GEEF MIJ MAAR EEN VRAAG EN GEEN ANTWOORD

Over het gebruik van groepssupervisie bij de opleiding van managers.

Angeline Miedema en Evelien Palland

De leermethode supervisie wordt weinig gebruikt bij management development. De oorzaken daarvan zijn de relatieve onbekendheid met deze methode bij veel opleiders en het feit dat supervisie - ontwikkeld in het maatschappelijk werk - associaties oproept met de “zachte sector”. De indruk bestaat dat supervisie gericht is op hulp bij persoonlijke (werk)problemen waar managers geen baat bij vinden.

Ten onrechte: naar onze mening is supervisie een effectief en waardevol middel bij het opleiden van managers, juist in deze tijd waarin gestreefd wordt naar lerende organisaties, waarin van managers wordt gevraagd dat zij creatief en flexibel zijn, een heldere visie kunnen uitdragen, en medewerkers kunnen motiveren en inspireren. In dit artikel zullen wij deze visie toelichten.

Achtergrond van het trainingsprogramma

In het kader van de gemeentelijke organisatievernieuwing is in de gemeente Alkmaar een opleidingsprogramma voor het midden en lager kader ontwikkeld
. Het totale programma bestrijkt een periode van 3 á 4 jaar en bestaat o.a. uit de volgende modules: oriëntatie op bedrijfsmatig management, onderhandelen, vergadertechnieken, time-management, budgetbeheer, resultaatgericht rapporteren en effectief leidinggeven.

Door de modulaire opzet is het mogelijk een individuele leerroute te volgen. Een belangrijke opgave bij de ontwikkeling van het opleidingsprogramma had betrekking op de mogelijkheden om toepassing van het geleerde in de praktijk te bevorderen. Daartoe werd voor de module effectief leidinggeven een leermodel ontwikkeld, waarin groepssupervisie een belangrijke plaats inneemt.

In dit artikel komen de volgende onder werpen aan bod: de opbouw van de module effectief leidinggeven, de invulling van de supervisiebijeenkomsten en het beoogde nut van de leermethode supervisie aan de hand van een viertal overwegingen.

De module effectief leidinggeven en supervisie

Zoals hiervoor vermeld, is besloten om de leermethode groepssupervisle te gebruiken, en wel als geïntegreerd onderdeel van de module effectief leidinggeven. Deze module begint met een blok van vijf dagdelen onder begeleiding van een externe trainer, waarin kennis wordt overgedragen en vaardigheden worden ontwikkeld. Na dit blok wordt gestart met supervisiegroepjes van drie á vier deelnemers.  Deze worden in Alkmaar begeleid door een interne trainer (deze is als co-trainer aanwezig geweest bij de kennis- en vaardighedenblokken).  Na een maand volgt een tweede blok waarin wederom kennis en vaardigheden centraal staan. Drie maanden later vindt een terugkomdag plaats. Het oefenen van praktijksituaties staat dan centraal. De supervisiegroepjes blijven doorlopen. In de loop van het jaar begeleidt de supervisor bij de overstap van supervisie naar intervisie.

Het tempo waarin deze overstap van supervisie naar intervisie plaats vindt hangt a van de vaardigheden van de groep en gebeurt in overleg met de groep. Het met supervisie beoogde leerproces vergt tijd: de wisselwerking tussen leren en werken komt niet goed uit de verf bij een paar bijeenkomsten. In het kader van dit trainingsprogramma vinden wij minimaal 10 bijeenkomsten, met een frequentie van tenminste 1 x per maand nodig.

We hebben ervaren dat het zeer belangrijk is om bij de start aandacht te besteden aan het verduidelijken van vragen als: wat is supervisie, met welke vragen kun je er terecht, wat is hel nut van supervisie en op welke wijze wordt met de ingebrachte praktijkvragen omgegaan,

Leren door middel van supervisie
Supervisie is een leermethode waarbij deelnemers leren om te Ieren van hun ervaringen. Kenmerkend voor supervisie is de voortdurende en directe koppeling aan de werksituatie. Doel is verbinding tussen Ieren en werken, gericht op beter functioneren als manager. Het leermateriaal  tijdens de supervisiebijeenkomsten wordt ingebracht door de deelnemers en bestaat uit hun werkervaringen. De wijze waarop vervolgens van deze ervaringen geleerd wordt kan duidelijk gemaakt worden aan de hand van de theorie over ervaringsleren van KoIb. Ervaringsleren is volgens Kolb een proces waarin voortdurend inzichten (kennis) worden ontleend aan, getoetst en gewijzigd door ervaringen die iemand opdoet.

De aard van het Ieren in supervisie wordt goed weergegeven in het volgende voorbeeld.

De chef van een afdeling Informatievoorziening en Automatisering brengt in, dat de formatie van de afdeling te krap is. Na een enthousiaste start beginnen medewerkers nu steeds meer te klagen over de hoge werkdruk. Uitbreiding van formatie is voorlopig niet te verwachten. De vraag van de supervisant is, hoe zij ervoor kan zorgen dat de medewerkers niet (nog meer) gedemotiveerd raken. Haar probleem wordt uitgediept a.d.h.v. vragen als: wat gebeurt er concreet, wat betekent dit voor jou, wat heb je tot nu toe gedaan om het probleem op te lossen, enz. 

De belangrijkste punten die naar voren komen zijn:

· De organisatie bevindt zich in een overgangsfase: belangrijke – nieuwe -  uitgangspunten zijn klantgerichtheid, bedrijfsmatig en resultaatgericht werken. Het management beschikt echter nog onvoldoende over de instrumenten, kennis en vaardigheden om volgens deze uitgangspunten te werken.

· De medewerkers (inclusief de chef) hebben vanaf het begin hun afdeling willen profileren als een klantgerichte afdeling die hoge kwaliteit levert. De begrippen kwaliteit en klantgerichtheid zijn niet uitgewerkt in concrete actieplannen. In de praktijk is er sprake van “u vraagt en wij draaien”.

· De vragen van de supervisant zijn ten dele typerend voor de positie van het middenkader. Door de medewerkers wordt er op aangedrongen dat zij blijft vechten voor formatie-uitbreiding. In het managementteam worden goede argumenten gegeven waarom dit niet mogelijk is. De supervisant vindt beide standpunten redelijk.

· De supervisant heeft haar medewerkers altijd veel ruimte gegeven om zelfstandig te werken en zelf prioriteiten te stellen. Zij acht hen deskundig en in staat om verantwoordelijkheid te dragen; bovendien ligt deze stijl van leidinggeven haar het best.

· Supervisant is de enige vrouw in het management team. Zij wil niet de indruk wekken dat ze niet tegen haar taak opgewassen is en heeft daarom besloten, de problematiek van de afdeling zo zakelijk mogelijk naar voren te brengen.

Uit het bovenstaande blijkt dat het onderzoeken van de vraagstelling van uit verschillende invalshoeken een aantal verschillende inzichten oplevert. Ook de hier niet genoemde invalshoek van socialisatie biedt vaak perspectief. Deze inzichten bieden vervolgens handvatten voor de aanpak van het probleem. De voor rnedesupervisanten herkenbare punten worden als thema besproken. Op basis van de supervisie gaat deze supervisant staan de volgende stappen zetten:

· Bespreken in het managementteam van de wijze waarop concreet invulling gegeven kan worden aan de organisatorische uitgangspunten resultaat- en klantgerichtheid;

· Supervisant maakt in overleg met haar leidinggevende een werkplan waarin prioriteiten gesteld worden;

· Ze realiseert zich dat zowel de krappe formatie als de nieuwe werkwijze (zelfbeheer,  resultaatgericht werken) een andere stijl van leidinggeven noodzakelijk maakt: minder “laissez faire”, meer sturen en vooral duidelijkheid aan medewerkers geven over de gewenste resultaten. Supervisant oefent met dit voor haar nieuwe gedrag eerst in rollenspelen tijdens supervisie;

· Supervisant zoekt naar mogelijkheden om haar ervaringen uit te wisselen met andere vrouwelijke leidinggevenden;

Waarom de leermethode supervisie 

Het besluit om supervisie als leermethode op te nemen is gebaseerd op een viertal overwegingen. Deze worden hieronder genoemd en in aparte paragrafen nader uitgewerkt.

In de eerste plaats wordt door middel van supervisie verbinding tussen leren en werken bewerkstelligd. Daarbij bevordert supervisie het leervermogen en verder kan aandacht besteed worden aan het aspect lerend omgaan met problemen en vragen van medewerkers. Tenslotte kan supervisie een opstap zijn voor intervisie (dus zonder extra begeleiding) of collegiale consultatie in een cultuur, waar “van en aan elkaar leren” een belangrijk uitgangspunt is,

Verbinding bewerkstelligen

Bij veel deelnemers leiden de gebruikelijke managementtrainingen -hoe een boeiende en zinvolle ervaring wellicht ook- niet tot concrete veranderingen in het werkgedrag. Naar onze mening is de belangrijkste oorzaak hiervan dat geen verbinding plaatsvindt, noch tussen wat men weet, kan, voelt en vindt, noch tussen (trainings)theorie en (werk)praktijk.

Goed functioneren als manager houdt o.i. in: functioneren vanuit een samenhang van denken, voelen en handelen. Hoe deze samenhang in het eigen gedrag tot uiting komt kan men moeilijk leren door zich op slechts één of enkele dimensies te concentreren. Supervisie is een didactische methode, een leersituatie welke zich specifiek richt op deze samenhang.

We delen de opvatting van Van Bockel en Houtenbos die stellen: Onze ervaringen met vele leidinggevenden hebben ons geleerd dat ze veel meemaken in hun praktijk, maar deze eigenlijk ondergaan. Ze verbinden geen conclusies aan hun ervaringen. Ze durven ook heel wat van die ervaringen niet onder ogen te zien en hollen maar door. De kwaliteit van het leidinggeven blijft daardoor voor henzelf en voor de organisatie jammer genoeg op een te laag peil.

Cursisten kunnen tijdens een managementtraining een aantal zaken leren op het gebied van theorie en een aantal vaardigheden in zoverre aanleren, dat zij deze vaardigheden in elk geval tijdens de training (bijv. in een rollenspel) kunnen toepassen. Vaak ook wordt men zich bewust van een aantal zaken, men wordt onzeker over het eigen gedrag en gaat zichzelf vragen stellen. Met andere woorden: een goede training betekent voor veel deelnemers het begin van een leerproces. Slechts enkelen zijn in staat -afhankelijk van de omgeving en de eigen leerstijl- dit proces zelfstandig voort te zetten.

Bevordering van het leervermogen 

Een belangrijk effect van supervisie is, dat de supervisant leert te leren. Wij zijn van mening dat in deze tijd van veel medewerkers, met name van managers, vooral dát gevraagd wordt: in staat zijn om steeds weer nieuwe problemen creatief op te lossen, flexibel kunnen omgaan met veranderingen, goed kunnen inspelen op nieuwe eisen vanuit de omgeving. Met andere woorden: de manager moet vooral in staat zijn om te blijven leren, want de situatie van morgen vraagt mogelijk andere kennis en vaardigheden dan de huidige situatie. Het  probleemoplossend vermogen wordt tijdens supervisie vergroot. De supervisant krijgt inzicht in de stappen die gezet moeten worden in het “opgave-hanterend leren”, met als basishouding “onderzoeken”. Daarbij krijgt hij inzicht in zijn eigen leerstijl. Bij het aspect leerstijl willen we in het kader van dit artikel niet te lang stilstaan. Zie voor uitgebreide informatie over dit onderwerp het artikel van Bakker.

Kort gezegd komt het erop neer dat ieder mens een of twee favoriete invalshoeken bij het leren heeft, met andere woorden: een eigen leerstijl. Door inzicht in de eigen leerstijl is de supervisant beter in staat ook buiten supervisie voor hem gunstige leercondities te scheppen. Zo leert supervisant uit ons voorbeeld vooral via concrete ervaring en reflectie. Zij kan een situatie uit verschillende invalshoeken bekijken, is creatief in het bedenken van nieuwe ideeën en komt vooral tot haar recht in de brainstormingsfase van besluitvorming. Het is voor haar moeilijk om tot besluiten te komen omdat zij steeds nieuwe alternatieven bedenkt en keuzes uitstelt. Door inzicht in haar leerstijl ontdekt de supervisant een belangrijke oorzaak van de overbelasting van haarzelf en de afdeling, namelijk: veel plannen en ideeën, maar geen keuzes of prioriteiten.

Lerend omgaan met vragen van anderen

Waar veel managers geneigd zijn snel met een advies of een oplossing te komen wanneer een medewerker hen een vraag voorlegt, of zelfs het probleem overnemen, kan tijdens groepssupervisie geoefend worden met een andere manier van ondersteunen. Deze ondersteuning bestaat uit leren te leren, of leren onderzoeken, zodat de medewerker in staat wordt gesteld om zelf de vraag op te lossen. Dit vermogen van managers is essentieel voor de wezenlijk andere houding die nu gevraagd wordt: meer inspireren dan sturen, meer motiveren dan controleren, meer coach dan baas. Bovendien wordt hiermee voorkomen dat de manager problemen van medewerkers overneemt en daardoor zelf overbelast raakt.

Groepssupervisie als opstap voor intervisie

Ook in het contact met collega-managers kan het ‘van en aan elkaar leren” op deze wijze gestalte krijgen.

De supervisant leert het lerend omgaan met vragen van anderen in de eerste plaats door de supervisor, die als model fungeert: hij kijkt de kunst in zekere zin af. In de tweede plaats kan deze vaardigheid in groepssupervisie ook geoefend worden; de deelnemers kunnen voor elkaar als supervisor fungeren; de “echte” supervisor beperkt zich dan voornamelijk tot het geven van feedback over de wijze, waarop de manager zijn collega superviseert.

Wij raden deze werkwijze in een groepssupervisie voor managers zeker aan, met name in de tweede helft van de supervisieperiode. De eerste zittingen hebben de supervisanten meestal nodig om enigszins vertrouwd te raken met deze -voor de meeste van hen nieuwe - manier van Ieren. In de tweede helft wordt zo heel geleidelijk de stap gezet naar verder leren zonder extra begeleiding, bijvoorbeeld in de vorm van intervisie of collegiale consultatie.

Wat moet de supervisor In huis hebben?

In Alkmaar werd gewerkt met interne trainers als supervisor. Dit is niet nood zakelijk. Belangrijk is wel dat de supervisor een aantal vaardigheden in huis heeft en niet in een hiërarchische relatie staat tot de deelnemers.

De supervisor moet in staat zijn om:

· Het doel te bewaken: de supervisor zorgt ervoor dat het gesprek gericht blijft op het doel, te weten het beter functioneren als manager.

· De Ieervragen van de supervisant in organisatorische en maatschappelijke context te plaatsen.

· Discrepanties op te sporen: de supervisor helpt de supervisant om zich bewust te worden van eventuele discrepanties tussen bijvoorbeeld denken en voelen of tussen inzichten en doen;

· De supervisierelatie als leermateriaal in te brengen: de supervisor gebruikt hetgeen tijdens de supervisie -in de interactie tussen supervisant en mede-supervisanten, of tussen supervisant en supervisor- gebeurt  als leermateriaal. Hierdoor kan de supervisant inzicht krijgen in vergelijkbare situaties buiten supervisie.

· Zijn visie te verwoorden: de supervisor is helder over zijn visie op supervisie, leren en management.

· Verband te leggen tussen de leerstijl van de supervisant en de omgeving waarin hij werkt;

· Complexe situaties waarbij sprake is van belangentegenstellingen te analyseren.

Voorts dient de supervisor op de hoogte te zijn van recente ontwikkelingen in organisaties en de opgaven waarvoor het management in deze tijd gesteld wordt.

Tenslotte

De hierboven geschetste werkwijze zal in veel organisaties niet als vanzelfsprekend worden ingevoerd, Om te beginnen kost supervisie, zoals elke opleidingsactiviteit, tijd en geld. Bovendien zijn de meeste managers praktisch ingestelde “doeners”; zoals zij in het contact met medewerkers geneigd zijn om snel een oplossing aan te bieden, zijn zij in een leersituatie meer ingesteld op het ontvangen van antwoorden dan op het zoeken naar vragen. Wij hebben de ervaring dat veel deelnemers aanvankelijk moesten wennen aan een dergelijke manier van leren en daarna enthousiast werden.

Naar onze mening is de investering die supervisie vraagt van medewerkers en organisatie om de volgende redenen dubbel en dwars de moeite waard:

· Leerresultaten beklijven: door verbinding treden wezenlijke veranderingen op;

· Het probleemoplossend vermogen wordt vergroot: na supervisie kan zelfstandig verder geleerd worden;

· Managers leren op een andere -meer vruchtbare- manier om te gaan met vragen van medewerkers en collega’s.

Samenvattend: supervisie kan een belangrijke stap zijn naar een lerende organisatie.
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�  Het betreft een programma dat in 1990 is gestart.





