellt	als	Coaching	präsentiert.	Mediation	ist	zum	
Beispiel	jetzt	Konfliktcoaching,	teamentwicklung	
wird	auf	einmal	teamcoaching,	wobei	sich	die	
Prozess	abläufe	und	Interventionen	kaum	von	den	
originären	unterscheiden.

Spannend	ist	auch	die	Faszination	des	Einsatzes	
der	„neuen	Medien“.	In	vielen	Fällen	taucht	der	
verdacht	auf,	dass	hier	ein	„neuer	Filter“	zwischen	
BeraterInnen	und	Kundinnen	unreflektiert	einge-
führt	wird,	dessen	angstmindernden	aspekte	voll-
kommen	im	Unbewussten	verhaftet	bleiben.	Wird	
in	zukunft	das	„Programm“,	das	„tool“	am	Screen	
Schuld	am	Misslingen	haben?

olten	bietet	eine	wichtige	Plattform	für	Diskussio-
nen	über	Coaching	und	Supervision,	ist	anregend	
für	Forschungsfragen,	leidet	aber	nach	wie	vor	an	
zu	vielen	Beiträgen	mit	niederer	Qualität!

Wolfgang Knopf

„Wirksames Coaching in Organisationen“, 
„Wirksame Organisationsentwicklung durch 
Coaching“ und „Process Research“) sei ein 
Beispiel vorgestellt: Das Erfolgsfaktorenmodell 
im Coaching, präsentiert von Peter Behrendt 
vom Freiburg Institut, der für seine Unter-
suchungen auch Video-Sequenzen von Coa-
chings nutzt. Die erfolgrelevantesten Hebel 
für persönliche Entwicklung sind folgende 
Aspekte: Ressourcen aktivieren, kooperativ 
begleiten und Prozessführung bieten. Die 
Wirkung davon ist vertieftes Verständnis, 
gestärkte Motivation und eine verbesserte 
Handlungskompetenz hinsichtlich der persön-
lichen Zielerreichung.

Als Resümee des Kongresses kann festge-
stellt werden, dass Coaching auf dem besten 
Weg ist, eine wissenschaftlich fundierte Praxis 
zu werden und sich als Beratungsformat des 
21. Jahrhunderts weiter zu etablieren. Das 
Feld ist dynamisch und zunehmend werden 
wichtige Entwicklungen sichtbar. Wie etwa 
der Einsatz elektronischer Medien oder die 
Best-Practice-Verhaltensweisen, basierend auf 
ausgewerteten Video-Aufzeichnungen. Zugleich 
wird immer klarer, dass die Arbeitsbezie-
hung zwischen Coach und Coachee und die 
Wertschätzung sehr wichtige Erfolgsfaktoren 
sind und wohl auch bleiben werden. Das For-
schungsvolumen nimmt zu und der kritische 
Dialog von Forschung und Praxis findet statt.

Finanz & Co
Dr. Günther Fisslthaler – Tipps für haupt- oder  
nebenberufliche SupervisorInnen:

Grenzüberschreitende Supervisions-
umsätze und Umsatzsteuer

Auf die Problematik der Kleinunternehmerregelung im Zusammen-
hang mit grenzüberschreitenden Supervisionsumsätzen in der EU 
habe ich im news-Beitrag 3/2012 bereits hingewiesen. Heute geht 
es um einige ergänzende Aspekte dazu:

Supervisionsumsätze in einem Drittland (z.B. in der Schweiz) 
sind in Österreich grundsätzlich nicht steuerbar. Egal ob Kleinun-
ternehmerin oder nicht. Es sind die umsatzsteuerlichen Regelun-
gen im Drittland zu beachten.

Eine „interessante“ Fragestellung hat sich bei einer Fortbil-
dungsveranstaltung bei Kolleginnen in der Steiermark ergeben:

1) Eine österreichische Supervisorin wird nach Deutschland 
eingeladen (Leistungsort), bei den dortigen Kolleginnen eine 
Fortbildung (= sonstige Leistung) abzuhalten. 

Unterliegt diese Veranstaltung der Umsatzsteuer? Ist der Leis-
tungsungsempfänger Unternehmerin im Sinne der Umsatzsteuer, 
kommt es zwingend zum Übergang der Steuerschuld (RCS) auf 
den Leistungsempfänger, egal ob die ausführende österreichische 
Supervisorin Kleinunternehmerin ist oder nicht.

Kann auch ein nichtunternehmerischer gemeinnütziger Verein 
als Leistungsempfänger Unternehmer im Sinne der Umsatzsteuer 
sein? Ja, nämlich dann, wenn der Verein als juristische Person 
(=Verein) eine UID-Nummer besitzt. Dies ist z.B. dann der Fall, 
wenn der (deutsche) Verein aufgrund von Wareneinkäufen in der 
EU die Erwerbsschwelle (12.500,- €) überschritten hat. Auch bei 
der Anschaffung von Laptops oder Tablets kommt es zum RCS, 
wenn das ausgewiesene Entgelt 5.000,- € überschreitet.

Ist der Leistungsempfänger eine Privatperson, muss sich die 
österreichische Supervisorin – egal ob Kleinunternehmerin oder 
nicht – in Deutschland zur Umsatzsteuer erfassen lassen und 
deutsche Umsatzsteuer abführen. 

Zuständiges Finanzamt: Finanzamt München Abt. II, Bearbei-
tungsstelle Straubing, Postfach 0211, D-94302 Straubing,  
T +49 (89)1252-0, E-Mail: poststelle-abt2bs@famuc.bayern.de

2) Eine deutsche Supervisorin wird nach Österreich eingeladen 
(Leistungsort), bei den hiesigen Kolleginnen eine Fortbildung  
(= sonstige Leistung) abzuhalten. 
Unterliegt diese Veranstaltung der Umsatzsteuer? Lösung: Siehe 1 ;-) 
Erwerbsschwelle für den österreichischen Verein jedoch: 11.000,- €
Zuständiges Finanzamt: Finanzamt Graz-Stadt, Conrad-von- 
Hötzendorf-Straße 14 –18, 8010 Graz, T +43 (0)50233 333.

Das nächste Mal: AGBs in der Supervisionspraxis
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Durch die Fußballeuropameisterschaft in 
Frankreich steigt das Interesse für die belieb-
teste Sportart der Welt wieder enorm an. Die 
große Frage, die im Raum steht, ist, wer das 
Turnier gewinnt. Favoriten sind auch dies-
mal die großen Nationen wie Deutschland, 
Frankreich, Spanien und England. Österreich, 
Albanien und Nordirland haben eher geringe 
Chancen den Titel zu gewinnen. Das behaup-
ten auf jeden Fall die Wettanbieter. 

Gibt es die Möglichkeit den Ausgang zu 
beeinflussen, also auf legalem Weg? Natürlich 
kann man nur mutmaßen, wer den Sieg errin-
gen wird, da ja jeder Teilnehmer die Chance 
hat, die begehrte Trophäe zu gewinnen. Ein 
Erfolgsfaktor von Fußball ist ja die Unvor-
hersehbarkeit der Ergebnisse, da der Verlauf 
eines Spieles durchaus auch mit Glück zu tun 
hat. Ein überraschendes Tor oder die Fehlent-
scheidung eines Schiedsrichters kann ein Spiel 
zugunsten eines Außenseiters kippen. 

Neben Glück sind Faktoren des Erfolges 
Geld, Heterogenität einer Mannschaft, der 
Trainer, Umfeld des Vereins (Funktionäre), 
Fanverhalten, und vieles mehr. Manche Fakto-
ren können beeinflusst werden. Auch den Fak-
tor Glück kann man ja bekanntlich zwingen. 

In Reflexion mit einigen Größen aus dem 
Bereich der österreichischen Fußballszene 
wurde das Konzept durchdacht und folgende 
Fakten herausgearbeitet. 

Ein vielversprechendes Erfolgskonzept, 
welches in vielen anderen Branchen bereits 
funktioniert und welches wunderbarst auf 
den Fußball übertragen werden kann, ist 
die Supervision. Aus mehreren Definitionen 
konnte eine kurze, aber prägnante Kern-
definition für die Anwendung der Supervision 
im Sport herausgearbeitet werden.

 Aus diesen drei Definitionsentwürfen kann 
man folgende Aspekte herausarbeiten:

■■ Supervision ist Beratung nach Methode. 
■■ Sie dient zur Optimierung beruflicher 

Prozesse. 
■■ Beziehungen werden durch mehrperspekti-

vische Betrachtung systematisch analysiert 
und reflektiert. 

■■ Supervision hat Interventionscharakter.
■■ Supervision soll präventiv eingesetzt werden.

Im Zentrum dieses Konzepts steht der Mensch 
in seiner Ganzheit, also Körper, Seele und 
Geist. Er beeinflusst seine Umwelt und umge-

kehrt. Diese Prozesse werden unter anderem 
in der Supervision sichtbar und bewusst 
gemacht.

Mögliche Aufgabengebiete der Supervision 
können sein: 

■■ Reflexion der Spiele im Team (kausale 
Attribution)

■■ Einzelsupervision mit Schlüsselspielern
■■ Coaching des Trainers: Reflexion des Ver-

haltens auf der Trainerbank und im Trai-
ning in Form von Einzelsupervision

■■ Einbindung der Supervision schon in die 
Ausbildung bei Akademien 
 

Gründe für den Misserfolg können Streitigkei-
ten im Team, Trainer, oder Vereinsmitglieder 
sein. Diesen kann man durch die Verbesse-
rung der Kommunikation vorbeugen und so 
den Konflux fördern. Fließende Zusammen-
arbeit, also der Konflux mit Mitarbeitern aller 
Ebenen, ist laut Petzold der wichtigste Faktor 
für Produktivität, Innovation, Qualität, bezie-
hungsweise Arbeitszufriedenheit. Das Ziel ist, 
die persönlichen Kompetenzen und Potenziale 
von Führungskräften zu schulen, um reflexi-
ves Management zu erlernen. Führungsstil, 
Kommunikationsverhalten, Kritik und Kon-
fliktfähigkeit, Risikobereitschaft, Entschei-
dungswille, Umgang mit Macht und Verant-
wortung werden reflektiert, um neue Perspek-
tiven zu gewinnen. Die Veränderungen waren 
selbst bei kurzer Seminardauer nach innen, 
also der Effekt auf die Mitarbeiter, und nach 
außen, zum Beispiel auf die Kunden, spürbar. 
Ich habe schon von einigen Spielern gehört, 
dass der Umgang des Trainers mit Spielern 
nicht immer optimal ist. Dadurch würde sich 
Fehlverhalten verringern. Das wäre zum 
Beispiel eine gute Möglichkeit Supervision in 
einem Verein zu implementieren. 

Alexander Elstner, selbst Mentaltrainer 
und Spartentrainer, meint dazu wir brauchen 
Typen in diesem Sport. Ohne Förderung wird 
man jedoch nicht zum „Typen“, also keine 
Persönlichkeit. Auch hier gibt es ein erprob-
tes Konzept aus dem Bereich Supervision. 
Das Konzept der persönlichen Souveränität 
schließt mehrere Konzepte der integrativen 
Supervision mit ein und ist somit ein zentra-
les Konzept. Neben verschiedenen Theorien 
wie die des Leibes, Subjektes, Gesellschaft 
und Ethik gehören auch Grundkonzepte wie 
Selbstwertgefühl, Selbstsicherheit und Selbst-

Das Meisterkonzept
Mit Supervision zum Fußballmeistertitel
Markus Holub

Markus Holub
Supervisor	(ÖvS),	an	
mehreren	sozialpäda-
gogischen	Einrichtun-
gen,	unter	anderem	am	
Bildungsforum	Wien/
Kolleg	für	Sozialpäda-
gogik,	tätig.	Betreuung	
von	Sportlerinnen	und	
Sportlern.
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bewusstsein zum Konzept der persönlichen 
Souveränität. Um diese Souveränität zu erlan-
gen muss der Mensch bereit sein, sich mit 
seiner eigenen Lebenswelt, mit seiner eigenen 
Tiefe auseinanderzusetzen, sich kennen und 
steuern lernen. Das nennt Petzold die innere 
Souveränität. Selbstanalyse erfordert reflexive, 
ko-reflexive und metareflexive Auseinander-
setzung mit seinen eigenen Gedanken. Auch 
die Erkundung der persönlichen Emotionen, 
Motivationen und Volitionen spielt eine große 
Rolle. Hinzu kommt die Fähigkeit zur Kon-
trolle der Motivationen. Gerade in einem so 
emotionsgeladenen Spiel wie Fußball wären 
die Kontrolle der Emotionen und das Wissen 
um die eigene Motivation gewinnbringend für 
Spieler und Vereine. Petzold meint dabei nicht 
eine sich selbst unterdrückende Kontrolle, 
sondern vielmehr eine Sorge um sich selbst. 
Auch die Fähigkeit sich selbst zu reflektieren 
und Fehler, die im Spiel passieren, objektiv zu 
betrachten, führen zu Lernprozessen. Ausre-
den für verlorene Spiele wie die Schuhe oder 
Platzverhältnisse sind schuld an der Nieder-
lage, kommen seltener vor. 

Spiele können auf diese Weise sachlich 
analysiert und Fehlerquellen erkannt und 
vermieden werden. Damit wird eine Basis 
geschaffen, die es erlaubt, sich besser auf 
das nächste Spiel vorzubereiten und aus 
vorangegangenen Spielen zu lernen. So wird 
nicht nur der einzelne Spieler souveräner in 
seiner Performanz, sondern laut Baumann 
das gesamte Team, da sich die Mitkonkurren-
ten am Stärksten orientieren. Dadurch wird 
die innere Souveränität auch nach außen 
getragen, oder sogar übertragen. Es soll das 
Anliegen eines jeden Spielers sein, mit Freude 
Verantwortung für sich selbst zu übernehmen. 
Damit öffnet sich auch die Welt zum Anderen, 
also zum Team, Trainer oder Umfeld. Das ist 
in weiterer Folge ein guter Nährboden für ein 
förderliches Miteinander und wertschätzender 
Kollegialität. 

Zu diesem Thema meinte Dr. Martin 
Mayer: „Diese Felder sind von der Sportpsy-
chologie gut abgedeckt“. Dazu hat der Sport-
psychologe Christian Schneider jedoch eine 
andere Meinung. Er würde sich über Unter-
stützung in Form von Supervision freuen, da 
er dann mehr Zeit hätte, sich um einzelne 
Spieler zu kümmern um therapeutisch zu 
arbeiten. Jedoch stellen die Vereine für die 
Persönlichkeitsentwicklung kaum Ressourcen 
zur Verfügung. 
Herr Dr. Martin Mayer bestätigt jedoch die 
mögliche Einbindung der Supervision zusätz-
lich zur Sportpsychologie: “Damals als der 
Trainer vermehrt Einzelgespräche führte, 

wurde die Austria Meister!“ Ob das Supervi-
sion war, entzieht sich meiner Kenntnis. Der 
damalige Trainer Peter Stöger ist nun erfolg-
reich beim 1.FC Köln. Dr. Martin Mayer VERB 
mittlerweile in der Serie A. 

Im Sinne der Nachwuchsspieler wäre Super-
vision in der Ausbildung ein großer Gewinn 
für die spätere Karriere und eine Bereiche-
rung für den beliebtesten Sport der Welt. 

Jedoch eignet sich nicht jeder Supervisor 
für dieses spezielle Feld. Um bestehen zu 
können braucht man eine hohe Fachkom-
petenz, verbale Schlagfertigkeit, viel Humor, 
hohe Flexibilität, Methoden-, Medienvielfalt 
beziehungsweise Empathie und Offenheit. Der 
Supervisor kommt von außen, ist also kein 
Vereinsmitglied und damit schon suspekt. Um 
das Vertrauen der Mannschaft zu gewinnen 
braucht es Zeit und Geduld. Darauf werden 
sich nur zukunftsorientierte Vereine einlas-
sen, die ihren Spielern nachhaltig etwas auf 
den Lebensweg mitgeben wollen. Der Dank 
für den finanziellen Einsatz werden sehr gute 
Leistungen auf dem Spielfeld und somit auch 
Erfolg sein.
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Mark	Staskiewicz

Zwischen Dank und Drohung: Supervision für Freiwillige im 
Flüchtlingsbereich

OSC Organisationsberatung Supervision Coaching, Ausgabe 1.16

Publiziert
Seit der letzten ÖVS-Newsausgabe sind uns folgende Publikationen 
von/mit/über Supervision und Coaching, über die ÖVS und ihre 
Mitglieder bekannt geworden. Entsprechende Hinweise nimmt die 
Geschäftsstelle gerne  entgegen: office@oevs.or.at
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Strukturaufstellungen für 
Konflikte, Mobbing und 
Mediation. 

Endlich ... Christa Kolodej 
teilt mit diesem soeben 
veröffentlichten Buch 
ihre jahrzehntelange 
Erfahrung untermauert 
durch unzählige Studien 
über die Anwendung von 
systemischen Struktur-
aufstellungen und ande-
ren lösungsfokussierten 

Ansätzen im Konfliktmanagement und in der 
Mediation mit uns.

Die Autorin ist Psychologin und Soziolo-
gin und beschäftigt sich seit 25 Jahren mit 
Konfliktmanagement und Mobbingberatung 
sowohl in der Praxis, als auch in Forschung 
und Lehre. Als Expertin leitet sie das Zentrum 
für Konflikt und Mobbingberatung in Wien. 
Nach den ersten beiden Büchern zum Thema 
Mobbing und Mobbingberatung ist ihr hier 
ein weiteres Werk für die direkte Anwendung 
in der Praxis gelungen. 

In einem ersten Schritt bekommen wir 
grundlegende Facts zu Konfliktmanagement 
mit den Phasen der Konflikteskalation sowie 
ziel- und lösungsfokussierte Interventions-
möglichkeiten präsentiert. Danach werden 
systemische Strukturaufstellungen anschau-
lich und umfangreich vorgestellt, um daran 
anschließend deren Anwendung im Konflikt-
management anhand unzähliger Beispiele zu 
erklären. Die drei letzten Kapitel widmet die 
Autorin der Mediation und den Möglichkeiten, 
Strukturaufstellungen im Mediationsprozess 
zu nützen. Untermauert wird das anhand 
eines ausführlichen Fallbeispiels. 

Überhaupt ist das Buch mit unzähligen 
Beispielen aus der eigenen Praxis gespickt, 
die in diversen Darstellungen anschaulich 
illustriert sind. Das regt zum Nachmachen 
und Ausprobieren an. Auch als Nachschla-
gewerk für Strukturaufstellungen eignet sich 
das flüssig lesbare und gut strukturierte Buch 
hervorragend. 

Romana Lukow

Strukturaufstellungen für Konflikte, Mobbing 
und Mediation. Vom sichtbaren Unsichtbaren.
Christa Kolodej
Springer Gabler Verlag, Wiesbaden, 2016
207 Seiten, € 41,11

Oberösterreich
Kreative Flipchartgestaltung
mit	Ing.	Mag.	Dr.	alfons	Stadlbauer
17.	September	2016,	9.00	–	17.00	Uhr
FH	Linz,	4020	Linz,	Garnisonstraße	21

Supervisionswerkstatt
04.	oktober	2016,	18.30	–	20.30	Uhr
13.	Dezember	2016,	18.30	–	20.30	Uhr
Praxis	alexandra	Riegler-Klinger	(aRK	Coaching)
4020	Linz,	Stelzhamerstraße	10/1

Was ist die ÖVS wert? 
Was ist Supervision wert?
eingeladen:	Wolfgang	Knopf	und	Mitglieder	des	
vorstands
15.	November	2016,	19.00	–	21.00	Uhr
Wissensturm,	4020	Linz,	Kärtnerstraße	26

Kärnten
Wandertalk
9.	September	2016,	15.00	–	20.00	Uhr
Region	villach	

Einblick–Durchblick–Ausblick
Beratung	und	Supervision	im	Kontext	von	Schule
tagung
25.	November	2016,	9.00	Uhr
PH	Kärnten/viktor	Frankl	Hochschule
9010	Klagenfurt,	Kaufmanngasse	8

Niederösterreich
Supervisionswerkstatt: 
Theater und Supervision
mit	Margarete	Meixner
30.	September	2016,	14.00	–	18.30	Uhr
Hotel	Corvinus	Beatrix	Damm	GmbH
2700	Wiener	Neustadt,	Bahngasse	29	–	33
anmeldung	bis	31.08.2016	unter:
brigitte.benczak@chello.at

Resilienz und Supervision
Fortbildungstag	mit	Dr.	Gerhard	Denk
12.	November	2016,	9.00	–	17.00	Uhr
Seminar	und	tagungszentrum	Schwaighof
anmeldung	bis	30.9.2016	unter:
lukow@handlungsraeume.at

Salzburg
Wandertalk
22.	September	2016,	treffpunkt	17.30	Uhr
FußgängerInnenweg	bei	der	Lehenerbrücke
(Seite	ehemaliges	ELMo-Kino)

Fortbildung mit Christa Renoldner
zum	thema	aufstellungsarbeit
26.	November	2016

Tirol
Interkulturalität und Traumata
Herbstfortbildung	mit	Nedz̆ad	Moćević,	Ma,	DSain	
ayse	Maluhan,	Mag.a	Petra	Sansone
11.	November	13.30	Uhr	bis	12.	November	18.30	Uhr
Grillhof,	6020	vill	bei	Innsbruck

  VERAN STALTUNGEN
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Von der Neugierde, von 
sozialer Phantasie und vom 
Möglichkeitssinn …

Mit dem Leitfaden  
„Die Kompetenz + Bera-
tung“ stellen  Genoveva 
Brandstetter und 
 Wolfgang  Kellner eine in 
der Praxis gut erprobte 
und evaluierte Arbeits-
hilfe für Kompetenzbera-
terInnen zur Verfügung.
Als institutionenüber-

greifendes, standardisiertes Beratungsformat 
wurde die „Kompetenz + Beratung“ (KB) im 
Rahmen des Projektnetzwerks „Bildungsbe-
ratung Österreich“ vom Ring Österreichischer 
Bildungswerke und dem öibf entwickelt: Die 
KB besteht aus den Phasen Informations-
gespräch – Workshop – Eigenarbeit – Einzel-
beratung, der Leitfaden liefert zu den einzel-
nen Phasen detaillierte Beschreibungen von 
Abläufen und Prozessen, Anleitungen, Tools, 
Hinweise, Empfehlungen … 

Zugrunde liegt ein Begriff von Bildung, 
der nicht mit Ausbildung verwechselt werden 
will. Den AutorInnen ist es wichtig, dass der 
ganze Prozess losgelöst ist von Berufsbildern 
oder Anforderungsprofilen von Berufen, wenn 
möglich auch von deren Begrifflichkeiten. Es 
geht vielmehr um Kompetenzen, wie sie in der 
EU-Empfehlung zu Schlüsselkompetenzen für 
lebensbegleitendes Lernen formuliert werden.

Die TeilnenmerInnen lernen dabei nicht 
nur über sich selbst, sondern auch über die 
anderen. Unterschiedliche Biografien, unter-
schiedliche Selbst- und Weltbilder regen die 
Neugierde, die soziale Phantasie und den 
Möglichkeitssinn an … 

Der Leitfaden ist als PDF auf der 
Homepage des Rings Österreichischer 
Bildungswerke downloadbar – http://
ring.bildungswerke.at/file_download/17/
Leitfaden+Kompetenz%2BBeratung.pdf 
(Größe 4 MB) – und stellt eine anregende 
Lektüre für alle Berufsgruppen, die mit 
Menschen arbeiten, dar – zum Beispiel für 
SupervisorInnen.

Christiane Schnalzer

Die Kompetenz + Beratung
Ein Leitfaden
Genoveva Brandstetter, Wolfgang Kellner
öibf – Österreichisches Institut für Berufs-
bildungsforschung, Wien, 2014
146 Seiten

Überleben in der Gleich-
zeitigkeit – Leadership in der 
„Organisation N.N.“

Nicht schon wieder ein 
Buch zu diesem Thema! 
Nicht schon wieder das-
selbe endlos wiederge-
käut! Doch dieser Band 
überrascht! Das Thema 
ist nicht neu, aber es 
wird in spannender, 
kommunikativer Form 
behandelt. Die Autorin-

nen und Autoren haben es „wirklich“ gemein-
sam – was selten vorkommt – erarbeitet und 
geschrieben. Statt sich durch ermüdende Ein-
zelbeiträge durch zu quälen, wird die Lese-
rin/der Leser in diese Diskussionsprozesse 
gedanklich wie optisch hineingezogen! Das 
Buch zeigt nicht nur, dass soziale Systeme 
Kommunikationssysteme sind, es ist selbst ein 
solches. Immer wieder gibt es Einmischun-
gen, Anmerkungen. Scheint einmal etwas ein-
deutig, schon begegnet es einem Widerspruch. 
Lustvoll wird mit den Paradoxien, mit denen 
Management und Beratung immer wieder 
konfrontiert sind, umgegangen.

Dabei wird aber nicht auf die Präsentation 
von Fakten und auf die Vorstellung von Kon-
zepten verzichtet.

Und noch etwas überrascht: die Kapitel 
stehen zwar in einem Zusammenhang, lassen 
sich aber in beliebiger Reihenfolge mit Genuss 
und Gewinn lesen. Bei der Lektüre sind Anre-
gungen für Führungskräfte wie für BeraterIn-
nen nicht zu verhindern und irgendwo wird 
auch dies als Motto angeführt:
 
„Wenn die Welt VUCA ist, dann sei 
selber VUCA!“
Volatility = Unberechenbarkeit
uncertainty = Unsicherheit
complexity = Komplexität
ambiguity = Uneindeutigkeit

 Wolfgang Knopf

ÜberLeben in der Gleichzeitigkeit,  
Leadership in der „Organisation N. N.“
Susanne Ehmer, Wolfgang Regele, Doris 
Regele, Herbert Schober-Ehmer (Hrsg.)
Carl-Auer Verlag, Heidelberg, 2016
334 Seiten, € 39,00

Die Kompetenz+Beratung. 

Ein Leitfaden

Genoveva Brandstetter 
Wolfgang Kellner



An der Privaten Pädagogischen H ochschule 
der Diözese Linz besteht ab WS 2016/17 
eine Möglichkeit zum Master-Upgrading 
für ausgebildete  Supervisorinnen und 
 Supervisoren.

Im November 2016 startet wieder ein Masterstudium  
„Supervision und Coaching in Organisationen“.
Nähere Informationen: weiterbildung.ph-linz.at

Voraussetzungen:
 » Bachelor bzw. Bacheloräquivalent
 » Supervisionsausbildung an einer  
Hochschule oder Universität

Wenn Sie Interesse haben bzw. weitere Informationen benötigen, kontaktieren Sie bitte  
Dr. Ursula Svoboda unter folgender Email-Adresse: ursula.svoboda@ph-linz.at

Außerdem: {

Masterprogramm  
„Supervision und Coaching in Organisationen“  
für ausgebildete Supervisorinnen und Supervisoren:

a
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HOCHSCHULLEHRGANG DER FH VORARLBERG 
UpGRADE - MAStER OF SCiENCE iN SUpERViSiON AND  
COACHiNG (MSc)
Anerkannte SupervisorInnen und Coaches erweitern ihre Kom-
petenzen für

• die Beratungsfelder „Wirtschaft“ sowie „Politik und politisch 
verantwortliche Organisationen“ (z.B. Öffentliche Verwal-
tung, Parteien, Gewerkschaften und ähnliche Organisati-
onen) 

• die Konzeptionierung und Implementierung superviso-
rischer Angebote / reflexives Lernen in der Arbeitswelt und 
Bildungsprogrammen 

• angewandte Forschung im Bereich Supervision und Coa-
ching.  

Profitieren Sie von einem Studium mit Teilnehmenden aus 
mehreren Ländern, unterschiedlichen Herkunftsberufen sowie 
Erfahrungen als Supervisor bzw. Supervisorin! 

Abschluss: „Master of Science in Supervision and Coaching – 
MSc“ 
 
Dauer: 3 Semester, berufsbegleitend 
 
Beginn: 2. – 4. März 2017 
 
informationsveranstaltung: 13. September 2016, 18:00 Uhr, FH 
Vorarlberg, Dornbirn (A); Anmeldung erbeten

team:  
Dr. Silja Kotte, Uni Kassel (D) – wissenschaftliche Leitung 
Dr. Dirk Bayas-Linke, München (D) – fachliche Leitung 
Univ.-Prof. Dr. Helmut Willke, Zeppelinuni Friedrichshafen (D) 
Theresia Volk, Augsburg (D) 
Martin Bentele M.S.M., Bregenz (A) 

SCHLOSS HOFEN
Wissenschaft und Weiterbildung

Hoferstraße 26, A-6911 Lochau  | T+43(0) 5574/ 4930
soziales@schlosshofen.at | www.schlosshofen.at
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