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Vorwort

Supervision in Zeiten sozialer Beschleunigung

Als sich vor zwanzig Jahren der Eiserne Vorhang zwischen West- und Ostdeutsch-
land hob, gehorte das unterschiedliche Lebenstempo zu den Unterscheidungsmerk-
malen, die sofort in den Blick fielen. In den fiinfundvierzig Jahren der Trennung
hatten verschiedene Wirtschafts- und Gesellschaftssysteme einen unterschiedli-
chen Umgang mit der Zeit geprdgt und die Frage nach der Wertschédtzung dieser
Unterschiedlichkeit wurde wichtiger Bestandteil der Wiedervereinigung. In unter-
schiedlichen Kulturen, sozialen und rdumlichen Kontexten variiert auch der Um-
gang mit Zeit. So erfordern und prégen die Lebensbedingungen in agrarisch orien-
tierten Kulturen andere Prioritdten als ein stadtisches Umfeld. Gesellschaften, die
auf Leistung, Gewinn und Verdnderung ausgerichtet sind, gehen mit Zeit anders
um als Gesellschaften, die diesen Aspekten weniger Wert beimessen. Auch reli-
giose Vorstellungen wie beispielsweise die von einem Strafgericht und einem Le-
ben nach dem Tod, wirken sich auf den Umgang mit der Zeit aus. Wer an ein ewi-
ges Leben jenseits des Todes glaubt, fiir den mag die Zeit im Diesseits an Gewicht
verlieren. Wer sich durch gute Werke oder Tiichtigkeit einen Platz in diesem Jen-
seits zu sichern hofft, der mag versucht sein, seine Lebenszeit mit Blick auf die-
ses Ziel zu nutzen.

Mit der zunehmenden Industrialisierung ab dem 19. Jahrhundert hat sich das
Tempo in kapitalistisch ausgerichteten Lindern rasant erhoht. Die Erfindung der
Eisenbahn und der Ausbau des Schienennetzes steigerten die Geschwindigkeit, mit
der rdaumlich groBe Entfernungen iiberbriickt werden konnen, in einem bis dahin
unvorstellbaren AusmaB. Durch Dampf und Elektrizitét betriebene Maschinen ha-
ben die Produktionsgeschwindigkeit vervielfacht und tiefreichende Verénderungen
der Arbeits- und Lebensbedingungen mit sich gebracht. Bis heute gilt das FlieB3-
band als Symbol fiir zergliederte Arbeitsprozesse, die bestimmt werden von der
mechanische Zeittaktung der Uhr. Nicht mehr Wetter und Jahreszeiten priagen nun
den Lebensrhythmus und den Wechsel zwischen Arbeits- und Ruhephasen, son-
dern Stechuhren, Schichtpléne und Produktionsvorgaben. Gleichzeitig nimmtauch
die Bedeutung der Kirchen fiir die Zeiteinteilung ab. Waren bis dahin Gebetszei-
ten und Glockengeldut wichtige Orientierungspunkte fiir die Tagesstruktur, iiber-
nimmt das in wachsendem Maf} der personliche Blick auf die Uhr. Entsprechend
wird im 19. Jahrhundert die Uhr ein beliebtes Geschenk des Paten an sein Miindel
beim Eintritt in das Erwachsenenalter, Symbol fiir die neue Autonomie und Eigen-
verantwortung im Umgang mit der Zeit. Technische Entwicklungen wie Strafen-
beleuchtung, Auto, Flugzeuge, Telefon, Radio, Film und Fernsehen veréandern den
Alltag. Medizinische Entdeckungen verldngern die Lebenszeit. Das Spektrum der
Moglichkeiten erweitert sich rapide und beschleunigt das Leben. Zu Beginn des 20.
Jahrhunderts verkiinden junge Kiinstler den Beginn einer neuen Kultur, die dieser
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Beschleunigung entspricht. Im ,.futuristischen Manifest* preist Filippo Tommaso
Marinetti 1909 die ,,Schonheit der Geschwindigkeit®. Fiir ihn ist ein Rennwagen
mit aufheulendem Motor schoner als die vielgeriihmte marmorne Statue der Nike
von Samothrake, die die griechische Gottin zeigt, wie sie Sieg und Frieden ver-
kiindend durch die Luft eilt. Futurismus, Kubismus und Dadaismus feiern die Ge-
schwindigkeit und die Auflésung des linearen Zeitempfindens. Bildende Kiinstler
beschéftigen sich mit Dynamik, Gleichzeitigkeit, der Zerstdrung der Stofflichkeit
der Korper durch Bewegung und Licht und finden fiir ihre Befindlichkeit neue Aus-
drucksformen wie Collage und Montage. Welche Wertschitzung diesen Bestrebun-
gen auch heute noch entgegengebracht wird, zeigt beispielsweise die Tatsache, dass
die Ikone des Futurismus, Umberto Boccionis Skulptur ,,Einzigartige Formen der
Kontinuitdtim Raum® von 1913, die aktuelle italienische 20-Eurocent-Miinze ziert.

Nach den Schrecken zweier verlorener Weltkriege, an deren Ende in einem ein-
zigen Augenblick durch den Abwurf der Atombomben Millionen Leben vernich-
tet und ganze Landstriche auf Jahrzehnte verwiistet wurden, war Deutschland vor
allem um einen schnellen wirtschaftlichen Wiederaufbau bemiiht. Welche Verluste
und Auslassungen mit diesem Tempo verbunden waren, wurde von vielen erst Jahre
spiter wahrgenommen. Die junge Generation, die nun heranwuchs, begeisterte sich
fiir Amerika, dem Land der scheinbar unbegrenzten Moglichkeiten. Freiheit, Dy-
namik und Tempo symbolisierten fiir sie beispielsweise Rock ’n’ Roll oder die Ar-
beiten Andy Warhols, dessen serielle Kunst das Verwertungstempo der Warenwelt
spiegelte. Heutereicht die Lebenszeit eines Menschen aus, um zu anderen Sternen
zu reisen. Die Entwicklung der elektronischen Medien ermdoglicht es, in Minuten-
schnelle Informationen zu verschicken und zu erhalten und beinahe zu jeder Zeit
mit fast jedem anderen zu kommunizieren. Multitasking und lebenslanges Lernen
sind selbstverstidndliche Forderungen geworden. Immer mehr in immer kiirzerer
Zeit zu tun, ist moglich und wird erwartet.

Zeitgleich existierte aber auch immer die Sehnsucht nach einem anderen, einem
gemaéchlicheren Lebenstempo. In den 1960er und -70er Jahren wurde dies durch
Hippies und andere Aussteiger sichtbar, die versuchten, das Hamsterrad des Kon-
sums zu verlassen, und sich auf Bauernhofe in die vermeintliche Idylle des Landle-
bens zuriickzogen. Andere, wie der Nationalokonom , Schriftsteller und Unterneh-
mer Dr. Robert Boehringer und der Leiter der Wiirttembergischen Landesbibliothek
Dr. Wilhelm Hoff mann strebten bereits in den 1950er Jahren danach, ein ehema-
liges Kloster zu einem ,,weltlichen Kloster fiir junge Forscher, erfahrene Wissen-
schaftler, gestresste Politiker und Manager* umzugestalten, um einen Ort der ,.kre-
ativen Mufe zu schaffen, eine ,,Stitte zum Zeitverlieren* fiir ,,Menschen, die eine
Zeitlang auflerhalb der Zeit leben wollen“ (U. Raulff : Kreis ohne Meister. Stefan
Georges Nachleben, Miinchen 2009, S. 267) Inzwischen hat sich ein nicht unbe-
deutender Wellness-Markt fiir Erholungs- und Entspannungsangebote entwickelt,
Inseln der punktuellen Entschleunigung im Leben mehr oder weniger gestresster
ZeitgenossInnen.
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Eine andere Perspektive auf das Thema Entschleunigung bieten die Arbeiten der
bekannten Performance-Kiinstlerin Marina Abramovi , die sich immer wieder mit
dem eigenen Korper beschiftigt und dabei die Beziehung zwischen Zeit, Schmerz,
Psyche und Tod auslotet. Uber ihre Performance ,,The House with the Ocean View*
von 2002 sagt sie: ,,Man muss die Bewegungen reduzieren und auf die Stille setzen.
(...) Ich habe zwolf Tage in einer Galerie, in einem Biihnenbild vor Publikum gelebt
und nichts gegessen. Da fingen Menschen an, mir plétzlich drei Stunden zuzusehen.
Manche von ihnen kamen jeden Tag wieder, schauten mir immer langer zu, obwohl
diese Performance so statisch war. Und das in einer Stadt wie New York, wo man
normalerweise nicht einmal drei Minuten irgendwo stehen bleibt. Die Leute fiihl-
ten sich plotzlich leicht und stressfrei, wenn sie mir stundenlang beim Nichtstun
zusahen. Manche fingen regelmiBig an zu weinen. Die lange Dauer hat einen un-
glaublichen Effekt auf mich und die Betrachter. Solche ausgedehnten Performan-
ces sind die bewegendsten Kunstwerke, die es gibt. Man hort auf, sich zu verstel-
len, zu schauspielern.” (Die Zeit Nr. 11 vom 11. Mirz 2010, S. 54.)

Als im Friihjahr 2010 auf Island ein Vulkan ausbricht und seine Aschewolke fiir
Tage den Flugverkehr in Europa lahm legt, beklagen die Fluggesellschaften die fi-
nanziellen Einbuflen, die dadurch verursacht werden. Erstaunlich viele Menschen
aber nehmen diese Einschrankung ihrer Beweglichkeit gelassen hin oder genieflen
sogar die Ruhe, die sie plotzlich spiiren. Wer in der Ndhe der Flughéfen lebt, hort
wieder Glockengeldut und Vogelgezwitscher. In einer Zeitung ist von der ,,Poesie
des Stillstands® zu lesen und die Kanzlerin, die ihre Heimreise von Amerika nach
Berlin zum Teil auf dem Landweg iiber Lissabon, Rom und Bozen fiihrt, kom-
mentiert diese ungewohnliche Route mit: ,,War schon. Und fiigt dann an, dass sie
eine Wiederholung trotzdem so bald nicht wieder brauche. Andere, aus ihrem hek-
tischen Alltag herausgerissen, wie eine europdische Journalistengruppe, die ihren
Tagungsort Istanbul nicht zum vorgesehenen Zeitpunkt mit dem Flugzeug verlassen
kann, erleben diese Entschleunigung als Angriff auf ihre Wichtigkeit und suchen
nervos nach Moglichkeiten, dem Gefiihl des Ausgeliefertseins und der Beschrén-
kung zu entkommen. Unterkunft und Verpflegung sind gewihrleistet, die Stadt bie-
tet interessante Moglichkeiten, aber die Tatsache, dass es dieses Mal keine Sonder-
konditionen fiir Journalisten gibt, 16st Irritation und Arger aus. Nicht jede/r findet
sich zurecht mit der nun unumgénglichen Nzhe zu den Kolleglnnen und mit der
sich entwickelnden Dynamik in der Gruppe. Wo sonst Mobilitdt und Geschwin-
digkeit honoriert wurden, sind unvermittelt Aspekte wie soziale Kontaktaufnahme
und Gelassenheit gefragt. Wie nachhaltig sind solche unfreiwilligen Erschiitterun-
gen? Vielleicht fordern sie bei dem einen oder der anderen ein Nachdenken iiber
Werte, Ziele und Verhalten in Bezug auf die eigene Person und auf die Gesellschaft.

Wie viel Beschleunigung ist sinnvoll? Wie viel Entschleunigung tut gut? In der
Supervision begegnen SupervisorInnen zunehmend Menschen, die die problemati-
schen Seiten von Beschleunigung erleben. Sie sollen immer mehr Arbeit in immer
kiirzerer Zeit leisten. Sie erleben, dass technische Entwicklungen und strukturelle
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Verdnderungen ihnen immer schnellere Anpassungen abverlangen und die Zeit-
rdume, in denen bereits erworbenes Wissen und Erfahrungen gefragt sind, immer
kiirzer werden, einmal erreichter Status schnell wieder verloren gehen kann. Vor-
bei sind die Zeiten des wirtschaftlichen Aufschwungs, in denen in immer kiirzerer
Zeit immer mehr verdient wurde — einer Form der Beschleunigung, mit der aller-
dings die meisten keine Schwierigkeiten hatten — und Bildung mit beruflicher Absi-
cherung und Aufstieg gleichgesetzt werden konnte. Arbeitsvertrage werden immer
ofter zeitlich befristet und selten tragt eine einmal erworbene berufliche Identitét
tiber den gesamten Zeitraum des Erwerbslebens. Technische Entwicklungen las-
sen in rasantem Tempo neue Gestaltungsmoglichkeiten und Berufe entstehen. Ar-
beitsfelder, die iiber Generationen als sicher, prestigetrachtig und finanziell attrak-
tiv galten, wie die von LehrerInnen, ProfessorInnen, Arztlnnen oder Geistlichen,
verlieren im Vergleich dazu an Anziehungspotential. VertreterInnen dieser Berufe
sind damit konfrontiert, dass die Bedingungen, die sie einst zur Berufswahl ver-
anlassten, sich zum Teil gravierend gedndert haben. Mit der Einfiihrung der Ganz-
tagsschule ist es fiir LehrerInnen nicht mehr selbstverstdndlich, dass der Arbeits-
platz Schule ab Mittag verlassen werden kann. MedizinerInnen kdnnen nicht mehr
wie ehedem damit rechnen, dass nach kargen Ausbildungsjahren garantiert iippige
Honorar zu erwarten sind. In einer von Wirtschaft und Medien bestimmten Gesell-
schaft, haben Universitdt und akademisches Lernen viel an Prestige verloren. Und
wihrend die Bedeutung von Geistlichen in einem Umfeld, das zunehmend weni-
ger christlich orientiert ist, weiter abnimmt, wird ihr Alltag weitaus mehr als frii-
her durch verwaltende und organisierende als durch sakramentale und seelsorger-
liche Téatigkeiten bestimmt.

Produkte werden auf den Markt geworfen, ohne dass sie die frither iiblichen lan-
gen Testphasen hinter sich haben. Was gut und was schlecht ist, soll der Nutzer he-
rausfinden. Wichtig erscheint in erster Linie, dass keine Chance vertan wird, auf
dem Markt vertreten zu sein, mit Neuem auf sich aufmerksam zu machen und den
KonkurrentInnen einen Schritt voraus zu sein. Was ist sinnvoll, was ist passend? In
der Regel sind Entscheidungen um so riskanter, je weniger sie durch Reflexion und
Priifung abgesichert sind und je eingeschrénkter das Spektrum der Entscheidungs-
kriterien ist. Reflektion braucht Zeit. Folglich brauchen Settings wie die Supervi-
sion, die der Reflektion dienen, Zeit. Positiv formuliert bedeutet das: Supervision
bietet Zeit zur Reflektion. Supervision braucht Zeit und bietet Zeit fiir die Explora-
tion komplexer Zusammenhénge zwischen Wahrnehmungen, Strukturen und Rollen,
zwischen verschiedenen Personen mit ihren jeweiligen Biografien und Institutio-
nen, zwischen Erwartungen und Erfordernissen, zwischen Denken und Fiihlen, zwi-
schen Verdndern und Beharren. In Zeiten der Beschleunigung werden auch Super-
visorInnen mit der Forderung nach Geschwindigkeit konfrontiert. Nach dem Motto
»Zeitist Geld*, wiinschen sich manche AuftraggeberInnen, dass innerhalb weniger
Termine Losungen fiir Problemsituationen entwickelt werden und einige Supervi-
sandInnen hoffen, dass sich so der Satz ,,Wasch mich, aber mach mich nicht nass*
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realisieren lasst. Andere veranlasst die Beschleunigung an ihrem Arbeitsplatz, die
Supervision zur rettenden Insel zu verklédren, auf der die Uhren anders gehen und
wo ihr Bediirfnis nach Erholung und Entlastung gestillt werden soll. Und was wol-
len die SupervisorInnen? Wie positionieren sie sich in beschleunigten Zeiten? Wie
gestaltet sich Supervision in diesen Zeiten und was kann sie bieten? Nicht selten
staunen SupervisandInnen, wie schnell es in der Supervision zugehen kann, ohne
dass sich Zeitnot einstellt. P16tzlich befinden sie sich an einem Punkt, den sie zu-
vor nicht im Blick hatten. Unerwartet erweist sich ein vermeintlicher Umweg als
zielfiihrend. Ein spontaner Perspektivenwechsel er6ffnet neue Handlungsmoglich-
keiten. Verstehen beendet langwierige und unergiebige Suchbewegungen.

Im vorliegenden Heft gehen die AutorInnen diesen vielféltigen Fragen auf ganz
unterschiedliche Weise nach. ,,Avanti Simultanti®, unter diesem Titel leitet Karl-
Heinz GeiBller den Reigen der Beitrige in diesem Heft mit einem leicht lesbaren,
amiisanten Aufsatz iiber die ,,Vergleichzeitigung als Lebensform* ein. In kleinen
humorvollen Szenen zwischen den Generationen beschreibt er anschaulich Wan-
del, Zeitgeist, Entwicklungen, Umbriiche der letzten Jahrzehnte in Arbeits- und Le-
benswelt. Verdnderte Arbeitsbedingungen, aber auch eine verdnderte Zeitkultur, die
Gestaltung von Sozialkontakten und zunehmend eine Zeit verdichtende Strategie
der Vergleichzeitigung wird als Innovation mit breiter kulturrevolutiondrer Wir-
kung wahrgenommen. Der neue Mensch wird so zum Simultanten und als solcher
in allen Lebensbereichen beschrieben. Dabei geht Geif3ler der Frage nach, ob der
Mensch den aktuellen Zeitverdichtungstrategien tiberhaupt gewachsen ist und dis-
kutiert deren Moglichkeiten und Risiken.

Wolfgang Schmidbauer nimmt den uns SupervisorInnen sicher bekannten Satz
,Hauptsache die Chemie stimmt® kritisch unter die psychoanalytische Lupe. Er
schildert eine wachsende Eventkultur, in der Supervision unterhaltsam, methodisch
abwechslungsreich und entspannt sein muss und Probleme moglichst schmerzfrei
entfernen soll. Wenn der Methodenwechsel nicht reicht, wird der Supervisor ausge-
wechselt. Es bleibt kein Platz fiir die miithsame, aber fiir Entwicklungen notwendige
Arbeit am Widerstand, die Zeit und Ausdauer braucht. Dabei bleibt die Fahigkeit,
einen Dialog aufzunehmen, eine Beziehung zu gestalten, den Analysanden/Super-
visanden zur eigenen Selbsterforschung zu motivieren, ihm zu zeigen, wo Griinde
dafiir liegen, dass seine Auseinandersetzung mit der Realitdt an bestimmten Stel-
len immer wieder blockiert, auf der Strecke. Angesichts dieser Entwicklung emp-
fiehlt Schmidbauer ein erneutes Nachdenken iiber den Wert von Widerstand und
Abstinenz auf dem Hintergrund der eigenen supervisorischen Haltung mit ihren
Anteilen von Ausdauer, Differenzierung, Geduld, Selbstkritik, Distanz und Humor.

Elke Grunewald fiihrt seit vielen Jahren Supervision mit Ehrenamtlichen in der
ambulanten Hospizarbeit durch und lédsst uns in ihrem Aufsatz ,,Wenn das Leben
sich dem Ende zuneigt* auf berithrende Weise etwas von dem, was Menschen in
ihrer letzten Lebensphase brauchen und wie Zeitwahrnehmung sich veréndert an-
gesichts des Todes, einfiihlen. Sie beschreibt die Entwicklung der Hospizarbeit und
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die ehrenamtliche Arbeit von (vorwiegend) Frauen in diesem Bereich. Als Supervi-
sorin bedeutet dies Arbeit mit Frauen, die nicht iiber eine entsprechende berufliche
Rollenprégung verfiigen und kein fachlich geprégtes Selbstwertgefiihl entwickeln
konnten, die aber bei ihrer Begleitung von Sterbenden und deren Angehorigen stén-
dig mit existentiellen Grenzsituationen konfrontiert sind und viel Empathie, Geduld
und Abgrenzungsvermogen brauchen. Supervision ist hier eine unverzichtbare Re-
flexions-, Entlastungs- und Distanzierungsmoglichkeit.

Unter dem Titel ,,Supervision und das Prinzip russische Puppe Matrjoschka* geht
Klaus Doppler der Frage nach, welches Beratungskonzept die zunehmende Kom-
plexitét von kritischen Situationen der Klienten und der steigende Erfolgsdruck auf
die Beratung erfordern. Er schildert seinen eigenen Weg als professioneller Berater
und seine theoretischen Hintergriinde, und er weist auf die Bedeutung eines Wis-
sens um die eigenen biografisch begriindeten Zugangsmoglichkeiten zu den Themen
der Supervisanden und Supervisandinnen hin. Er empfiehlt eine enge Lernpartner-
schaft zwischen Berater und Klient, Wachsamkeit gegeniiber Instrumentalisierun-
gen und einen Beratungsansatz, der Elemente von psychologischer Arbeit, Fach-
beratung, gruppendynamischer Analyse und Organisationsentwicklung beinhaltet.

Isabel Hinrichsen lebt und supervidiert seit einigen Jahren im Osten Deutsch-
lands und denkt in ihrem Aufsatz ,,H6her, schneller, besser, weiter... Anmerkungen
aus der Lausitz“ iiber Beschleunigung und Entschleunigung in Ostsachsen nach.
Sie erzdhlt sowohl von ihrem personlichen Erleben der Entschleunigung im Pro-
vinstddtchen Gorlitz, als auch vom beschleunigten Leben und Arbeiten in sozia-
len Einrichtungen und den sozio-6konomischen Rahmenbedingungen. Dabei wird
sichtbar, dass die Anpassung des Ostens an das System der BRD in einer ,,wahn-
witzigen* Geschwindigkeit erfolgte, und dass sich zu diesen systembedingten Ver-
gnderungen nun die gesamtdeutsche Beschleunigung im Arbeitsleben noch addiert.
Die Autorin weist darauf hin, wie wichtig gerade deshalb Supervision als ein Ort
der Entschleunigung, des Verstehens, der Spielrdume, des Innehaltens ist. Und ein
Ort, an dem reflektiert werden kann, wann Beschleunigung sinnvoll und notwen-
dig ist und wann man lernen muss, ,,nein®“ zu sagen.

Was mache ich denn nur, wenn die Supervisanden keine Themen haben? Und
was, wenn es viel zu viele Themen gibt? Eine bange Frage in jeder Supervisions-
ausbildung. Jorg Fengler stellt in dem Aufsatz ,,Keine Themen — viele Themen: kri-
tische Augenblicke in der Supervision“ fiir solche Situationen ganz konkret einige
seiner Interventionsmdoglichkeiten zur Diskussion. Dabei bietet er einerseits gelun-
gen verdichtete Sdtze und nachdenkenswerte theoretische Gedanken an. Gleichzei-
tig konfrontiert er uns aber auch mit ungewohnlichen, irritierenden Interventionen,
die sicher auf dem Hintergrund des eigenen Rollenversténdnisses kritisch reflektiert
werden miissen. Das Lesen dieses Textes macht deutlich, dass Interventionen einer
Indikation bediirfen und Teil einer supervisorischen Haltung sind.

Im letzten Beitrag ,,Online-Supervision und der Trend zu medienvernetzter Be-
ratung* erméglicht Thomas Wenzel einen Blick auf mediale Ubergéinge in der Be-
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ratung. Er setzt sich mit der Frage, ob solche ,,vermittelte Kommunikation auch
emotionalen Fragestellungen gerecht werden kann, auseinander, stellt Methoden
der Online Supervision vor und reflektiert Herausforderungen und Perspektiven
dieser zukunftstrachtigen Beratungsform. Dabei kommen neben der medialen Be-
ratungskompetenz das Problem des Datenschutzes und der Kontraktierung in den
Blick. Der Autor regt an, die verschiedenen medialen Supervisionserfahrungen aus-
zutauschen und verstirkt die Chancen und Risiken fiir fachlich fundierte Supervi-
sion herauszuarbeiten.

Den Abschluss bilden ein Bericht zur 4. Bielefelder Fachtagung ,,Supervision
in Zeiten der Beschleunigung* und die dort gehaltenen Kurzreferate von Maija
Becker-Kontio, Katharina Groning und Gertrud Siller.

Wir wiinschen anregende Stunden beim Lesen

Elke Grunewaldund Inge Zimmer-Leinfelder

Karlheinz A. Geifiler
Avanti Simultanti: Vergleichzeitigung als Lebensform

,,Ah, dass ich nicht alle Menschen und iiberall bin!*
(PEssoa)

Hilfe, bitte helft mir, ich bin nicht up to date. Ganz sicher, ich hab’s selbst tiber-
priift und jeden Tag erleb’ ich’s neu. Mein Handy kann keine Fotos machen, und ich
weil} nicht, wie man eine SMS verschickt. Unser Auto hat kein Multifunktionslenk-
rad, keinen Internetzugang und auch sonst keinen elektronischen Schnickschnack,
mit dem man sich im Stau die Zeit vertreiben kann. Meine Uhr kann keine Mails
empfangen, hat keine Temperaturanzeige, weder Kompass noch Pulsmesser. Der
Wecker neben meinem Bett wartet immer noch auf eine Wlan-Verbindung, sodass
ich allmorgendlich weiterhin nicht {iber die aktuelle Verkehrslage auf deutschen
Autobahnen und iiber die Kursschwankungen an den Fernost-Borsen informiert
bin. Ich weif, es ist skandal®s, dass ich bis heute nicht an jedem Ort und zu jeder
Zeit erreichbar bin. Ich gestehe es ungern ein, ich bin sogar so fahrldssig, meine
Wohnung ohne Rufumstellung vom Festnetz aufs Mobiltelefon zu verlassen, und
meine Nachbarn suche ich immer noch ohne jenes Gerét auf, das man zirtlich das
»Navi“ nennt. Immer noch hat mich die Werbung nicht iiberzeugen koénnen, eine
jener ,,Quick and Easy‘ Haarkuren zu kaufen, die mir den Zeitaufwand fiir eine
Spiilung nach dem Haarewaschen erspart; und — was mach ich nur falsch! — der
Tele-Pizza-Service vermisst mich immer noch in seiner Kundenkartei, und weil
ich keinen elektronischen Rezeptspeicher habe, sondern immer noch Kochbiicher
vorziehe, quélt mich die Frage, ob jetzt vielleicht die Zeit gekommen ist, mir ei-
nen Platz im Seniorenstift zu besorgen.

So ist es denn kein Wunder, dass mich in immer kiirzeren Abstinden das Gefiihl
beschleicht, vom Zeitgeist irgendwann einmal links liegen gelassen worden zu sein.
Wenn ich kein Fall fiir die Beratung bin, wer dann? Vielleicht erfahre ich ja dort,
was ein Media-Service-Center ist und warum ich mir dort umgehend einen USB-
Ethernet-Adapter besorgen soll, den man — so steht’s in der Zeitung — braucht, um
den einzigen USB-Port am Chumby One zu belegen. Beratung brauche ich auch
deshalb, weil mir mein &lterer Sohn dringend rit, mir einen RSS Reader zuzule-
gen, ich mich aber nicht traue, ihn zu fragen, was das ist. Ich schdme mich fast je-
den Tag von neuem, wie frither in der Schule, wenn ich mal nicht mitgekommen
bin. Zum Gliick weif3 ich noch von damals, wie man das mit dem Schidmen tiber-
haupt macht. Ich hab den Zug der Zeit verpasst und steh jetzt auf dem Abstellgleis.
Ich fiih] mich irgendwie abgeschoben! Wie konnte das nur passieren?
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So ganz allm#hlich ddmmert’s mir. Ich hab schlichtweg das Verkehrte gelernt!
Meine Eltern, meine Lehrer, alle haben sie mir nicht das beigebracht, was das Le-
ben von mir heutzutage verlangt. Sie haben mir nie etwas von Wikis, Blogs und
Facebook gesagt, und haben mir nicht beigebracht, wie Social Networking so funk-
tioniert. Fiir die Schule, nicht fiir das Leben habe ich gelernt. Ich habe Biicher ge-
lesen, in Lexika nachgeschlagen, und war ich bei der Rechtschreibung mal unsi-
cher, dann hab ich in den Duden geschaut. Niemand hat mir in meiner Jugendzeit
gesagt, dass man Biicher nicht liest, sondern hort, um nebenher noch anderes tun
zu konnen; keiner mich darauf hingewiesen, dass man bei Wikipedia viel schneller
an Informationen kommt als in kiloschweren Lexika, und dass elektronische Recht-
schreibprogramme das Bléttern im Duden tiberfliissig machen; all das hat man mir
verschwiegen. Ich komm mir vor, wie eine Dampflokomotive, der man auf dem
Weg ins Technikmuseum ein lorbeergeschmiicktes Schild umgehéngt hat, auf dem
steht: ,,Ich bin nun alt und bin bereit, zu weichen der modernen Zeit!*

Meine Eltern, meine Lehrer haben mich ermahnt: ,,Stell gefalligst die Musik aus,
wenn Du Hausaufgaben machst!* ,Lies diese Geschichte erst fertig, bevor Du eine
neue beginnst!“,,Jetzt haben wir Physik, Chemie ist erst in der iiberndchsten Stunde
dran!* Eins nach dem anderen soll ich machen, das haben sie mir eingebldut und
versprochen haben sie mir, dass mir dann, wenn ich mich daran halte, im spéteren
Leben Lohn und ganz viel Anerkennung winken wiirden.

Eins nach dem anderen? Wirklich? Fiir was soll das heute gut sein? Meinen bei-
den Kindern — die, wie ich jiingst in der Zeitung lese, zur Generation der Web-Ein-
geborenen, der ,,.Digital Natives* gehoren — kann ich damit nicht mehr kommen.
Sie horen schon deshalb weder auf mich noch auf meine Ratschldge, weil sie ent-
weder gerade telefonieren oder sich iiber einen Knopf im Ohr mit Musik beschal-
len lassen. Vergeblich bestehe ich darauf, dass sie Terminabsprachen auch einhal-
ten: ,,Um vier Uhr habe ich Zeit, das und das mit Dir durchzusprechen,” so lautet
mein freundliches Angebot. Was geschieht: Jonas ruft gegen zehn vor vier an, in-
formiert mich, dass ihm etwas Wichtiges ,,dazwischengekommen‘ sei, und dass
unser vereinbartes Treffen daher um eine halbe Stunde verschoben werden miisste.
Ein andermal kommt er eine halbe Stunde zu spit zum vereinbarten Termin und re-
agiert auf meinen Vorwurf, er sei unpiinktlich und sich dies nicht gehore, mit dem
nur schwer zu widerlegenden Argument, ich hitte doch genug zu tun, um die Zeit
mit etwas Anderem als mit Warten auf ihn zu verbringen.

Kurz gesagt: Es muss sich etwas verdndert haben, und das muss mehr sein, als
das Verhalten der jungen Menschen. Es muss ja gute Griinde, Anldsse und Ursa-
chen geben, die sie zu diesem, aus meiner Sicht etwas seltsamen Verhalten zwin-
gen und motivieren. Die miissen etwas mit den Umbriichen, den Verdnderungen
und den Entwicklungen der Arbeits- und Lebensbedingungen in den letzten Jahr-
zehnten zu tun haben. Die sind wahrscheinlich auch dafiir verantwortlich, dass so
manch ein Erwachsener heute dlter aussieht, als er wirklich ist.
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In den letzten Jahrzehnten des 20. und zu Beginn des 2 1. Jahrhunderts haben sich
die technologischen Grundlagen unserer Gesellschaft, insbesondere deren Geréte-
ausstattung, tiefgreifend veréndert. Wir sind nicht nur Zeugen, sondern auch Tater
und Opfer eines davon ausgehenden Zeitenwechsels, der wiederum unser Zeitemp-
finden, unsere Zeitwahrnehmung und unser Zeithandeln gravierend modifiziert. Die
Veridnderungen sind vergleichbar folgenschwer, wie sie es auch vor 500-600 Jahren
beim Wechsel von Natur- auf Uhrzeit waren. Auch damals hatte eine neue Tech-
nik, es handelte sich zu dieser Zeit um die naturferne Mechanik des Uhrwerks, ja
nicht nur ein neues Werkzeug in die Welt gesetzt, sondern auch ein ganz anderes
Zeitdenken, das in der Folge dann zu einer neuen Form des Wirtschaftens , zum
Kapitalismus, fiihrte.

Die Epoche des Industrialismus, die gegenwértig ihrem Ende entgegen geht, ist
ohne ein Zeitdenken und Zeithandeln nicht vorstellbar, das, wie die Uhrzeit, unab-
hangig von menschlichen Erfahrungen und Empfindungen existiert. Die Zeit der
Uhr hat damals, und deshalb sprechen wir vom Beginn einer neuen Zeit, der ,,Neu-
zeit,” die Zeiterfahrungen von ihren substantiellen Beziigen getrennt, die Zeit ab-
strahiert und auf diesem Wege zu einer kalkulatorischen Grofle gemacht. Das erst
hat es erlaubt, Zeit in Geld zu verrechnen. Die Einfiihrung von Stundenléhnen, Be-
fristungen, Zeitstrafen, Arbeitszeit- und Freizeitregelungen waren die Konsequenz.
Zugleich sorgtenrigide Zeitkontrollen, MaBnahmen zur Veruhrzeitlichung des Ver-
haltens und zur Piinktlichkeitserziehung, sowie eine auf Zeigergehorsam zielende
Moral fiir die Durchsetzung der Uhrzeit als allein giiltiger und anerkannter Mono-
polzeit. Belohnt wurden die Menschen fiir diese nicht immer und iiberall wider-
standslos vonstatten gehende Unterwerfung ihres Handelns unter die mechanischen
Prinzipien des Uhrwerkes durch einen stetig steigenden Giiter- und Geldwohlstand.
Der Preis bestand in wachsender Zeitnot und zunehmender Alltagshetze. Die Auf-
teilung des Tages in Stunden, Minuten und Sekunden — historisch betrachtet eine
relativ junge Erfindung — wurde den Menschen zu einer Art zweiter Zeitnatur. Es
ist uns heute so selbstverstdndlich wie der Besitz eines Fiihrerscheins, dass wir das,
was wir tun und lassen, nach der Uhr, und nicht nach dem Wetter und auch nicht
nach unseren Gefiihlen und Wiinschen ausrichten. Und wenn wir nicht zweimal im
Jahr — Ende Mirz und Ende Oktober — daran erinnert wiirden, wiissten wir hochst-
wahrscheinlich gar nicht mehr, dass jene Zeitordnung, der wir uns so klaglos un-
terwerfen nicht vom Himmel gefallen ist, sondern von Menschen gemacht wurde.
So gesehen, konnte es also auch anders sein. Und, in der Tat, anders werden die
Zeiten soeben. Das muss man erkléren.

Mit dem kiirzlich noch grof3 gefeierten Ende des zweiten Jahrtausends unserer
Zeitrechnung verabschieden wir auch die iiber mehrere Jahrhunderte hinweg giiltige
Vorstellung von ,,Zeit* als Uhrzeit. Wir schreiben, und das im doppelten Sinne des
Wortes, heute ,,Zeitgeschichte®. Der uhrwerkartige Mechanismus und sein gleich-
maBiger Zeigerverlauf, die das Zeit-Denken und Zeit-Handeln in Europa ein hal-
bes Jahrtausend geprégt und gefesselt haben, zeigen sich heute zunehmend alters-
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schwach. Die Uhr verliert, was die zeitliche Gestaltung des Alltags betrifft, rapide
an Einfluss. Nur noch eine Minderheit blickt heute zur Uhr, um sich von ihrer Zeit-
ansage auffordem zu lassen, irgendetwas zu tun oder besser zu lassen. Den ganzen
Tag lang wuselt man herum, ist dabei immer auf Tour, ist ununterbrochen beschif-
tigt und selbstverstindlich tiberall und jederzeit erreichbar. Nur noch eine Minder-
heit koordiniert ihre sozialen Kontakte iiber das Piinktlichkeitsdiktat der Uhrzeit.
Man ist nicht mehr piinktlich, man ist moglichst immer am Punkt. Piinktlich ist
man nur noch in begriindeten Ausnahmefillen. Am Punkt kénnen jedoch nur die-
jenigen sein, die sich zeitlich nicht durch ein Piinktlichkeitsversprechen linger-
fristig festgelegt haben, und denen dadurch all das ,,durch die Lappen‘ geht, was
ihnen an Attraktivem ,,dazwischen kommt.“ Das gilt nicht nur fiir den Konsumbe-
reich und den sich dort ausbreitenden Sozialcharakter des ,,Schndppchenjigers,”
das gilt auch fiir den Arbeitsbereich. Immer da, wo Flexibilitdt verlangt wird, ver-
lieren die Handlungslogik der Uhr und die Zeigerlogik des ,,Eins-nach-dem-ande-
ren” an Einfluss und Akzeptanz. In flexiblen Situationen handeln ndmlich all die
»Zeit“-weisen, denen die Uhr relativ egal ist, die sich nicht mehr die Miihe machen
sie aufzuziehen, oder sie gleich fiir immer in ihrer privaten Antiquitidtensammlung
verschwinden lassen.

Die ,,Alles- jederzeit-tiberall-und-sofort* Gesellschaft, auch als , Informationsge-
sellschaft bekannt, braucht keine Uhren mehr. Die Statistiken iiber den Uhrenver-
kauf lassen daran keinen Zweifel. Chronometer werden heute nicht mehr in erster
Linie gekauft, um den Alltag mithilfe ihrer Zeitansage zu organisieren, vielmehr
legt man sie sich als Geldanlage oder als Schmuckstiick zu. Den von der Uhr bisher
besetzten Thron der Zeitorganisation, hat langst das elastischere, vielseitigere und
flexiblere Multifunktionsgerit Mobiltelefon erobert. Dies zeigt u.a. auch der Sach-
verhalt, dass verspitet eintreffende Personen heute nicht mehr wegen ihrer Unpiinkt-
lichkeit mit einer Riige rechnen miissen, sondern, wenn tiberhaupt, wegen ihres Ver-
sdumnisses, rechtzeitig angerufen zu haben. Doch machen wir uns nichts vor, auch
wenn sich derzeit vieles dndert, die Richtung, in die der ,,Fortschritt” fortschrei-
tet, die bleibt die gleiche. Auch nach dem Wechsel der Zeitstrategie von Schnellig-
keit zu Vergleichzeitigung geht es weiterhin um mehr Tempo und einen noch um-
fassenderen Zugriff der Zeit-ist-Geld Imperative auf méglichst viele Sektoren der
Lebenswelt. Doch was ist der Grund fiir diesen ,,Zeitenwechsel?*

Wie bereits erwihnt, ist mit der mechanischen Uhr nicht nur eine neue Zeit in
die Welt gekommen, sondemn auch eine Form des Wirtschaftens, die ihre Dyna-
mik aus der Koppelung von Zeit und Geld gewinnt. Von Anfang an war diese Wirt-
schaftsform expansiv, und heute ist sie das mehr denn je. Die Verrechnung von Zeit
in Geld zwingt dieses ,,Kapitalismus* genannte Wirtschaftssystem zu permanen-
ter Beschleunigung. Erfolgreiches Mittel der Beschleunigung war bisher die Stra-
tegie der kontinuierlichen Steigerung der Schnelligkeit. So ist es denn auch nicht
allzu erstaunlich, dass die Erfolgsgeschichte des Kapitalismus identisch ist mit der
Erfolgsgeschichte der Schnelligkeit. Nahe liegendes Beispiel dafiir ist das Wachs-
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tum der Transportgeschwindigkeit, das in nicht einmal 200 Jahren von der Pferde-
schnellpost iiber die Eisenbahn, das Auto und das Flugzeug bis zur Rakete fiihrte.

Vor einigen Jahren nun, wenige Jahrzehnte vor dem Sprung ins dritte nachchrist-
liche Jahrtausend, war man, ohne fiir diesen durchaus voraussehbaren Sachverhalt
Vorkehrungen getroffen zu haben, am Ende der Wachstumsmoglichkeiten durch die
Steigerung von Schnelligkeit angelangt. Die zunehmend wichtigeren und wertvolle-
ren Wirtschaftsgiiter, die Informationen ndmlich, wurden jetzt mit Lichtgeschwin-
digkeit transportiert. Damit war man an jenem Punkt angekommen, der kein wei-
teres Wachstum der Schnelligkeit mehr zulie8. Glaubt man den Physikem, dann ist
das Tempo der Lichtgeschwindigkeit nicht mehr zu steigern. Schneller geht’s ab da
nicht mehr, zumindest nicht auf dem bis dahin bewdhrten Weg. Das ist dann der Au-
genblick, an dem der Kapitalismus sein Sterbeglockchen lduten hort. Er kann nicht
mehr wachsen. Da hilft nur eins, eine neue Strategie der Beschleunigung. Nur sie
kann der kapitalistischen Okonomie jene neuen Wachstumsimpulse verleihen, die
sie zum Uberleben benétigt. Es war hochste Eisenbahn fiir den Kapitalismus. Es
ging ndamlich um nichts Geringeres fiir ihn, als um Tod oder Leben.

Doch gemach! Kein Grund zu hektischer Aufregung! Es ist ja alles noch mal gut
gegangen. Heute wissen wir, dass zumindest in diesem Falle die Titanic den Eis-
berg umschifft hat. Der Alarm ist abgeblasen, die Aufregung langst verebbt, alles
ist wieder auf Kurs, die Kapelle spielt immer noch, der Sekt flief3t in Strémen, und
ein Geschwindigkeitsrekord jagt den anderen. Die neue Wachstumsstrategie ist ge-
funden und hat sich erfolgreich etabliert. Und so sieht sie aus: Nicht mehr durch
mehr Schnelligkeit, sondern durch mehr Vergleichzeitigung wird das Wirtschafts-
wachstum heutzutage erzielt und gesichert. Beschleunigt wird in den letzten Jahr-
zehnten vomehmlich durch eine kontinuierliche Steigerung der Zeitverdichtung.
Der auf mehr Wachstum zielende Imperativ lautet jetzt: ,,Sei flexibel, mach nicht
nur eine Sache, mach moglichst vieles gleichzeitig!* Diese Strategie hat sich in
Windeseile durchgesetzt. Sie funktioniert inzwischen hervorragend, wird von der
Bevolkerung akzeptiert und ist duflerst erfolgreich, vorausgesetzt die auf den Fi-
nanzmirkten Agierenden iibertreiben nicht gerade mal wieder ihre Leidenschaft
zur Zeitverdichtung. Der Kapitalismus, der kiirzlich noch in den Abgrund geschaut
hat, kann nun, wenn auch mit anderen Mitteln, so weitermachen wie bisher. Vieles
aber, manch einer meint sogar anndhernd alles, hat sich gedndert, das aber nur, da-
mit es so bleiben konnte, wie es auch vorher schon war. Anders geworden ist nicht
nur die Arbeitswelt, gewandelt hat sich auch die Zeitkultur, und mit ihr auch das
Zeitdenken und das Zeithandeln und das, was die Menschen unter Zeitsouverini-
tat und Zeitfreiheit verstehen

Wie die Einfiihrung der Uhrzeit und ihres taktférmigen Zeitmusters, zeigt sich auch
die Zeit verdichtende Strategie der Vergleichzeitigung als eine Innovation mit brei-
ter kulturrevolutiondrer Wirkung. In den Gemiise- und Obstregalen des Supermarkts
hat die Vergleichzeitigung, die der Jahreszeiten, genauso ihre Spuren hinterlassen,
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wie beim Essensangebot im Hotelrestaurant. Das vergleichzeitigende Buffet hat
dort mehrheitlich das Nacheinander der Essensfolge abgelost. In erster Linie je-
doch sind es die vielen technischen Errungenschaften, die wir mit uns herumtra-
gen, die den Prozess der grenzenlosen Vergleichzeitigung vorantreiben. Die uni-
versell einsetzbare Zeitverdichtungsmaschine Computer, das Mobiltelefon und die
Femsteuerung sind deren herausragende Helden. Vor allem sie sorgen dafiir, dass
sich der Geist der Zeitverdichtung im Sauseschritt verbreitet und sich in anndhernd
alle Poren des Zeithandelns einnistet. So ist es auch kein Wunder, dass die Flexib-
len neuerdings mehr Karrierechancen haben, als die an der Uhrzeit ausgerichteten
Piinktlichen. Als tonangebende Begleittechnologien der Zeitverdichtungsstrategie
haben Computer, Handy und Co in Rekordzeit — zur Erinnerung: Auto, Radio und
Kiihlschrank haben erheblich ldnger zu ihrer Verbreitung gebraucht — anndhernd
alle altehrwiirdigen Vorstellungen und Anschauungen von Zeit aufgeldst. Neben
den Fabrikhallen und den Biiros eroberten die elektronischen ,,Zaubergerite” in-
zwischen auch die Privatrdume. Sie ebnen die Differenz von Arbeits- und Lebens-
welt ebenso ein, wie die zwischen Privatsphire und Offentlichkeit, die von An- und
Abwesenheit, von Zentrum und Peripherie. Der Mittelpunkt ist heute iiberall, ob-
gleich er nirgends mehr zu finden ist.

So wie in der Arbeits-, ist auch in den familidren Nahwelten, die bis vor kurzem
noch breit akzeptierte Handlungslogik der Wascheleine, die des ,,Eins-nach-dem-
anderen,” durch die des ,,Alles-jederzeit-iiberall-und-sofort verdridngt und ersetzt
worden. Geschifte macht man beim Friihstiick, wiahrend des Essens am Mittags-
tisch, in der Kantine, im Restaurant und im Bord-Bistro, telefonische Absprachen
trifft man iiberall, selbst auf jener Zufluchtstitte, die ehemals das ,stille Ortchen*
hie. Die Arbeit wird, so als wenn’s selbstverstidndlich wire, ins neuerdings nicht
mehr ganz so freie Wochenende und in den Familienurlaub ins Strandhotel mitge-
nommen. Lingst hat die Zeitverdichtung den Alltag erobert, hat ihn durchdrungen
und ist zur Selbstversténdlichkeit geworden. Doch nicht nur die Nahwelten haben
die Zeitverdichter ummabliert, sie haben auch dafiir gesorgt — der ,, Verzwergung*
dervielenneuen Multifunktionsgerite haben sie das zu verdanken —, dass die Hand-,
die Hosen- und die Jackentaschen der Menschen voller und ausgebeulter wurden.
Handy, Blackberry, Laptop, Fernsteuerung und ihre diversen Bastarde haben uns ins
dritte nachchristliche Jahrtausend geschubst, um dort fiir unsere Uberallerreichbar-
keit zu sorgen. Die Dramaturgie unseres Lebens wird heute weder vom Schicksal
und Gottes unerfindlichem Ratschluss bestimmt, wie es lange Zeit der Fall war, und
jetzt auch nicht mehr von der Uhr und deren Zeit. Deren zeitorganisatorische Wir-
kungskraft ist alterschwach geworden. Die Dramatiken des Alltags werden neuer-
dings von jenen kleinen ,,Knopfdruckgeraten®, bestimmt, die ihre Nutzer verpflich-
ten, allzeit und tiberall erreichbar zu sein.

Die sichihrenimmensen gesellschaftlichen Einfluss tiber Paralleltédtigkeiten und
Multitasking verschaffende Vergleichzeitigung, 1dsst sich mit den Zeitangaben der
Uhr nur mehr unzureichend koordinieren und kontrollieren. Heute sind wir gezwun-
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gen, zur Kenntnis zu nehmen, dass der Uhrzeitzentrismus, entgegen den viel ver-
sprechenden einstigen Erwartungen, ein gescheiterter Versuch war, die Zeit, und
so auch das Vergéngliche, iiber das mechanisch gesteuerte Einheitssystem ,,Uhr-
zeit” in den Griff zu bekommen. Gegenwirtig werden wir Zeugen und sind zugleich
auch Protagonisten einer Dynamik, in der das Mobiltelefon zum dominanten Inst-
rument der Zeitkoordination wird. Fiir die temporale Koordination simultaner T&-
tigkeiten ist es erheblich besser geeignet als es die Uhr ist. Es ist flexibler einsetz-
bar und ldsst erheblich elastischere und kurzfristigere Dispositionen zu.

Dass Kleider Leute machen, wissen wir von Gottfried Keller, dass aber auch Zei-
ten Leute machen, das erleben wir derzeit in eindringlicher Art und Weise. Die Ver-
gleichzeitigungsgesellschaft und ihre Zeitdynamik der Vergleichzeitigung machen
die Menschen mehr und mehr zu Simultanten und zu Simultantinnen.

Was sind ihre Kennzeichen, was ihre Charakteristika? Simultanten sind Weltbiir-
ger, und zwar Biirger nicht nur einer einzigen, sondern mehrerer Welten. Sie bewe-
gen sich in der realen Welt, aber auch in den virtuellen Welten des Cyberspace, des
Intemet, der E-Mail Kommunikation, des Mobiltelefons, der Tele-Arbeit. Sie sind,
wie konnte es anders sein, Reprédsentanten der Zeitverdichtung und Experten der
Optionsvielfalt. Thr Glaubensbekenntnis ist auch das der Automobilfirma BMW:
»~Freudeist ein Leben voller Moglichkeiten.” Simultanten erkennt man an ihrer un-
stillbaren Leidenschaft, iiberall dort, wo das moglich ist, die Sensationen pro Zeit-
einheit zu erh6hen. Das gelingt ihnen unter anderem dadurch, dass sie nicht nur
tdtig, sondem zugleich immer auch noch nebentitig sind. Jede Tat, so ihr Credo,
bedarf der Zutat. Ihr Ideal ist ein Leben ohne Zeitverlust. Sie lassen sich dabei be-
reitwillig von einer tédglich grofler werdenden Zahl transportabler Kleingerite un-
terstiitzen, die ihnen ihre, zumindest scheinbare, Unabhdngigkeit von Zeit- und
Raumvorgaben versprechen. Und dabei sieht es ganz so aus, als wiren diese hand-
lichen Begleiter mehr als nur Werkzeuge fiir sie. Sie geben ihnen ndmlich liebevolle
Namen, als handle es sich dabei um argloses und unschuldiges Kinderspielzeug.
Sie reden von Handy, Blackberry, Navi, iPod. iPhone und iPad. Sicher, sie tun das
auch, weil sie deren problemlose Transportfahigkeit in ihren Hosen-, Jacken- und
Handtaschen schitzen. Vor allem aber bewundem sie deren Allzeitbereitschaft. Die
kleinen Portables kennen bekanntlich weder Pausen, noch Ferien, weder Arbeits-
noch Ladenschlusszeiten, sie kennen nur zwei Zeitzustidnde: ,,stand by* und ,,on

demand.” Simultanten passen sich diesen Vorgaben problemlos an, es bleibt ihnen
auch gar nichts anderes iibrig. Eine dieser Errungenschaften der digitalen, zeitver-
dichtenden Revolution, ,,intel online services,” bringt es in einer Zeitungsanzeige
in der FAZ auf den Punkt: ,,web hosting ist nichts fiir leute, die an normalen bii-
rozeiten hdangen. Die mitarbeiter von intel online services sind genau so exakt wie
die technik, mit der sie arbeiten. Das internet ist vollig unbarmherzig, absolut un-
nachsichtig und durchnichts zu ermiiden. Um die kontrolle zu bewahren, verhalten
sich unsere mitarbeiter ebenso...in der new economy gibt es keine kaffeepausen...“
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Zuhause sind Simultanten, minnliche, wie weibliche, im Unterwegs auf den un-
terschiedlichen Oberflachen ihrer Geréte. Auf fliegenden digitalen Teppichen er-
reichen sie in Bruchteilen von Sekunden jeden Punkt auf diesem Globus. Dabei
sorgt Google-Map fiir eine bisher nicht fiir moglich gehaltene globale und zeit-
liche Uberlegenheit. Fasziniert von den Impulsen zu raschem Richtungswechsel
switchen sie von einem Datenfluss zum ndachsten und surfen auf den Bildschirmen,
ganz so, wie sie es auch in ihrer Freizeit auf dem Wasser tun, ziellos vor und zu-
riick, hin und her, auf und ab. Ihr nautischer Blick kennt kein festes Land, nur li-
quide, verwirbelte und labyrinthischer Moglichkeitsrdaume. Alles fliet, nichts ist
fest, nichts stabil. Von der Hyperflexibilitdt ihrer Gerdteausstattung infiziert, ant-
wortete kiirzlich eine jiingere Simultantin, horbar genervt, auf den Vorwurf ihrer
Interviewerin, sie wiirde sich permanent widersprechen: ,,Ich kann doch nicht im-
mer meinen, was ich sage.“ Auch das ein Indiz dafiir, dass weibliche und ménnli-
che Simultanten gemeinsam im Taumel des Voriibergehenden und der permanen-
ten Abbriiche und Neuanfénge zu nicht immer erhellenden Kurzschliissen neigen.
Axolotl Roadkill ldsst griissen.

Simultanten entscheiden sich nicht, wie Generationen vor ihnen dies wie selbst-
verstandlich getan haben, fiir eine Berufstétigkeit in jenem Sinne, wie das Verzeich-
nis der anerkannten Berufe sie dokumentiert. Mehrheitlich navigieren sie ,,irgend-
wie®, auf jeden Fall flexibel und immer auf dem Sprung, durch ihr Arbeits- und ihr
Privatleben. Sie surfen auf der Welle kurzfristiger Auftrage von einem Job zum an-
deren, stolpern, springen von einer Té4tigkeit zur ndchsten und sind dabei immer in
mehreren virtuellen Welten zugleich unterwegs. Sie folgen dem Wahlspruch von
Kapitédn Nemo: ,,Mobilis in mobili“ (Beweglichkeit im Beweglichen). Sie freuen
sich der vielen, neuen, zeitlichen ,,Freiheiten®, ignorieren jedoch dabei meist den
zugleich mitgelieferten Zwang, die vielen Freiheiten nicht nur zu haben, sondern
sie auch nutzen zu miissen.

Sehr selten, und dann nur ungern, verlassen Simultanten ihre Wohnung oder ihre
Arbeitsstelle, ohne empfangsbereites Mobiltelefon. Es konnte ihnen ja etwas Wich-
tiges ,,dazwischen kommen. Als nicht weniger zeitverdichtender ,,homo telefonen-
sis“ zeigt sich der Simultant auch wihrend seines Urlaubs und am Wochenende.
Um seinem Ruf, ein ,,Legionidr des Augenblicks* (Nietzsche) zu sein, gerecht zu
werden, nimmt er sich fiir seinen Blackberry, sein Notebook und seiniPhone mehr
Zeit, als fiir seine Freundin, seine Ehefrau und seine Kinder. Die Lieblingsfloskel
aller Fernsehmoderatoren, ,,bleiben Sie dran!* ward ihnen zum kategorischen Im-
perativ. Er ist das Konzentrat ihrer ,,Philosophie des permanenten Dabei-Seins.*

Simultanten sind ,,always online.” Ins Internet kommen sie stets leichter hinein
als heraus und brechen iiber die 130 000 Apps (Applications), die neuerdings di-
rekt iiber das iPhone herunter geladen werden konnen, in frenetischen Jubel aus.
In den grenzenlosen Weiten, Tiefen und Untiefen des Internet kennen sie sich bes-
ser aus, als in ihrem Stadtteil. Sie machen sich nichts daraus, dass sie ab und zu
schon mal das Gezwitschere einer Kohlmeise mit den Signalténen ihres Mobilte-
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lefons verwechseln. Als leidenschaftliche Zeitverdichter sind fiir sie Pausen, War-
tezeiten, Phasen des Innehaltens, nichts weiter als moglichst rasch zu behebende
Storungen und bedrohliche ,,Zeitdiebe* und ,,Zeitkiller.“ Wo Simultanten und Free-
lancer das Sagen haben, bringen diese, wie in den U-Bahnstationen der Simultan-
tenhauptstadt Hongkong, Hinweisschilder an, die das ziellose Warten und Herum-
stehen zur strafwiirdigen Handlung erkldren. Es muss sich auch um Simultanten
gehandelt haben, die die Zugfiihrer der Miinchner U-Bahn zwangen, die einstiegs-
bereiten Fahrgéste dazu aufzufordern, moglichst gleichzeitig an allen Tiiren zuzu-
steigen. Das ist bisher noch keinem einzigen Passagier gelungen, hilt aber nieman-
den davon ab, das Unmégliche auch heute noch von den Fahrgésten zu verlangen.

Simultanten haben stets zu wenig Zeit, in den meisten Féllen schlichtweg aus
Angst, irgendwann einmal zu viel Zeit haben zu konnen. Freiheit, das heif3t fiir sie
in erster Linie Wahlfreiheit, und deshalb auch fiihlen sie sich dort am wohlsten,
wo die Alternativen des Handelns am groBten sind und wo ihnen der Jahrmarkt
der Optionen, die Wahl zwischen vielen Alternativen lédsst. In solchen Wahlsitua-
tionen entscheiden sie sich in der Regel nicht fiir eine der angebotenen Alternati-
ven, sondern fiir alle. So behaupten sie beispielsweise, stets um den Erhalt der Op-
tionsvielfalt bemiiht, auch dann, wenn sie verheiratet sind, dass sie gegenwirtig
mit einem Partner zusammenleben. Obgleich Kinder Simultantenkreisen als ,,Be-
schleunigungsbremsen* gelten, gibt es einige, die sich welche wiinschen, doch, so
zumindest sagen sie, moglichst nicht fiir immer. Mehr als Kinder liebt der ,,homo
simultans“ jedoch jene Errungenschaften der digitalen Revolution, die sich durch
die Vorsilbe ,,multi* auszeichnen: Multimedia, Multitasking, Multiprojecting, Mul-
tioptionalitdt, Multifunktionalitdt. Bei ihrem Einsatz und ihrer Anwendung spielt
die Sinnfrage, wenn iiberhaupt, nur eine randstidndige Rolle. Den Fragen nach dem
Sinn ihres Tuns begegnen sie mit Vorliebe durch den Hinweis auf Musils ,,Mann
ohne Eigenschaften” mit Namen Ulrich, der bekanntermaflen der Meinung war:
,»es ginge besser ohne Sinn.

Wie vieles andere ebenso, so hat auch das zeitverdichtende Multitasking historische
Vorldufer. Parallelarbeit ist nichts Erstmaliges, nichts grundlegend Neues. Als Ein-
zelphdnomen kennt man sie bereits aus der Antike. Manch einer, der in der Schule
Latein lernen musste und/oder wollte, erinnert sich vielleicht noch an den selbstge-
falligen Satz aus Caesars Hauptwerk ,,de Bello Gallico, der dalautet ,,Caesari om-
nia uno tempore erant agenda“ (Caesar musste alles gleichzeitig tun). Neben Cae-
sar kann man auch den grofen Dichter der Friihrenaissance, Francesco Petrarca,
zu den Vorldufern des postmodernen Simultaneismus zdhlen. Mehrmals berich-
tet der, wie er, die oberitalienischen Lande mit dem Pferd durchquerend, im Sattel
sitzend, geschrieben und gedichtet hat. Seitdem jedoch erheblich spiter dann die
Pferde von den Pferdestdrken verdréngt wurden, ist das zu wenig Zeitverdichtung,
um damit in die Literaturgeschichte Eingang zu finden.
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Auf eine relativ lange Vergangenheit kann auch die Simultanitdt von Essen und
Arbeiten zuriickblicken. Beachtlich ist daher auch deren Formenvielfalt, die sich
im Laufe der Geschichte herausgebildet hat. Sie reicht von der Stulle am Schreib-
tisch bis zum tippigen Sechs-Génge Menue mit Top-Kunden und Arbeitskollegen.
Vor 100 Jahren bereits konzipierte der italienische Futurist Marinetti ein Simultan-
essen, das es — so der Originalton Marinetti —erlaubte: ,,... die verschiedenen Akti-
vitédten (schreiben, gehen, reden) fortzusetzen und gleichzeitig Nahrung zu sich zu
nehmen.“ So etwas gehort inzwischen zum Standardangebot fast jeder Hotelgast-
stdtte und nennt sich iiblicherweise ,,Buffet”. Ein solches Buffet ist ja nichts wei-
ter, als die Auflosung der Essensfolge, die AuBerkraftsetzung des ,,Eins-nach-dem-
anderen,” zugunsten der Vergleichzeitigung der Essensgénge. Das Buffet ist ein
Speiseangebot, das dem Prinzip des ,,Alles-gleichzeitig-jederzeit-und-sof ort* folgt.

Besonders Frauen, speziell Miittern, ist Multitasking seit Menschengedenken ge-
laufig. Immer schon haben sie wihrend der Hausarbeit, und frither auch wéahrend
der Feldarbeit, ihre Kinder gestillt, die groferen kontrollierend im Blick gehabt,
sich mit ihnen unterhalten. Heute 14uft nebenbei auch noch das Radio, regelma-
Big werden die Mails gecheckt und aktuelle Sonderangebote im virtuellen Kauf-
haus ausgesucht.

Aber erst in jiingerer Zeit hat die zeitverdichtende Aktivitdtsvielfalt die Sphare
des familidren Umfeldes verlassen und einen inzwischen nicht mehr zu {iberse-
henden Offentlichkeitscharakter angenommen. Der von tiglich mehr werdenden
Tempo- und Multitaskinggeréten unterstiitzte Simultaneismus hat inzwischen an-
ndhernd sé@mtliche Lebensbereiche erobert und durchdrungen. Besonders intensiv
die Arbeitswelt, doch immer mehr annektiert er auch in den Freizeitbereich, die
Unterhaltungsbranche, den Bildungs- und den Beratungssektor, und er okkupiert
auch den Sport sowie die Kunst- und die Kulturszene. Infiziert von den Imperati-
ven der Zeitverdichtung sind zwischenzeitlich auch die menschliche Wahmehmung,
die soziale Kommunikation, die Interaktion und die Kooperation. Gleichzeitig ist
man heute an- und abwesend, gleichzeitig ist man hier und dort, ist alleine und in
Gesellschaft. Wenn schon einsam, dann gemeinsam.

Die radikale Modemisierung und die im Rekordtempo vonstatten gehende Neu-
moblierung der Lebenswelten mit Computem, Mobiltelefonen und Femsteuerungs-
systemen, haben die Welt in eine freigeschaltete, drahtlose, schnelle und verdich-
tete Welt verwandelt, und haben dabei fiir einen Zeitverdichtungsschub von bisher
nie gekannter Intensitidt und Breitenwirkung gesorgt. Ein fiihrendes deutsches Wirt-
schaftsmagazin informiert uns beispielsweise, dass der Anteil der 14- bis 29-J4h-
rigen, die sich ein Leben ohne Handy iiberhaupt nicht mehr vorstellen kénnen, bei
inzwischen 97 % liegt. Multitasking — ein aus Amerika importierter Begriff aus dem
Bereich der Informatik, der die Synchronitdt der Handlungsmoglichkeiten durch
einen Mehrprozessbetrieb benennt — ist auf dem besten Wege, zum dominierenden
Signum des 21. Jahrhunderts zu werden. Dieses Multitasking erlaubt und verlangt
von seinen Nutzermn Mehrarbeit durch parallel stattfindende zusétzliche Nebenbei-
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tatigkeiten. In der Los Angeles Times schildert ein siebzehnjdhriger ,,Digital Na-
tive* was daran fiir ihn so faszinierend ist: ,,You can open five or six programs si-
multaneously: work on a project, type a report, watch YouTube, check e-mail and
watch a movie.” Sehr grofier Beliebtheit erfreut sich das Multitasking im Straflen-
verkehr. Man begegnet dort Simultanten, die mit iiber 150 Stundenkilometern am
Steuerlang anhaltende Telefongesprache fiihren, zugleich das Navigationsgerét ver-
folgen, ihre Kinder auf dem Riicksitz kontrollieren und den Verkehrsmeldungen im
Autoradio lauschen. An anderen Orten begegnet man Vergleichzeitigem, die beim
Einkauf, im Zug, am Badestrand, zuweilen sogar wihrend des Essens, Geschifte
tatigen, die wiahrend des Nachmittagskaffees in einem dieser iiberdimensionierten,
betonierten Einkaufsparadiese dann wieder riickgidngig machen. All das ist heute
so alltdglich, so selbstverstdndlich, dass es niemandem mehr auffillt. Gewohnt hat
man sich in der Zwischenzeit auch an Femsehsender, bei denen neben einer Nach-
richtensprecherin noch zwei schnell umlaufende Infobédnder um die Aufmerksam-
keit konkurrieren. Dank einer einzigen Fembedienung lassen sich vier und mehr
Programme mit nur zwei Augen gleichzeitig verfolgen. Spatabends aber heifit es
dann, entscheiden zu miissen — das ist nun mal der Preis der Vielfalt und der Elimi-
nierung des Sendeschlusses — bei welchem Programm man einzuschlafen gedenkt.

Dem Vergleichzeitigungstrend hat auch das Horbuch seine iiberraschende Blitz-
karriere zu verdanken. Es wird mit Sicherheit einen prominenten Platz in der zu-
kiinftig zu bauenden Ruhmeshalle der herausragenden Helden der Vergleichzeiti-
gung einnehmen. Das Lesen eines Buches verurteilt den Leser bekanntlich dazu,
sich einen Sitzplatz zu suchen. Es zwingt ihn zu einem konzentrierten Blick auf
Zeilen und Buchstaben. Daher konnen Buchleser ihre Hénde zu nichts weiter als
zum Festhalten ihres Buches und zum Umbléttern der Seiten gebrauchen. Das ist
fiir den homo simultans eine inakzeptable, eine lastige Einschrankung seiner Hand-
lungsmoglichkeiten. Er sieht darin einen nicht ldnger tolerierbaren Zustand der Frei-
heitsberaubung. Horbiicher entlasten von diesen Zumutungen. Sie erlauben multiple
Handlungsoptionen, die es den hyperaktiven ,,Blitzkriegern der Erfiillung* (Osten)
gestatten, literarischen Genuss mit Hausarbeiten aller Art, so etwa dem Zusammen-
schrauben von Mobeln, der Zubereitung des Abendessens, dem Ein- uns Ausréu-
men der Spiilmaschine, und anderen Tatigkeiten mehr zu kombinieren. Besonderer
Beliebtheit erfreut sich das Horbuch als Biigelbegleiter und als kulturelles Update
wihrend einer Jogging- oder Skitour. Von dem nicht allzu beneidenswerten Schick-
sal, das der Literatur dabei widerfzhrt, kann die klassische Musik schon ldnger ein
nicht allzu fréhliches Lied singen. Setzte man sich frither in die Badewanne, be-
vor man in ein Klavierkonzert ging, so hort man heute, dem Imperativ: ,,Double
your time!* gehorchend, ein Klavierkonzert, wiahrend man in die Badewanne steigt.

Doch auch die Politik ist dann, wenn’s um Vergleichzeitigung geht, nicht tatenlos.
Sie sorgt, da Wachstumshoffnungen damit verbunden sind, fiir entsprechende ge-
setzliche Rahmenbedingungen und fiir finanzielle Unterstiitzung einschlédgiger Ini-
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tiativen. So wurde beispielsweise in jiingerer Zeit die gesetzliche Basis dafiir ge-
schaffen, dass anndhernd alle Tages- und Wochenzeiten, insbesondere auch die, die
dem Zugriff der 6konomischen Verwertung bisher nur eingeschriankt zugénglich
waren, der grenzenlosen Zeitbewirtschaftung verfiigbar gemacht werden konnen.
Dariiber hinausgehend hat der Gesetzgeber neuerdings auch die Korridore der La-
dendffnungszeiten erweitert. Er hat die Geschiftszeiten in den néchtlichen Stun-
den liberalisiert, und, diesbeziiglich taten sich die kommunalen Entscheidungstréger
besonders hervor, die grundgesetzlich garantierte Sonntagsruhe durch eine grof3-
ziigige Vergabepraxis von Ausnahmeregelungen unterlaufen. Sichtbar und spiirbar
wird der Eroberungsfeldzug des Geschaftsmodells ,,Vergleichzeitigung® auch bei
Reformaktivititen, die das Arbeitsrecht betreffen.

Mit politischem Riickenwind ist es seit zwei Jahrzehnten, selbst in der tiefsten
Nacht moglich, durch einen einzigen Tastendruck vom heimischen PC aus Thea-
terkarten zu reservieren, Borsengeschifte zu betreiben, Last-Minute-Angebote zu
buchen und per Mausklick all das beim Versandhandel zu bestellen, was sich Si-
multanten einreden, umgehend besitzen zu miissen. Weder das Wetter, noch die
tiber Jahrhunderte dominierende Uhrzeitordnung, aber auch kein Brauchtum, keine
Tradition und Gewohnheit und auch keine sonstige Konvention schrianken die All-
zeit- und Uberallprisenz der Vergleichzeitiger heute mehr bei ihrem Tun ein. Die
Zerstreuungsangebote im Internet, bekannt als stindiger Wohnsitz der Zeitverdich-
ter, kennen keine Jahreszeiten, keine Arbeitszeiten, keine Feiertage, keinen Urlaub
mehr. Das World Wide Web iiberschreitet und ignoriert alle natiirlichen und sozi-
alen Zeitgrenzen. Netzsurfer kennen und finden keinen Mittelpunkt, sie erfahren
und erleben weder Grenzen noch Rénder und daher auch keine Uberginge mehr.
Hannes Wader, ein Bankelsidnger aus den computerlosen siebziger Jahren, hat die-
sen spatmodernen Pfadfindern der unwirklichen Ortlosigkeit, Jahrzehnte vor de-
ren Karriere die treffende Hymne zugeeignet: ,,Heute hier, morgen dort/bin kaum
da, muss ich fort...”

Immer héufiger hort man von Simultanten, die dem Sog des nach allen Seiten
offenen und potenziell unendlichen Mediums Internet verfallen sind. Das nun ist
kein Wunder, denn das Internet funktioniert wie ein riesiger Wiihltisch, der die dort
Herumkramenden bekanntermafen lautlos, aber nachdriicklich immerzu dazu auf-
fordert, pausenlos weiter zu machen und keinesfalls mit dem Wiihlen aufzuhéren,
denn man konnte ja noch etwas Besseres und Giinstigeres finden. Wie der Wiihl-
tisch, macht auch das Internet ununterbrochen Appetit. Den Hunger stillen sie beide
so wenig, wie das Meerwasser den Durst. Im Netz geschieht immer etwas, ,,und
wenn unaufhérlich etwas geschieht, dann hat man leicht den Eindruck, so Musil
in seinem friihen postmodemen ,,Mann ohne Eigenschaften®, ,,dass man etwas Re-
ales bewirkt.” Der geeignete Name dafiir ist ,,Sucht.*

Wie jeder Wandel, so verlangt auch die auf die strukturelle und organisatorische
Umgestaltung der Arbeits- und der Lebenswelt zielende Wachstumsstrategie der
Zeitverdichtung verdnderte Fahigkeiten und neue Qualifikationen. Der medienge-
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stiitzte Geist des Kapitalismus erwartet von seinen Kunden eine bisher eher diskri-
minierte Form der Zerstreuungstoleranz, die sich durch Féahigkeiten auszeichnet,
aus einer Art Lauerstellung heraus, zu jeder Zeit und tiberall kurzfristig reagieren
zu konnen. Voraussetzung dafiir ist die Entwicklung und die Férderung von bis-
her wenig geforderten Kompetenzen. In erster Linie handelt es sich dabei um die
zu kreativer Ignoranz, zum Verzicht, zu partiellem Ausblenden, Wegschauen und
Vermeiden. Simultanten miissen bei ihren Ausfliigen ins zeitverdichtende Nirwana
des Internet in der Lage sein, ihre Wahmehmungen zugleich auf Vieles und Unter-
schiedliches auszurichten und aufzuteilen. Sie sind gezwungen und zwingen sich,
in moglichst kurzer Zeit moglichst viele und vielfiltige Simultan-Tableaus herzu-
stellen, um zu jederzeit einen offenen, multifokalen Chancenraum unterschiedlicher
Handlungsoptionen zu garantieren. Die amerikanische Wissenschaftlerin Katherine
Hayles hat dieses fluktuierende Aufmerksamkeitsverhalten mit der Bezeichnung
»hyper attention* ausgestattet. Ein geeigneter Begriff, der jene Form der zerstreuten
Aufmerksamkeit und der zerrissenen Wahmehmung treffend beschreibt, die zwi-
schen den vielfltigen Informationsfliissen und der multifunktionalen Aufgabenbe-
waltigung hin- und herpendelt. Mit ,,hyper attention, beschreibt Hayles letztlich
nichts anderes, als die alltdglichen Surf- und Zappinggewohnheiten der Simultanten.

Nun ist es ,eine der mehr oder weniger unerwarteten, quilenden bis leidvollen
Erfahrungen unserer modemen Welt, dass deren schonste Errungenschaften eine
Schleppe von allerlei Missliebigkeiten mitziehen, die wir ,Nebenfolgen’ zu benen-
nen gelernt haben. Die einen halten das fiir Untertreibungen, die anderen fiir 14s-
tige Fufinoten des Haupttextes.” Blumige Worte, mit denen der Philosoph Hans
Blumenberg vor allzu grofien Erwartungen und Hoffnungen vor dem warnt, was
wir gemme ,,Fortschritt nennen. Diese Mahnung gilt, wie konnte es auch anders
sein, ebenso fiir digjenigen Errungenschaften und Erfolge, die wir dem Simulta-
neismus zu verdanken glauben. Auch die zuweilen paradiesisch klingenden Ver-
heifungen des zeitverdichtenden Multitasking sind nicht ohne lastige ,,Nebenfol-
gen“ zu haben. Mit den Chancen und Moglichkeiten der Vergleichzeitigung gehen
unerwartete Risiken einher, unzureichend kalkulierbare Gefahren und Bedrohun-
gen werden mit eingeschleppt. Sie zeigen sich bereits durch den offensichtlichen
Sachverhalt, dass mit dem immensen Wachstum von Entscheidungsmoglichkeiten
zugleich auch der Entscheidungsdruck wachst, und sie werden auch in denjenigen
gefahrvollen Augenblicken sichtbar und erfahrbar, wo die subjektiven Kapazitéten
der Konzentration und der Aufmerksamkeit nicht mehr mit de Intensitét der Zeit-
verdichtung Schritt halten kénnen.

Wie bei gesellschaftlichen Umbriichen friiherer Zeiten ebenso der Fall, so stellt
sich auch heute wieder die Frage, ob der Mensch fiir jene Welt, die er sich geschaf-
fen hat, iiberhaupt geschaffen ist? Besitzt er eigentlich die geistige, die physische
und die psychische Ausstattung, um den Anforderungen des ,,Parallel-Processing*
nachkommen zu koénnen? Hat er sie nicht, kann er sie denn entwickeln, kann er sie
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trainieren, ist er iiberhaupt in der Lage, sie zu steigem — und wenn ja, bis zu wel-
cher Grenze? Wo liegen eigentlich die Limits des Wachstums von Sensationen pro
Zeiteinheit? Sollen diese ausgetestet werden, und wie hoch ist das Risiko dabei?
Miissen die in jlingster Zeit gehduft auftretenden Krankheitsbilder, wie etwa die
~Aufmerksamkeitsdefizitstorung (ADS) bei Kindern und Jugendlichen sowie das
,-Cognitive overflow syndrome* (COS) bei Erwachsenen, zu den unvermeidbaren
Nebenwirkungen des Multitasking gezahlt werden? Fiihrt die Zunahme der Zeit-
verdichtung haufiger zu Erschopfungszustianden, zu verstdrkt auftretendem Bum-
out und depressiver Verstimmung? Konnte es sein, dass die Hochgeschwindigkeits-
medien und deren virtuellen Welten in immer gréferem Umfang als Ersatz fiir die
zunehmende Unf#higkeit hergenommen werden, verlédssliche, langfristige Bezie-
hungen einzugehen? Kurz gesagt: Ist die Erwartung, durch mehr Zeitverdichtung
mehr Leben ins Leben bringen zu kénnen, vielleicht doch nur einer der groflen Irr-
tiimer unserer Zeit? Gehen wir moglicherweise dabei nur unseren selbst fabrizier-
ten Illusionen auf den Leim? Und konnte es nicht sein, dass der ganze Simultan-
eismus zu nicht viel mehr imstande ist, als den Tumult in einer sich mehr und mehr
zerstreuenden Gesellschaft zu erh6hen, und dass dann schlieBlich, wie Novalis es
bereits befiirchtet hat, ,,.keine Zeit zum stillen Sammeln des Gemiiths, zur aufmerk-
samen Betrachtung der inneren Welt iibrig bleibt.*

Neurowissenschaftler, Psychologen, aber auch Untemehmensberater raten zur
Vorsicht beim Einsatz von Zeitverdichtungsstrategien. Sie empfehlen den durch-
dachten, kontrollierten Einsatz von Multitasking und raten dabei zu zeitlicher und
situativer Begrenzung. Einige Experten sprechen sich fiir ein dosiertes Zuriickfah-
ren der bereits erreichten Intensitdt der Vergleichzeitigung aus. Zu viele Parallel-
handlungen, so argumentieren sie, schranken sowohl die Konzentrations-, als auch
die Leistungsfahigkeit ein. Sie wamen u.a. vor einem naiven, unreflektierten und
unkontrollierten Einsatz des Internet, da es erwiesenermaflen Suchtcharakter auf-
weist. Kognitionsexperten geben zu Bedenken, dass das Multitasking die Fehler-
héaufigkeit steigen ldsst und sich dabei die Bedingungen der Verarbeitung von In-
formationen verschlechtern. Dies tritt besonders dann ein, wenn zuviel auf einmal
getan wird, wenn beispielsweise Computer, Handy und die eigenen Kinder zugleich
um die Aufmerksamkeit der Eltern kdmpfen. Telefonierende Autofahrer, auch die-
ser Sachverhalt wurde durch eine ansehnliche Zahl von Studien belegt, gefédhrden,
selbst beim Einsatz einer Freisprechanlage, nicht nur sich selbst, sondem auch die
tibrigen Insassen und andere Verkehrsteilnehmer. Das Unfallrisiko vervierfacht sich
dadurch und die Reaktionsfdhigkeit der am Steuer Telefonierenden reduziert sich
auf die eines Angetrunkenen mit 0,8 Promille Blutalkohol.

Studien von Untemehmensberatem kommen zu dem Ergebnis, dass mehr als
die Hilfte der in den Betrieben aufgelegten Projekte wegen mangelnder Griind-
lichkeit und zu knapper Zeitokonomie zum Scheitem verurteilt sind. Verdichtete
und immer enger geplante und vorgegebene Zeitpfade, dazu noch ein einseitig auf
die Steigerung des Tempos ausgerichteter Blick auf Hochstleistungen und ein ra-
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scher Wechsel von Wahrehmungsinputs, rauben der Arbeit und den Arbeitenden
jegliche Erfahrung von Kontinuitét und Stetigkeit. Das wiederum fiihrt gehduft zu
Pseudo-Aktivitit, bei der das Abarbeiten von Informationen nicht selten mit subs-
tantieller Arbeit verwechselt wird. Mit einer selten anzutreffenden Offenheit deutet
der Abteilungsleiter eines grofien deutschen Elektronikkonzems einige jener Mo-
dernisierungsschéden an, die von der Vergleichzeitigung im Rucksack mit sich ge-
fiihrt werden. Seine Schilderung in einer Rundfunksendung bestitigt die Vermu-
tung Einsteins, dass der Fortschritt in wenig mehr, als dem Austausch neuer gegen
alte Sorgen und Probleme besteht: ,Sie konnen heute nicht mehr nur noch Aufga-
ben sequentiell abarbeiten, sondern miissen parallelisieren. Aber diese Paralleli-
sierung in Meetings sollte nicht dazu fiihren, dass man parallel einem meeting bei-
wohnt und womdéglich auch noch Referent und Speaker oder sogar Moderator in
einem Meeting ist. Paralle]l SMS annimmt, schreibt, E-Mails beantwortet, bzw. mit
der Sekretdrin den nichsten Termin verabredet. Dinge, die in Unternehmen, wie
dem unsrigen noch passieren. Aber, das denke ich, ist eine Unart, bei der wir auch
jetzt langsam merken, dass wir dadurch in der Summe nicht schneller werden.

Das Gehim, in diese Richtung argumentieren auch Medizinpsychologen und
Hirnforscher, ist grundsitzlich nicht in der Lage, sich auf zwei oder mehr Abldaufe
gleichzeitig zu konzentrieren. Die verfiigbare Aufmerksamkeit ist organisch be-
grenzt und setzt schon aus diesem Grund der maflosen Steigerung von Sensatio-
nen pro Zeiteinheit enge Grenzen. Der Mensch, das miissen auch Simultanten zu
ihrem groflen Bedauem erkennen, verfiigt nur iiber begrenzte Aufmerksamkeits-
ressourcen. Die Kapazititen der Informationsverarbeitung sind organisch limitiert.
Alles, was in Richtung einer Erweiterung getan werden kann, ist eine Verschiebung
der Gewichte zwischen den Gegenstdnden und Ereignissen, auf die man seine Auf-
merksamkeit ausrichtet. Daher ist es auch heutzutage noch durchaus vemiinftig —
und auch empfehlenswert — beim Genieflen eines guten Weines und beim Verzehr
eines wohlschmeckenden Mahls, die Aufmerksamkeit monokausal auf den Genuss
dessen, was man isst und trinkt, hin zu fokussieren. Das gilt analog auch fiir anné-
hernd alle anderen Geniisse des Lebens

Simultanten sind, wie die meisten leidenschaftlichen Menschen, fiir Illusionen
anfillig. Sie verwechseln beispielsweise geme das, was ihnen der Computer vorgibt
und sagt, mit Eigenverantwortlichkeit, Souver4nitét und Lebensqualitét. Illusionen
gehen sie auch auf den Leim, wenn sie die mit der Vergleichzeitigung einhergehen-
den Zuwichse an Wahl- und Entscheidungsmoglichkeiten mit dem Wachstum subs-
tantieller Freiheiten verwechseln. Expandierende Entscheidungsspielraume machen
nur dort freier, wo das, woriiber entschieden wird, auch mehr Freiheit schafft. Die
ausschlieflich numerische Zunahme von Wahlmoglichkeiten, das Wachstum von
Alternativen fithren nur dann zu gréBerer Zufriedenheit und besserer Lebensqua-
litdt, wenn das, fiir das man sich schlie8lich entscheidet, auch zufriedener macht.
Das einem Héftling grofziigig offerierte Angebot, sich in der Strafanstalt seine Zelle
selbst aussuchen zu diirfen, macht den Gefangenen weder freier noch zufriedener.
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Wer die mit dem Wandel des Zeitkonzepts einhergehen Chancen sinnvoll und pro-
duktiv zu nutzen vor hat, muss sie zuvor erst einmal realistisch einschitzen. Das
nun bedeutet nichts anderes, als sich der Moglichkeiten, aber auch der Gefahren
und Risiken bewusst zu werden, die mit der Zeitverdichtung und dem Multitas-
king einhergehen. Die Verheiflungen einer ,,Tischlein-deck-dich-Welt* verfithren
die Menschen nicht selten dazu, sich fiir freier, ungebundener und unabhéingiger zu
wahnen, als sie es in Wirklichkeit sind. So beispielsweise glauben sie sich hdufig
frei und unabhéngig von den Ereignissen und den Zeitdynamiken der Natur, ihrer
eigenen und der um sie herum. Und doch spétestens dann, wenn ihr Herz zu stol-
pem beginnt oder wenn ihnen ein Miickenschwarm im Urlaub den herrlichen Son-
nenuntergang vermiest, miissen sie einsehen, dass es mit dieser Freiheit von der
Natur nicht weit her ist, und dass sie weiterhin von ihr abhéngig sind, da sie Teil
von ihr sind. Das bleiben sie auch weiterhin, trotz ihrer bewundemswerten kultu-
rellen und technischen Fortschritte und Errungenschaften bei der Domestizierung
der Natur. In diesem Sinne kann auch nur dann, wenn die hyperaktiven Zeitmuster
des Simultaneismus die menschlichen und auflermenschlichen Rhythmizitdten der
Natur achten und beachten, von mehr ,Zeitfreiheit* gesprochen werden. Unver-
zichtbar sind dafiir Mafe fiir ein ,,genug®, fiirs ,,zuviel*“ und auch fiirs ,,zuwenig".
Die gilt es zu finden, zu beachten und ins Alltagsleben zu integrieren.

Wieder mal ist es an der Zeit, daran zu erinnemn, dass der Mensch in dieser Welt
nicht nur etwas macht, sondern dass ihm auch etwas geschieht. Der Mensch hat die
Zeit nicht in seinem Besitz, der Mensch ist die Zeit. Das ist auch der Grund, wes-
halb die Schnelligkeit ebenso Grenzen hat — die wir inzwischen erreicht haben —
wie auch die Zeitverdichtung — deren Grenzen wir heute noch nicht kennen. Die ag-
gressive Werbung der Uhrenfirma Swatch: ,,Time is what you make of it*, ist eine
verfiihrerische, und gerade deshalb eine gefihrliche Liige. Es stimmt auch nicht,
was die Telekom in einem Anfall von Grof8enwahn behauptet, dass auf dem Infor-
mations-Highway kein Tempolimit existiere. Das alles sind Unwahrheiten, die un-
terstellen, man konne sich von den Mafverhéltnissen der inneren und der dufieren
Natur 16sen, um frei und nach Belieben iiber sie zu verfiigen. Solange der Mensch
beim Surfen im World Wide Web hungrig wird, solange er vor der Glotze einschlaft,
muss er sich auch mit der Tatsache abfinden, dass das Intemet kein Brot backt und
dass man Femsehkoche zwar satt bekommen kann, diese aber nicht satt machen
konnen. ,,Die Realitédt”, so Woody Allens durchaus beachtenswerter Hinweis, ,,ist
der einzige Ort, an dem man ein ansténdiges Steak bekommen kann.“ Drum aufge-
merkt: Die entscheidenden Dinge des Lebens geschehen weiterhin analog.

Das von der Werbung in immer zu grellen und zu lauten Tonen angepriesene irdi-
sche Paradiesprogramm, rund um die Uhr, sieben Tage die Woche, arbeiten, konsu-
mieren und Spaf} haben zu kénnen, unterschlidgt und ignoriert die Naturgebundenheit
des Menschen. Es unterstellt die tempordre MaBlosigkeit und wirbt mit dem Ver-
sprechen pausenlosen Gliicks. Die netzbasierten Paradiese aber unterscheiden sich
nun mal fundamental vom biblischen Garten Eden. In diesem war der Mensch be-
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kanntlich wunschlos gliicklich, in den paradiesischen Landschaften von Microsoft,
Apple und Telekom hingegen ist er gezwungen, pausenlos und in immer kiirze-
ren Abstanden neue Wiinsche zu produzieren, um dann niemals wirklich gliicklich
und zufrieden werden zu diirfen. Das Gliick kommt nun mal weder in verdichte-
ter Form, noch ,,on demand“ und schon gar nicht ,,just in time.” Es kommt, wenn
iiberhaupt, nur im rechten, im tiberraschenden, unkalkulierbaren Augenblick. Um
das zu erleben, muss man nicht schneller werden und auch nicht immer mehr zur
gleichen Zeit tun. Im Gegenteil, man muss das konnen, was uns derzeit ausgetrie-
ben wird, man muss warten konnen.

Und an noch etwas gilt es zu erinnem: Der Mensch lebt sich nun mal unweiger-
lich zu Tode. Daran fiihrt kein Weg vorbei. Das weif3 er, und weil er das weif}, will
er es lieber nicht wissen. Neuzeitliches Fortschrittsdenken und Endlichkeitsdemut
lassen sich, Hans Blumenberg hat auch darauf hingewiesen, nicht mehr verséhnen.
Das Bewusstsein der Endlichkeit, die Demut vor der Verginglichkeit hinterldsst im
gehetzten Alltagsleben nur mehr wenige Spuren. Endlos und pausenlos senden die
Rundfunk- und die Femsehanstalten ihre Programme in die Wohnzimmer, endlos
und pausenlos laufen die Maschinen in den Fabriken, endlos und pausenlos wird
produziert, konsumiert, amiisiert und informiert. ,,Beratung ohne Ende* verkiindet
mir meine Bank ganz stolz — und vergisst mir dabei zu sagen, ob es sich hierbei um
ein Angebot oder eine Drohung handelt. Im Internet findet die Endlosigkeit ihre
perfekte Erfiillung: Es schléft nie, kennt keine Mittagspause, geht nicht in Urlaub,
wird nicht krank und findet kein Ende. Nichts anderes streben auch die Simultan-
ten an. Doch es existiert ein Leben jenseits von Google. Und so lange ein Kaffee-
stiindchen mit lieben Freunden und Freundinnen mehr Zufriedenheit in die Welt
zu bringen vermag, als tausend E-Mails, empfiehlt es sich, die wirkliche Wirklich-
keit nicht ganz aus dem Auge zu verlieren. Um das sicherzustellen, gibt es Super-
visorinnen und Berater.
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Wolfgang Schmidbauer

Hauptsache, die Chemie stimmt

Vom Verschwinden des Widerstandes und der Abstinenz

Zusammenfassung: Die Rede von der Chemie, die stimmen muss, begleitet
heute die Auswahl von Fiihrungskriften, aber auch von Beratem und Thera-
peuten. Entweder ist die Beziehung die richtige, oder man lésst sie lieber. Auch
Berater werden in einer Art Casting gesucht, fiir das manche Einrichtungen
ein Drittel der insgesamt fiir Supervision oder Teamentwicklung vorgesehe-
nen Mittel einzusetzen pflegen. Was in dieser Sehnsucht nach symbiotischer
Erfiillung verloren geht, ist die Arbeit am Widerstand. Ich habe manchmal den
Eindruck, dass auch psychoanalytisch orientierte Helfer nicht mehr von die-
sem Konzept iiberzeugt sind. Wenn etwas verschwindet, heifit das keineswegs,
dass es nicht mehr da ist. Es haben sich nur Griinde ergeben, Aufmerksamkeit
ab zu ziehen, ein Konzept zu ignorieren, das einmal als wesentlich und fort-
schrittlich galt. In der Supervision ebenso wie in der (analytischen) Psycho-
therapie, ihrer dlteren Stiefschwester, ist das Modell des Widerstandes ebenso
wie das der Abstinenz (vor allem in ihrer Gestalt als Enthaltung von Sugges-
tionen) mehr und mehr verloren gegangen.

Von 1920, als das erste Ausbildungsinstitut in Berlin begann, Psychoanalyse als
Profession zu definieren, bis in die sechziger Jahre hielten sich Analytiker etwas
zugute darauf, dass sie Analysanden nicht entgegen kamen, direkte Fragen selten
beantworteten, konventionelle Hoflichkeit sparsam verteilten. Freud hat in seinem
Vortrag Wege der psychoanalytischen Therapie 1919, auf dem ersten internationa-
len Kongress der Psychoanalytiker nach dem Krieg, das bisher entwickelte Kon-
zept zusammengefasst.

Es ginge nicht darum, den Kranken zu belehren und zu formen; Psychosynthese
sei eine gedankenlose Phrase. Der Analytiker darf nicht verwdhnen, keine Ersatz-
befriedigungen gewidhren. Ebenso soll er sich aller ethischen Einflussnahme ent-
halten; Freud unterstellt in diesem Zusammenhang wieder, dass derlei von seinen
Gegnem in Ziirich befiirwortet werde und verwahrt sich dagegen, ,,den Patienten,
der sich hilfesuchend in unsere Hand begibt, zu unserem Leibgut zu machen, sein
Schicksal fiir ihn zu formen, ihm unsere Ideale aufzudrdangen und ihn im Hochmut
des Schopfers zu unserem Ebenbild, an dem wir Wohlgefallen haben sollen, zu ge-
stalten. Er selbst habe Leuten helfen konnen, mit denen mich keinerlei Gemeinsam-
keit der Rasse, Erziehung, sozialen Stellung und Weltanschauung verband, ohne
sie in ihrer Eigenart zu storen.* (Freud 1919, S. 190)
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Aus den Quellen iiber den Beginn der Psychoanalyse wird deutlich, wie sehr die
heutigen Abstinenzvorstellungen aus einer Gegenbewegung entstanden sind. Die
Abstinenz sollte die Verwurzelung der Analyse in hypnotischer Suggestion besei-
tigen. Wihrend der spéte Freud den Analytiker mit einem Chirurgen vergleichen
will, der doch mit kaltem Sinn und unerschiittertem Blick in blutendem Gewebe
arbeitet, gesteht der frithe durchaus zu, dass es notwendig ist, sich fiir den Men-
schen hinter den Symptomen wahrhaft zu interessieren, wenn man die Vorausset-
zung schaffen will, ihm zu helfen.

Da wir zu unserem eigenen Unbewussten keinen anderen Zugang haben als zu
dem Seelenleben einer anderen Person, ist uns auch unser Widerstand fremd. Das
heifit, es handelt sich nicht um ein Problem, das durch Leistung, durch Vorberei-
tung, durch das Anfertigen von Traumprotokollen oder durch fliissiges freies As-
soziieren aus der Welt geschafft wird. Widerstand ist ein unbewusstes Phdnomen,
das der Analytiker (oder der Analysand) aus dem Verlauf der Einfille, ihrer Rich-
tung, ihrem Stocken ableitet, wie man etwa ein Hindemis unter stromendem Was-
ser aus den Wirbeln an der Oberfldche rekonstruieren kann.

Wie nun werden Widerstidnde tiberwunden? Anfanglich dachte Freud, dass es
geniige, die Patienten darauf aufmerksam zu machen. So belehrt, wiirde der Pati-
ent das Unbewusste bereitwillig erkennen. Zwanzig Jahre spater hingegen betont
er, dass damit nur der erste Schritt geleistet ist, und weist die Anfidnger in der Psy-
choanalyse ausdriicklich darauf hin, sie diirften diesen Schritt keineswegs fiir die
ganze Arbeit halten. Er sei, fahrt Freud fort, schon 6fter von Kollegen angefragt
worden, die klagten, die Analyse schreite nicht fort, obwohl sie dem Kranken sei-
nen Widerstand vorgestellt hitten; im Gegenteil, der Widerstand sei dadurch eher
gestarkt, die Situation undurchschaubar geworden, die Kur stocke. Er habe bei ge-
nauer Betrachtung jedoch herausgefunden, dass die Analyse durchaus in gutem
Zustand sei, die Analytiker jedoch iibersehen hitten, dass es den Widerstand nicht
bannt, wenn er nur benannt werde.

,,Man muf3 dem Kranken die Zeit lassen, sich in den ihm unbekannten Widerstand
zu vertiefen, ihn durchzuarbeiten, ihn zu iiberwinden, indem er ihm zum Trotze
die Arbeit ... fortsetzt.” (Freud 1914, S. 135) In diesem Prozess des Durcharbeitens
steigert sich der Widerstand hdufig noch, bis in der gemeinsamen Arbeit die ver-
dréngten Regungen aufgefunden werden, welche den Widerstand genéhrt haben.
Erst dann ist der Patient wirklich davon iiberzeugt, dass er es mit méchtigen, emst-
zunehmenden Gegenkréften zu tun hat. Die Auffassung des Widerstandes als be-
wusster Verweigerung, als willkiirlicher Vermeidung werde der Macht des Unbe-
wussten in keiner Weise gerecht.

Das Konzept der Widerstandsanalyse, untrennbar verbunden mit dem der Absti-
nenz von Suggestionen, ist die wichtigste Errungenschaft und zugleich die grofite
Gefahr der psychoanalytischen Methode. Einerseits ldsst sie den Psychoanalyti-
ker und alle von ihm beeinflussten Therapeuten aus einer klassischen, von Technik
und Naturwissenschaft noch verstarkten Arztrolle heraustreten, in der ein passiver
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Patient behandelt wird. Von zentraler Bedeutung ist demgegeniiber die Fahigkeit,
einen Dialog aufzunehmen, eine Beziehung zu gestalten, den Analysanden zur ei-
genen Selbsterforschung zu motivieren, ihm zu zeigen, wo Hindemisse liegen, wel-
che seine Auseinandersetzung mit der Realitédt blockieren.

Er kann so zum Experten fiir sein ganzes Leben werden, indem er zunéchst zum
Experten fiir die abgewehrten Seiten seiner Geschichte wird. Darin steckt ein heil-
sames, befreiendes Potenzial, ein Stiick Emanzipation, Selbstverwirklichung und
Individualisierung. Der Analysand kann seine Einstellung dndem. Er hat seine Pro-
bleme bisher missachtet, nicht emst genommen, die Augen vor ihnen verschlos-
sen. Jetzt erfahrt er, dass sie ein wiirdiger Gegner sind, verwurzelt und michtig,
aber auch besiegbar. Der Kampf gegen das Vermeiden, der fiir die Psychoanalyse
so wichtig ist, setzt in diesem Emstnehmen der Stérung ein.

Umgekehrt fillt diesem Kampf das Beste an der Analyse zum Opfer, wenn das
Widerstandskonzept missbraucht wird. Dann kann es Beziehungen verwirren und
Machtanspriiche undurchschaubar werden lassen. Ein Beispiel:

Im Team einer psychotherapeutischen Klinik beklagt sich wihrend der Super-
vision eine Krankenschwester iiber die Unpiinktlichkeit eines drztlichen Kollegen.
Dieser wehrt sich, indem er ihr einen Vaterkomplex unterstellt, den sie sich nicht
eingestehen wolle.

In dem Artikel iiber ,,Konstruktionen in der Analyse®, der 1937 in der ,,Interna-
tionalen Zeitschrif't fiir Psychoanalyse* erschien, hat Freud diesen Missbrauch be-
schrieben: Wenn einem Patienten etwas gedeutet werde, gehe der Analytiker vor
wie der Lowe in der Fabel: Dieser macht zwei sehr ungleiche Teile der Beute und
schlédgt dann vor, den seinen nach dem Prinzip auszulosen, dass eine Miinze gewor-
fen wird und er bei Kopf gewinnt, wihrend der Gegner bei Zahl verliert.

Geht es nicht auch schneller?

Widerstandsanalyse kostet Zeit, ebenso wie das allméhliche Herausschilen eines
Problems, wie es Freud in den ,,Konstruktionen* beschreibt. Seit den sechziger Jah-
ren hat sich diese Haltung erheblich verzndert. Gegenwartig iiberbieten sich die hel-
fenden Berufe nicht selten darin, ,.integrative* Konzepte anzubieten. Sie behaupten,
mit einem wohl sortierten Werkzeugkasten ausgeriistet zu sein, aus dem immer dann,
wenn es nicht so recht vorangehen will, das passende Instrument geholt werden kann.

Wenn ich plakativ formulieren darf: die Widerstandsanalyse ist das Gegenteil der
Eventkultur (vgl. Piihl/Schmidbauer 2007), die heute auch im psychosozialen Be-
reich um sich greift. Hier haben suggestive, schnelle, ressourcenorientierte Losun-
gen eine Wiedergeburt erlebt und behaupten ein Mehr an Attraktivitit gegeniiber
langsamer Arbeit an den Gegenkréften von Einsicht und Verdnderung.

Vor hundert Jahren schlachtete man ein Schwein, wenn es drei Jahre alt war.
Dann hatte es genug Fett und Fleisch angesetzt, um jenen Braten zu liefern, der Al-
teren in Erinnerung ist und den es gegenwirtig noch manchmal im Bioladen gibt.
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Heute sind die mit zusétzlichen Rippen und schnellem Fleischansatz geziichteten
Schweine in acht Monaten ,,schlachtreif. Ein Scherzbold hat diesen Produktions-
fortschritt hochgerechnet. Er kam zu dem Ergebnis, dass wir im Jahr 2020 die Sau
schon schlachten konnten, ehe sie geboren ist.

Zeit- und Leistungsdruck nehmen zu. Handwerker und Berater klagen dariiber,
dass sie schneller fertig werden und billiger arbeiten sollen. Kundenbindungen neh-
men ab; Auswahlprozesse werden harter. ,,Friiher rief der Kunde an, man verein-
barte Termin und Preis, bekam den Auftrag, arbeitete und bekam sein Geld. Heute
muss man das Projekt préasentieren, sich einer aufwidndigen Konkurrenz stellen,
viele Vorgespriche fiihren, sich zertifizieren lassen, und ob man nach der Arbeit
das Geld bekommt, ist immer unsicher.” Solche Klagen kann man von Handwerks-
meistern, Supervisoren, Coaches und Untermehmensberatern horen.

Waihrend die Bindungen in der Arbeitswelt schwécher werden, Thyssen, Krupp,
Siemens, die Post, die Bahn allesamt keine Garantie fiir eine Lebensstellung mehr
sind und der subjektive Druck fiir viele Leistungsanbieter wéchst, werden die Events
umfassender. Sie stiften Geborgenheit, machen sich zur Ganzheit, wie das im Trach-
tenkostiim besuchte Oktoberfest oder das ausgearbeitete Ritual der Teilnahme am
Schicksal einer Nationalmannschaft. Psychoanalytisch gesehen wird in der Event-
kultur der Widerstand nicht mehr bearbeitet, der sich gegen das Bewusstwerden der
Schattenseiten richtet, welche jede Idealisierung in sich triagt. Wo ein Missstand ist,
hat der Event eine Blitzlosung, welche ihre eigenen Konsequenzen unbewusst hilt
und allein aus dieser Dynamik ihre suggestive Kraft gewinnt. ,,Wegsperren, und
zwar fiirimmer* fordert dann beispielsweise angesichts eines Sexualtiters ein einst
kritischer Jurist wie Gerhard Schroder. Um das fordern zu konnen, muss er auf die
Ebene der primitiven narzisstischen Spaltung regredieren. Die Handelnden blen-
den sich selbst, indem sie Ambivalenzen leugnen und Scheinsicherheiten schaffen.

Angesichts eines dramatisch ums Leben gekommenen, von den Eltern miss-
brauchten Kindes, hinter dem eine massive Uberlastung der zustindigen Behorde
deutlich wird, reagiert die lokale Politik mit der Zusage, den Stellenplan des Ju-
gendamtes um 50 Sozialpddagogen aufzustocken. Nach einer Woche redet niemand
mehr iiber die Angelegenheit; nach einem halben Jahr beschlieft der Stadtrat, die
zugesagten Stellen wieder einzuziehen, das Geld wird an anderen Orten gebraucht.

Wer die Entwicklung der sozialen Berufe in den letzten dreifiig Jahre verfolgt,
wird an vielen Stellen Konflikten begegnen, die mit dem wachsenden Einfluss der
Eventkultur zusammenhéngen. Die pddagogische, beratende oder therapeutische
Intervention soll nicht nur schneller, wirksamer (und billiger) werden, sondem auch
eindrucksvoller. Diese Stromung findet allerdings in den nicht-technisierbaren Be-
reichen sperriges Material. Aus Pflege, Bildung und Therapie lassen sich nur unter
Preisgabe wesentlicher Elemente Events machen. Das fiihrt zu subjektiven und ob-
jektiven Defiziten: die Helferbrennen schneller aus, die Versorgung gerit in Krisen
und kann vielfach nur durch berufsfremde Arbeitskrifte aufrecht erhalten werden,
deren Migrationsproblematik die narzisstischen Konflikte verschleiert.
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Supervisorinnen in der Altenpflege konnen oft diese regressiven Entprofessio-
nalisierungen nur noch konstatieren. Genehmigt sind beispielsweise zehn Sitzun-
gen pro Jahr, von denen das Team drei verbraucht, um drei unterschiedliche Bera-
terinnen ihr Konzept vorstellen zu lassen. Manchmal berichten die Supervisorinnen
tiber Prozesse, bei denen in keiner Sitzung das zu supervidierende Team vollstdn-
dig anwesend war.

FEin tiirkischer Hilfspfleger, kriftig und attraktiv, versteht nicht, was es bringen
solle, die Arbeit zu reflektieren — sie sei eben schwer, und wenn man die Zuver-
sicht verliere, miisse man eben einen Scherz machen, dann gehe es wieder weiter.
Das sei doch besser als Supervision. So spiegelt sich die Suche nach dem erlosen-
den Mini-Event im Alltag.

Entwertungsgefiihl und Eventhunger

Solange in der Medizin viele Krankheiten weder genau diagnostiziert noch schnell
und spektakulir operiert werden konnten, saBen Pflegende und Arzte wirklich in ei-
nem Boot. Sie hatten dieselben emotionalen Probleme zu verarbeiten und spielten
ihre Rollen ohne aufféllige wechselseitige Krankungen und Entwertungen. Seit der
ersten Herzverpflanzung gibt es den medizinischen Event, der seinen Star schafft
und den Chirurgen zum Playboy formt.

Pflegende haben keine vergleichbaren Chancen. Das gemeinsame Boot, in dem
angeblich alle Berufe im Krankenhaus sitzen, wird so oft betont, wie es an Glaub-
wiirdigkeit einbiisst. Die gleichen Manager, welche durch hektische Ausgliederun-
gen, Umorganisationen, Entlassungen und undurchschaubare Sparmassnahmen die
emotionale Bindung an ein Unternehmen zerstoren, inszenieren Ereignisse, welche
Aufbruchsstimmung und Gemeinsamkeit demonstrieren sollen. Der Event ist ein
neues Modell einer sozialen Belohnung, das die alten umso mehr ersetzen muss,
wie diese schwinden. Da Events ,,machbar* sind, bietet dieses Belohnungsmodell
Wachstumspotenziale und kann daher den Mangel an Gratifikationen aus anderen
Quellen kompensieren. Eventagenturen sind Wachstumsbranchen, Eventmanager
Wachstumsberufe.

Der Event kann zwar nicht eigenen Erfolg wirklich ersetzen, aber durch Teil-
habe an einem imaginéren Erfolg idealisierter Gruppen (der eigenen Firma, Natio-
nalmannschaft, Religionsgemeinschaft) das Erlebnis vermitteln, dabei gewesen zu
sein und eine tolle Zeit gehabt zu haben. Die psychosozialen Berufe beklagen zwar
Geborgenheitsverluste, gesteigerte Konkurrenz um Aufmerksamkeit und erhéhten
Aufwand, um sich selbst zu legitimieren. Aber sie bemiihen sich auch, durch even-
torientierte Angebote an diesem Prozess teilzuhaben und ihn womdglich mitzuge-
stalten. Eine Folge davon ist, dass mehr und mehr nicht die Wissenschaftler mit
ihren professionell fundierten Haltungen die Darstellung ihrer Disziplin in der Of-
fentlichkeit pragen, sondern umgekehrt die Medien Wissenschaftler in den Dienst
ihrer Eventorientierung locken.
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Der damals 17jdhrigen Natascha Kampusch, die von einem pddophilen Entfiih-
rer gefangen gehalten wurde, gelingt die Flucht. Der Fall wird zum Event, iiberall
wird iiber dieses Ereignis berichtet; schlieflich tritt das Opfer bei dem Fernsehsen-
der auf, der das beste Angebot gemacht hat. Das journalistisch gefiihrte Gespréch
ist kaum zu Ende, da kiindigt RTL an, der Sender habe Psychologen — beide mit
Professoren-Titeln ausgeriistet — beschafft, welche iiber das informieren wiirden,
was Natascha Kampusch nicht gesagt habe. Der eine Experte zaubert Hinweise
auf eine multiple Personlichkeit aus der Tasche; der andere sagte diister, es gehe
dem Entfiihrungsopfer zwar jetzt gut, aber der Zusammenbruch werde sich nach
einigen Wochen oder Monaten einstellen. Beide ,, Experten* haben die junge Frau
nicht persénlich gesprochen, sie wissen nicht mehr von ihr als die Zuschauer; die
das Interview verfolgt haben.

Warten, bis die Krise kommt

Wenn Jugendliche in den Metropolen der Moderne Autos anziinden, konnen in der
Regel nur jene Michte auf stabile Finanzierung rechnen, deren Versagen in den Me-
dien angeprangert wird: Polizei und Justiz . Sonderkommissionen, Hubschrauber
und Einsatzfahrzeuge aller Art lassen sich besser ins Bild riicken als Sozialpddago-
gen, Biirgerinitiativen, Streetworker, Kontaktbeamte, engagierte Lehrer. Sie blei-
ben unsichtbar, ihre Arbeit ist nicht eindrucksvoll. Es dauert lange, kostet Geduld
und viele Gespriche, den einen oder anderen Jugendlichen aus einem pré-explosi-
ven Zustand zuriickzuholen, ehe er seine Krankungswut in Molotowcocktails fiillt.

Das brennende Auto und die Polizei, die den Brandstifter jagt, geben medial mehr
her als die Arbeit im Jugendzentrum, im Klassenzimmer, in der Beratungsstelle fiir
Migranten. Entsprechend werden die Mittel verteilt: die ,,weichen* Experten miis-
sen jedes Jahr um sie bangen, die ,,harten* konnen Druck machen, um ihre ohne-
hin gesicherte Finanzierung aufzustocken. Jeder Krawall gibt ihnen Riickenwind,
um nicht nur Stellen, sondem auch Uberwachungskameras, Computer und Hub-
schrauber mit Wiarmekameras zu bekommen, mit deren Hilfe sich exakt feststellen
lasst, wie viele Gefiahrder sich auf den Strassen herumtreiben.

In der Jugend- und Migrantenarbeit, aber auch angesichts der Langzeitarbeits-
losen ist eine Art Eventfinanzierung fast die Regel geworden. Wenn es irgendwo
brennt, sind fiir kurze Zeit die Mittel da. Spater bangen die in den Initiativgruppen
Tétigen von Jahr zu Jahr um ihre Stellen. Sie miissen Mehrarbeit planen, wenn wie-
der angesichts einer Finanzkrise ein Einstellungsstop verhidngt wurde.

Inzwischen sind sich einerseits fast alle Experten im Bereich der Jugendkrimi-
nalitét dariiber einig, dass prophylaktische Projektarbeit das Beste ist, was wir an-
gesichts der auf uns zukommenden Probleme durch nicht integrierte Gruppen in
der Gesellschaft tun konnen. Auf der anderen Seite gibt es aber einen erschrecken-
den Schwund an erfahrenen Fachleuten, welche — der ewigen Unsicherheiten und
Entwertungen miide — lieber etwas anderes machen als diese unsichtbare, vorbeu-
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gende Arbeit. Ahnlich angereichertem Uran erbriitet der Event sich selbst, indem
er jene Haltungen erodiert, die ihn einschréanken kdnnen.

Aber auch hier lasst sich beobachten, wie die mediale Orientierung die psycho-
soziale Szene erfasst hat. In jedem Event finden sich Fachleute, die Auskunft iiber
Fragen geben, die sich gewissenhaft gar nicht beantworten lassen. Manchmal grei-
fen diese Experten zu dramatischen Félschungen, um ihre Unentbehrlichkeit zu
dokumentieren, wie jener Traumatherapeut, der behauptet, wer den Opfem seine
Dienstleistung verweigere, setze diese schwerwiegenden Spétfolgen aus.

Der Event greift in die professionellen Rollen und vereinnahmt sie. Statt sich zu
distanzieren, lassen sich die Helfer vom Spektakulédren anstecken und fiigen sich ei-
ner medialen Dynamik, welche alle Beteiligten zu Objekten ihrer Ereignisvermark-
tung macht. Folgerichtig gewinnen Beratungsformen verstiarkten Zulauf, welche
solche Event-Modelle bedienen. Am liebsten wiirden die Surfer dieser Wellen in
einer einzigen ,,Aufstellung* die gesamte Dynamik einer langen Lebensgeschichte
zu einem dramatischen Hohepunkt fithren und auflosen.

Zwei Einsichten werden preisgegeben: die erste, dass Verdnderungen selten auf
einem einmaligen Ereignis, hdufig auf einem langen Lemprozess (dem Durcharbei-
ten der Widerstdnde) beruhen, die zweite, dass jede Orientierungshilfe Menschen
wie Institutionen nicht erlosen, sondern nur unterstiitzen kann, dass sie die Kon-
flikte und Belastungen des Alltags (besser) bewiltigen.

Das Konzept des Widerstands ist nicht nur in der Praxis jeder Beratung von gro-
em Wert, es unterstiitzt auch eine Haltung, in der die realistische Basis des Selbst-
gefiihls gefestigt wird. Die modeme Gesellschaft wird immer weniger iiberschau-
bar; Verdanderungen sind schneller getaktet, daher wichst auch das Bediirfnis nach
schnellen Losungen, nach siegreicher Klarheit.

Die hektische Suche nach einer schnellen Losung wird zur Quelle zusétzlicher
Probleme. Wer in Gremien wie dem Vorstand eines Ausbildungsinstituts gearbeitet
hat, kann Einzelheiten aus eigener Erfahrung erzdhlen und versteht die Hektik je-
der gesetzgebenden Versammlung besser. Es scheint seelisch kaum zu leisten, an-
gesichts eines dramatischen Ereignisses, das darauf beruht, dass vorhandene Ge-
setze nicht respektiert wurden, sich allein mit der Analyse dieser Respektlosigkeit
zu begniigen und sich mit dem Widerstand zu beschéftigen, den Einzelne wie Grup-
pen wohlmeinender Regulierung ihres Verhaltens entgegen setzen.

Nein, das jetzt entdeckte Ubel, das es einfach nicht geben darf, muss fiir immer
behoben werden — indem entweder ein neues Gesetz geschaffen oder das bisherige
verscharft oder ergénzt wird. Dass so neue Ubel entstehen, etwa eine wachsende
Uniibersichtlichkeit der Gesetze, welche wiederum dazu fiihrt, dass sie nicht res-
pektiert werden, fillt in solchen Gremien kaum jemandem auf.
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Endkontrolle beim Verbraucher

Der neue Anrufbeantworter war ein smartes Kastchen mit dicker Anleitung. Er
konnte zehnmal mehy; als eine Ansage zu machen und eine Nachricht aufzuzeichnen.
Nach einigem Bemiihen gelang es auch, ihn zu programmieren. Aber die Stimm-
aufzeichnung war unverstandlich.

So trug die Kduferin das Gerdt zuriick und beklagte sich. Der Verkdufer war
sofort bereit, den Apparat zuriickzunehmen und ihr einen neuen auszuhdndigen.

»Das finde ich sehr entgegenkommend*, sagte sie. ,,Das ist doch wirklich ein
kulanter Hersteller!

,»Denken Sie das nicht“, sagte der Verkdufer. ,,Es ist nur so, dass sich diese Firma
seit Jahren die Endkontrolle spart. Sie bauen die Chips zusammen. Wenn etwas nicht
funktioniert, wird sich der Kunde schon melden.

Diese Geschichte kommt aus einer Balintgruppe fiir Fiihrungskréfte; sie wurde
dort eher am Rande erzihlt. Ich habe sie notiert, weil sie zeigt, wie die modeme
Technik die Organisationsentwicklung und Gesetzgebung spiegelt. ,,Das erinnert
mich an uns®, sagt eine leitende Mitarbeiterin eines groflen stddtischen Kranken-
hauses dazu. ,,Unsere Einrichtung ist vor fiinf Jahren in eine GmbH umgewandelt
worden. Man sollte doch glauben, dass ein solcher Prozess irgendwann einmal auf-
hort und man wieder weif3, in welchem Rahmen man arbeitet, wie die Strukturen
sind, wer wohin gehort. Aber das ist iiberhaupt nicht so. Jeden Monat kommen neue
Schreiben vom Geschéftsfiihrer mit neuen Pldnen, was alles neu organisiert wer-
den soll, weil die letzte Neuorganisation wieder nicht funktioniert.

Er redet dann immer davon, es gehe um Effizienz, Qualitét, Okonomie. Neulich
hat er gesagt, bei uns fressen nicht die Guten die Schlechten, sondern die Schnellen
die Langsamen. Niemand scheint daran zu denken , was es uns kostet, diese Unruhe
auszuhalten, wie viele ausbrennen und krank werden. Es gibt Mitarbeiterinnen, die
haben im letzten halben Jahr viermal das Biiro gewechselt, es gibt Teams, in de-
nen binnen Jahresfrist alle Mitglieder gekiindigt haben oder versetzt worden sind.*

»Nehmen wir Hartz 4 “, sagt die Dozentin in einem Weiterbildungsinstitut. ,,Ich
will die Frage nach der Moral dahinter weglassen. Aberdiese technische Blamage!
Dieser Zwang zu stindigem Nachbessermn! Man sollte doch meinen, dass Experten
die Probleme voraussehen konnen, die durch ihre Gesetze entstehen. Da arbeiten
viele hochqualifizierte Leute monatelang. Aber keiner macht eine Endkontrolle,
iiberblickt, ob das Ganze funktioniert.*

Neue Gerite und vor allem Computerprogramme unausgereift auf den Markt zu
werfen, um sie dann in der Praxis mit einer schier endlosen Reihe von Flicken und
Ergénzungen (die dann wieder neue Probleme bereiten) zu versehen, ist nicht die
Ausnahme, sondern etwa bei dem grofiten Anbieter, Microsoft, langst die Regel.
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Lernen vom Klienten

Wer im Glashaus sitzt.... Auch die Praktiker im psychosozialen oder pddagogischen
Feld wissen wohl, dass die Endkontrolle tiber ihre Tauglichkeit bei den ihnen An-
vertrauten liegt und sie nach dem Abschluss ihrer Ausbildung noch viele patches
benotigen werden, um angemessen zu funktionieren. Tatséchlich sind sowohl die
psychotherapeutischen wie die supervisorisch-beratenden Professionen ein Flicken
auf der Dynamisierung der traditionellen Gesellschaft. Sie kann die von ihr geschaf-
fenen Probleme nicht mehr ohne zweite und dritte Sozialisationen, ohne Unterstiit-
zung in professionellen Entwicklungen bewéltigen.

Erinnern wir uns an die Entstehung der Psychoanalyse: Freud hat als erster die
Notwendigkeit erkannt, den Problemen seiner hysterischen Patientinnen auf den
Grund zu gehen und nach den Ursachen dieser Stérungen zu suchen, die dann durch
Unterstiitzung in einem Prozess seelischer Entwicklung — Einsicht, Durcharbeiten
der Widerstidnde — eine bessere Bewiltigung der Realitidt ermoglichen sollten. Diese
Haltung veraltet nicht, das Modell der Libidoentwicklung schon.

Freud hat sich immer emport, wenn er den Eindruck gewann, dass seine Anhén-
ger die Storungen unterschétzten, mit denen sie es zu tun hatten. Seine grofite In-
novation scheint mir gerade darin zu liegen, dass er die Widerstdandigkeit des Men-
schen angesichts der Forderungen der Kulturentwicklung so betont hat. Es geht ihm
nicht darum, Kunden zu iiberzeugen; er mochte sich und andere orientieren. Der
Widerstand des Analysanden gehort in die grofie Reihe der Widerstande, welche
sich einem forschenden Zugriff auf die Realitit entgegenstellen.

Peter Fiirstenaus Grundsatz ,,Psychoanalytisch verstehen. Systemisch denken.
Suggestiv intervenieren (Fiirstenau 2007) gibt die Substanz der Psychoanalyse zu-
gunsten ihrer Anwendung auf; eine Sackgasse. Widerstand lasst sich nicht umge-
hen, weil er mit der Grenze identisch ist, die sich unserer forschenden Bemiihung
entgegenstellt. Sich mit dieser Grenze auseinander zu setzen, sie angesichts jeder
einzelnen analytischen Aufgabe — sei es hinter der Couch, sei es in Paartherapie,
Supervision, Coaching oder Organisationsarbeit — nachzuziehen und zu versuchen,
sie zu verschieben, das macht die Psychoanalyse zu einer lebendigen Methode im
Gegensatz zu unzéhligen suggestiven Techniken, die den Markt bevolkem.

Mit seinem beriihmt gewordenen Spruch hat Fiirstenau einmal als Analytiker ge-
handelt: er hat den Mut aufgebracht, die von Freud recht zwanghaft und mit rheto-
risch fragwiirdigen Mitteln gezogene Polarisierung (vgl. Schmidbauer 1999) von
Analyse und Suggestion, Auflésen und Zudecken griindlich in Frage zu stellen. Fiirs-
tenau handelte kreativ, so lange er den Widerstand der Analytiker bearbeitete, sich
mit den suggestiven Aspekten ihrer Arbeit auseinander zu setzen. Aber sobald ein
Dreischritt zur Routine wird und die Synthese aus Suggestion, Systemik und Ana-
lyse sich gar als der Widerstandsanalyse tiberlegene Methode verkaufen mochte,
erstarrt er zur Orthodoxie eigener Art. Widerstandsanalyse, so wie ich sie verstehen
mochte, riskiert es, die analytische Methode angesichts jeder Situation, in der sie
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angewendet wird, auch neu zu erfinden und auf diese spezifische Situation zuzu-
schneiden. Der Analytiker soll analytisch arbeiten, nicht seine mitgebrachten ana-
lytischen Modelle auf eine neue Situation anwenden.

Werhier freilich glaubt, schon im Besitz der reinen Lehre, der richtigen Haltung,
der sicheren Methode zu sein, hat noch nicht begriffen, worum es geht. Denn nur
indem der Analytiker von Anfang an auch suggestiv auftritt und die Analysanden
vom Sinn und Nutzen seines Vorgehens iiberzeugt, kann er eine Grundlage fiir seine
Arbeit gewinnen. Schon in den Bemerkungen zur wilden Psychoanalyse hat Freud
gezeigt, wie die Berufung auf seine Autoritdt zum Gegenteil der erwiinschten Ein-
sicht fithrt. Das Paradox der Analyse ist, dass sie den Glauben (genauer: die primi-
tive Idealisierung des Analytikers) bendtigt, um eben diesen Glauben in Frage zu
stellen und neue Orientierungen zu ermoglichen.

Wenn wir die analytischen Modelle auf die Analytikerund andere Professionelle
anwenden, erkennen wir die Bedeutung der narzisstischen Identifizierungen in der
beruflichen Entwicklung. Thre populérste (aber gerade deshalb auch héufig miss-
verstandene) Variante ist das Helfersyndrom: ein Kind entwirft angesichts eigener
innerer Not das Bild eines idealen Elternteils, mit dem es sich identifiziert. Mit des-
sen Hilfe kann die betreffende Person in ihrer Adoleszenz aktuelle Selbstgefiihls-
probleme bewiltigen, ist allerdings (je nach der Starre der aufgebauten Abwehr)
weniger in der Lage, berufliches und privates Leben spater in Einklang zu bringen.

Stidndig entwerfen in der individualisierten Gesellschaft junge Menschen ange-
sichts ihrer negativen Erfahrungen mit Eltern, Erziehem, Lehrem, Sporttrainemn,
Vorgesetzten narzisstische Projektionen, mit denen sie sich identifizieren. Die so
gewonnenen beruflichen Rollen funktionieren ganz &hnlich wie die patches, mit
denen Programmierer die Mingel in einem Betriebssystem beheben. Die professi-
onelle Rolle des Supervisors ist nicht frei von dieser Dynamik; allerdings sind Su-
pervisoren oder Organisationsberater keine plakativen Berufe wie der Arzt , Lehrer
oder Pfarrer, welche schon Kinder beeindrucken. Aber die grundlegenden Mecha-
nismen dndem sich nicht. Wer mit seiner beruflichen Rolle zufrieden ist und sich
in ihr aufgehoben fiihlt, wird nicht Supervisor.

Die Anziehungskraft des primitiven Narzissmus mit seiner Dynamik der mani-
schen Abwehr, einer (Selbst)Idealisierung, um eine erlebte oder drohende Entwer-
tung abzuwehren, wichst angesichts der Komplexizitdt der modemen Gesellschaft
in einer Weise, welche sich Freud zur Zeit von Massenpsychologie und Ich-Ana-
lyse (Freud 1921) niemals hétte triumen lassen. Auf einerunbewussten Ebene wird
der kiinftige Supervisor seine neue Rolle idealisieren und darauf angewiesen sein,
dass sie auch von anderen — seinen Klienten — idealisiert wird. Dieses Bediirfnis
wird in der Begegnung mit dem Markt fiir diese Dienstleistung nicht selten zum
Problem. Der angehende Supervisor wird zunéchst die eigene Idealisierung auch
bei seinen Kunden zugrunde legen.

Die Kunden aber, Individuen wie Teams oder deren Vorgesetzte, suchen haufig
ebenfalls Losungen nach dem Modell des primitiven Narzissmus. Supervision soll
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etwas sein, das gut tut, das unterhaltsam ist, das Probleme nach dem Muster besei-
tigt, den Pelz zu waschen, ohne ihn nass zu machen. Wenn Supervisorinnen eine
solche Losung nicht parat haben, liegt es vielleicht an ihrer falschen Methode? An
dem analytischen Vorgehen, das nicht geniigend ressourcenorientiert oder gar, wie
manche ,,Systemiker” behaupten, defizitorientiert ist, das keine Synthese leistet,
keine neuen Tipps gibt, den Teamkonflikt nicht wegpustet?

Eine Chance wird dem psychoanalytisch orientierten Supervisor noch geboten —
die Methode zu wechseln, etwas mit kreativen Medien zu machen, ein Rollenspiel,
eine Aufstellung. Wenn auch das nichts niitzt, ,,hilft* der Wechsel des Supervisors.

Wenn ich mit angehenden Supervisorinnen arbeite, die iiber ihre Konflikte in sol-
chen Situationen berichten, ldsst sich die Beratung ohne Humor nicht weiter entwi-
ckeln. Siereden sich leicht, Herr Schmidbauer, sagen die Neophyten. Ein Namhaf-
ter, der Biicher geschrieben hat, kann es sich leisten, wihrend des Erstgespréchs zu
sagen, dass er keine Aufstellungen, keine Rollenspiele macht und nichts von kre-
ativen Medien versteht, sonderm mit Einzelnen wie mit Gruppen zu sprechen ge-
denkt, um herauszufinden, wie die Probleme beschaffen sind und wo die professi-
onelle Entwicklung stockt.

Auch solche Einwinde gehen von naiven Vorstellungen iiber die Dynamik des
primitiven Narzissmus aus: Sie geben vor, es gidbe ein Stadium narzisstischer
Ruhe, das in der menschlichen Wirklichkeit nicht existiert. Die Unersittlichkeit
der Triebe gilt auch fiir den Wunsch nach Anerkennung; sie organisiert sich auf je-
der Stufe des Erreichten neu. Es ist ein Ammenmaérchen, dass uns Erfolge helfen,
eine Niederlage zu verschmerzen. Wichtiger scheint mir fiir eine berufliche Ent-
wicklung, dass solche Niederlagen nicht das Bestreben mindem, sie zu verstehen
und aus ihnen zu lermen. Daher rate ich anderen und bemiihe mich selbst, ange-
sichts der Schonheitskonkurrenzen einer Supervisoren-Auswahl nicht mit Verstel-
lungen zu arbeiten und sich méglichst wenig um einen guten Eindruck zu bemii-
hen. Man muss sich, finde ich, gegenseitig Grund zur Ablehnung geben, sonst ist
auch Zustimmung nicht viel wert.

Ich will im Folgenden noch einen Punkt diskutieren, in dem die Uniibersichtlich-
keit der Moderne unsere traditionellen Einstellungen auflost. Ich finde die Dynamik
der bestraften Treue auch fiir die methodische Orientierung von Beratern wichtig, die
eine bestimmte Methode erlemt haben. Wieder beginne ich mit einem Alltagsbeispiel.

Wenn mein Internetzugang streikt, treffe ich sogleich Anstalten fiir eine Repara-
tur. Ich rufe meine Tochter Lea an. Sie erkennt schon am Ton meiner Stimme, dass
ich vom Netz abgeschnitten bin. Lea ist die Elektronik-Spezialistin der Familie. Sie
hat sich kontinuierlich weiter entwickelt, seit sie als Schiilerin von einem befreun-
deten Microsoft-Mitarbeiter erste Einweisungen in die DOS-Welt erhielt. Sie hat
unter dieser Fertigkeit manchmal auch zu leiden, denn sie hat eigentlich einen an-
deren Beruf und ich bin keineswegs der einzige, der in solchen Noten bei ihr Zu-
Sflucht sucht. Sicher wiinscht sie sich manchmal, weniger geschickt zu sein, dann
hdtte sie dfter ihre Ruhe.
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Diesmal haben wir herausgefunden, dass das DSL-Modem Aussetzer hat, und
haben an seiner Stelle eine Fritz-Box eingebaut. Das klingt fiir mich eindrucks-
voll, weil ich keine Ahnung habe, was der Unterschied zwischen beiden ist. Aber
bei dieser Gelegenheit sind wir —d.h. Lea — dank einer eingebauten Schlauheit die-
ser Fritz-Box auch darauf gekommen, dass mein vor zwei Jahren gekaufter DSL-
Zugang viel zu langsam ist. Seit einem Jahr lebe ich in einem Zustand, in dem ich
fiir die Treue zu meinem Anbieter systematisch bestraft werde. Wenn ich den Ver-
trag nach einem Jahr gekiindigt und einen neuen abgeschlossen hdtte, wiirde ich
die vierfache Datenmenge fiir das gleiche Geld bekommen, oder die gleiche Da-
tenmenge fiir einen deutlich reduzierten Preis.

»Das kann doch nicht wahr sein! Da wird man ja als Kunde fiir seine Treue be-
straft!“ sagte ich.

»Davon leben die“, entgegnet meine Tochter. ,,Ist dir das nicht klar? Neulich
hab ich dem H. hundert Euros pro Monat gespart, weil der einfach seine alten Ver-
trdge immer weiter hat laufen lassen. Und wenn die Anna (ihre jiingere Schwester)
im Monat iiber hundert Euro vertelefoniert, liegt das nur daran, dass sie nicht auf-
passt; ich telefoniere mehr als sie und zahle nur einen Bruchteil!

Spontan wiirde jeder Mensch davon ausgehen, dass er besser behandelt wird,
wenn er iiber lange Zeit hin das Vertrauen aufgebaut hat, ein verldsslicher Partner
zu sein. In jedem orientalischen Basar bekommt der Vertraute die Warte giinsti-
ger als der Unbekannte. Unsere modemen Marketing-Strategen machen es genau
umgekehrt: Je fremder der Kunde, desto giinstiger der Preis. Wer nicht sténdig be-
reit ist, die vertraute Geschiftsbeziehung in Frage zu stellen, bleibt der Dumme.

Wo der Mensch angesichts der immensen Komplexizitdt der Moderne nur noch
einen Bruchteil der Personen, Dienstleistungen oder Waren einschétzen kann, wird
Vertrauen ein Mechanismus, um soziale Komplexitit zu reduzieren, eine ,,riskante
Vorleistung®, wie Niklas Luhmann sagt. Wo Treue nicht belohnt wird und sich Miss-
trauen als 6konomische Tugend in den Vordergrund dréngt, miissen wir uns nicht
wundern, wenn Wahler den Politikern nicht mehr trauen und Institutionen in den
Verdacht geraten, korrupt zu sein.

Insgesamt miissen wir davon ausgehen, dass die Eventkultur dort weniger Scha-
den anrichtet, wo Zirkus am Platz ist und die Beteiligten fit und frei genug sind,
entweder selbst auf dem Hochseil zu tanzen oder doch solche T4nze zu genieflen.
Diese Moglichkeiten sind im psychosozialen Feld nicht vorauszusetzen. Hier geht
es oftum Menschen, die nicht fit sind, sich fiir die Spafigesellschaft wenig eignen
und eher an ihrem Rand aufhalten.

Sie benétigen eine unspektakulédre, kontinuierliche Fiirsorge, Pflege, Betreuung,
ein Interesse, das ihnen oft gerade deshalb nicht zuteil wird, weil es soviel (Pseudo)
Interessantes gibt. Die zahllosen nach Aufmerksamkeit quengelnden und auf sie
hin storenden Kinder, welche Erzieherinnen und Lehrerinnen das Leben schwer
machen, symbolisieren das narzisstische Basis-Defizit einer Welt, in der — Ausnah-
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men entkriften die Regel nicht —ein Mensch auf dem Bildschirm interessanter und
vorbildhafter ist als ein Mensch aus Fleisch und Blut.

Folgerungen fiir die psychosoziale Arbeit

Wer Menschen betreut und pflegt, die auf Hilfe angewiesen sind, bleibt von der
Eventkultur ausgeschlossen. Das hat keineswegs nur Nachteile, wie jene glauben
mogen, die nur den Gewinn einer manischen Abwehr sehen und nicht auch ihre
gravierenden Nachteile. Solange diese Abwehr gelingt, scheinen alle Probleme wie
weggezaubert; es gibt nichts, was dem erfiillten Augenblick im Weg steht. Aber
nach dem Event ist die verdrangte Entwertung unertréaglich, weil das berauschte
Ich glauben wollte, sie sei fiir immer besiegt. Fiir alle Formen der manischen Ab-
wehr gilt, was wir schon lange iiber die Sucht nach euphorisierenden Rauschgif-
ten wissen: der Kater erzwingt die neue Dosis.

Von solchen Einbriichen bleibt der psychosoziale Helfer in seiner Arbeit so gut
verschont wie vom Héhenflug in die Omnipotenz — so lange er seine Arbeit profes-
sionell disziplinieren und entwickeln kann. Das wird allerdings angesichts der Si-
renengesiange der Eventkultur schwierig. So hdufen sich Berichte iiber Helfer-Ent-
gleisungen. Der sexuelle Missbrauch Schutzbefohlener ist so hdufig geworden, dass
ein eigenes Gesetz geschaffen wurde, um ihn einzuschrédnken. Die sexuelle Bezie-
hung ist der Event schlechthin; wenn sie iiber Struktur und Disziplin triumphiert,
meinen die Verstrickten vielleicht nichts anderes zu tun als das, was alle machen,
die sich in einem Ereignis aufidsen und iiber ihm alles andere vergessen wollen.

Freud hat diese Gefahr noch fiir eine so seltene und widersinnige gehalten, dass
er sich eher iiber sie lustig macht. Er vergleicht den Therapeuten, der die hohen
Ziele der Analyse seiner Triebhaftigkeit opfert, mit einem Clown. ,,Er darf nicht die
Szene des Hundewettrennens mit ihr auffiihren, bei dem ein Kranz von Wiirsten als
Preis ausgesetzt ist, und das ein Spafivogel verdirbt, indem er eine einzelne Wurst
in die Rennbahn wirft. Uber die fallen die Hunde her und vergessen ans Wettren-
nen und an den in der Ferme winkenden Kranz fiir den Sieger.* (Freud 1914, S. 318)

Piadagogen und Berater stehen heute vor Situationen, in denen ihre Klienten von
ihnen verlangen, ,,schneller” zu sein. Der von der Eventkultur inspirierte Patient ist
ehrlich entsetzt, wenn er von seinem Analytiker erfahrt, dass die Behandlung lén-
ger dauern wird als einen Monat. Der Schiiler wird versuchen, seinem Lehrer den
Trick abzuluchsen, wie er ohne Vokabellernen eine Fremdsprache oder ohne Uben
ein Musikinstrument beherrschen kann. Im Femsehen oder im Computerspiel geht
es schlieBlich auch schnell. Ein dreifigjahriger Mann leidet unter der Zwangsvor-
stellung, sein Penis sei zu klein. Er hat, ehe er eine Psychologin konsultierte, bei
einem ausldndischen Chirurgen aufgrund einer Anzeige in einer Illustrierten sein
Glied operativ vergrofern lassen und dafiir zehntausend Euro bezahlt; sein Sexu-
alleben ist aber nicht befriedigender geworden. Er mochte jetzt psychotherapeu-
tisch behandelt werden.

Hauptsache, die Chemie stimmt 39

Aber das Problem ist nicht der Klient, es ist der Helfer. Er steht in solchen Si-
tuationen vor der Wahl, seinen eigenen Event zu generieren oder seine professio-
nelle Haltung zu bewahren. Der Event, den er gestalten kann, ist das negative und
abschliefende Urteil iiber einen ungeeigneten Klienten, der nicht in das Arbeits-
feld eines anspruchsvollen Experten gehort. Ahnlich scheint es mir eine wichtige
Aufgabe, die Eventkultur weder zu ignorieren noch zu ddmonisieren, sondem an-
gesichts ihrer Sirenengesidnge die eigene professionelle Haltung zu festigen und
genau jene Haltungen zu stédrken, die in einer manischen Abwehr fehlen: Differen-
zierung, Ausdauer, Geduld, Selbstkritik, Distanz und Humor.
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»wenn das Leben sich dem Ende zuneigt* — Supervision
mit EhrenamtlerInnen in der ambulanten Hospizarbeit

Zusammenfassung: Zeit bekommt in unserer Gesellschaft zunehmend einen
neuen Wert. Viele Menschen spiiren, dass mit der Beschleunigung in allen Le-
bensbereichen kein Zuwachs an Lebensqualitét verbunden ist. Gleichzeitig mit
diesem Bewusstseinswandel gewinnt die Arbeit der Hospize in unserer &lter
werdenden Gesellschaft an Bedeutung. Angehorige haben oft nicht mehr die
Zeit, Sterbeprozesse von unabsehbarer Linge zu begleiten. Welche Hilfe kon-
nen ehrenamtliche HospizmitarbeiterInnen hier anbieten, und wo liegen die
(zeitlichen) Grenzen ihrer Rolle? Welche Erfahrungen machen sie in einem
Grenzbereich von Leben und Tod, in dem die gewohnten Zeitgrenzen aufge-
hoben sind, und welche supervisorische Begleitung brauchen sie? Nach 15
Jahren Erfahrung als Supervisorin mit ehrenamtlichen HospizmitarbeiterIn-
nen versucht die Autorin, Antworten auf diese Fragen zu finden.

John Franklin war schon zehn Jahre alt und noch immer so langsam, dass er kei-
nen Ball fangen konnte. Er hielt fiir die anderen die Schnur. Vom tiefsten Ast des
Baumes reichte sie heriiber bis in seine empor gestreckte Hand. Er hielt sie so gut
wie der Baum, er senkte den Arm nicht vor dem Ende des Spiels. (Sten Nadolny,
Die Entdeckung der Langsamkeit, Miinchen 1996%, S. 9)

Uber die afrikanischen Triger des Forschers Livingstone wird berichtet, dass sie
einmal nach drei Tagen Eilmarsch stehen blieben und nicht mehr vom Fleck zu be-
wegen waren. Nach dem Grund dafiir befragt, antworteten sie: ,,Wir sind die letz-
ten Tage so schnell marschiert, dass unsere Seelen zuriickgeblieben sind. Jetzt miis-
sen wir warten, bis sie uns wieder eingeholt haben.*

Nach Jahren wirtschaftlicher Stabilitit, materiellen Wohlstands und rasanter Fort-
schritte im Bereich technischer Entwicklungen fiihlt sich eine deutlich alternde
Gesellschaft durch Bankenzusammenbriiche, Firmeninsolvenzen und drohende
Arbeitslosigkeit bedroht und durch altersbedingten korperlichen Verfall und Kon-
trollverlust gedngstigt. Zunehmend riicken Verluste und Abschiede in den Blick.
Gleichzeitig kann immer weniger auf Tochter und Schwiegerttchter als unentgelt-
liche Pflegekrafte fiir den letzten Lebensabschnitt gebaut werden, und ehemals ver-
breitete christliche Glaubensgewissheiten iiber die Freuden eines Lebens jenseits
des Todes tiberzeugen nur noch eine schrumpfende Zahl von Menschen.
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Innehalten, verlangsamen, den Augenblick wahmehmen - seit einigen Jahren
wird in Deutschland immer 6fter der Entschleunigung das Wort geredet. Statt ,,Fast-
food* wird ,,Slowfood* empfohlen, ,Kloster auf Zeit* versprechen, eine ,,Auszeit
zum Nachdenken und zu sich finden.“ Neue Vereine entstehen, die die Wertschét-
zung der Gegenwart propagieren. Sie heifien ,,Verein zur Verzégerung der Zeit*,
»timesandmore® oder ,,Cittaslow", eine Bewegung, die sich die Steigerung der Le-
bensqualitit in Stiadten durch einen achtsamen Umgang mit der Umwelt zum Ziel
gesetzt hat. Im Sport ldsst die Aufdeckung von Dopingfillen das bisher beherr-
schende ,,Schneller-hoher-weiter zunehmend fragwiirdig erscheinen, und unter
der Bezeichnung Slowcapitalism wird ein Kapitalismus mit ,,menschlicher Tak-
tung’ angestrebt. Es scheint, dass nach Zeiten der Beschleunigung sich nun eine
Gegenbewegung etabliert. Bisher giiltige Vorstellungen, Maflgaben und Gewiss-
heiten werden in Bezug auf Geschwindigkeit und Fortschritt auf ihre Verbindlich-
keit hin iiberpriift. Das Bewusstsein fiir den Wert der Langsamkeit und des Augen-
blicks in den Arbeits- und Lebenswelten scheint wieder zuzunehmen.

Vor Monaten hatten sie sich verirrt auf der Waldwanderung. Allein er, John, hatte
die allmahlichen Verdnderungen beobachtet, den Sonnenstand, die Steigungen des
Bodens — er wusste, wo es zuriickging. Er ritzte eine Zeichnung in den Waldbo-
den, aber sie wollten sich die gar nicht ansehen. Sie trafen eilige Entscheidungen,
die sie ebenso schnell wieder umstief3en. Allein konnte John nicht zuriick, sie hdit-
ten ihn nicht gehen lassen. Sorgenvoll schlich er hinter den kleinen Konigen des
Schulhofs her, die ihr Ansehen der Schnelligkeit verdankten und jetzt nicht wuss-
ten, wie es weitergehen sollte. (Sten Nadolny, Die Entdeckung der Langsamkeit,
Miinchen 1996%, §.22)

Vor diesem Hintergrund wéchstin Deutschland die Hospizbewegung seit Mitte der
achtziger Jahre bestidndig. Haupt- und ehrenamtliche MitarbeiterInnen bemiihen
sich stationdr und ambulant darum, Sterbenden und deren Angehérigen ein ,,men-
schenwiirdiges Sterben* zu ermdglichen, ein Sterben, bei dem Einsamkeit und
Schmerzen moglichst reduziert werden. Wenn angesichts des Todes die Endlich-
keit der eigenen Lebenszeit spiirbar wird, erhebt sich die Frage, wie Zeit verbracht
wurde, wird und werden soll. Zeit beschéftigt diejenigen, die bald sterben werden,
ebenso wie jene, die sie begleiten. Sterben und Tod konfrontieren mit Grenzerfah-
rungen, die auch das eigene Leben in Frage stellen und iiber Veranderungen nach-
denken lassen. HospizmitarbeiterInnen leren diejenigen, die sie begleiten, erst in
deren letztem Lebensabschnitt kennen und miissen schon nach kurzer Zeit wieder
endgiiltig von ihnen Abschied nehmen. Das erfordert viel emotionale Kraft, aber
auch ausreichend Zeit, um das Erlebte zu verarbeiten.

» Er macht die Nacht zum Tag“, erzdhit die Tochter iiber ihren Vater, der
von seiner 74jahren Ehefrau betreut wird. ,, Das kennen wir sonst nicht von
ihm.“ Fiir die Ehefrau ist kein normaler Tag-N acht-Rhythmus mehr mog-
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lich. Sie wird mitgerissen in die unruhigen Ndchte, in denen der zeitweise
verwirrte Ehepartner von einem Wunsch angetrieben wird, der ihn nicht
mehr ruhen lasst: Er will aufstehen, obwohl seine Krdifte dies schon lange
nicht mehr zulassen.

. Er kennt die Uhr nicht mehr*, sagt die Tochter iiber den Vater, von dem
niemand weifs, wie lange er noch leben wird. Es kann Tage oder Wochen
dauern. Die Zeit eilt und dehnt sich gleichzeitig. Der korperliche Verfall in-
nerhalb der letzten drei Wochen ist rapide gekommen. Jetzt scheint die Zeit
wieder still zu stehen.

Tochter und Ehefrau warten, hoffen nun auf einen schnellen Ablauf dieser
letzten Lebens phase. Die Tochter versucht, ihren personlichen Zeitplan dem
Sterbeprozess des Vaters anzupassen. Sie sagt den lange geplanten Urlaub
ab, schiebt den Abschluss ihrer Fortbildung auf, halt aber an aktuellen Ein-
ladungen fest, um nicht vollig aus der eigenen Zeit heraus zu fallen. Die Zeit
eilt, die Zeit vergeht nicht. Zuerst gibt es keine ruhige Stunde fiir die betreu-
ende Ehefrau, jetzt ist ihr Mann in einen Ddmmerzustand gefallen, von dem
keiner weif3, wie lange er dauern wird.

Vor Wochen hatte der Mann seine Frau aus dem Krankenhaus angerufen
mit der Frage, wie er aus der Schweiz nach Hause komme. Er bat um eine
genaue Wegbeschreibung. Vor Jahrzehnten war er in der Schweiz auf Mon-
tage gewesen.

In der Néhe des Todes gerit die bisherige Zeitwahmehmung aus dem Lot. Wichtig-
keiten verschieben sich und objektive Zeitbestimmungen treten zuriick hinter sub-
jektivem Erleben. Im personlichen Zeitempfinden schnurrt Zeit zu Augenblicken
zusammen und dehnt sich zu kleinen Ewigkeiten.

Den schleichenden Fortgang seiner Krankheit in den letzten sechs Monaten
erlebt er als sehr schnell. Er findet die Zeit zu kurz, um sich damit abzufin-
den, sich darauf einzulassen. Fiir ihn rast die Zeit, die fiir andere behutsam
vertropfelt. Er mochte letzte Dinge erledigen, schnell noch Entscheidendes
veranlassen, Hdauser iiberschreiben, personliche Gegenstinde vom Trodel-
hédndler abholen lassen, den er anruft mit dem Hinweis, er liege auf dem
Sterbebett. Jeden Tag fragt er, wie lange er noch zu leben habe. Im Dorf
gibt es die Sitte, dass die Verstorbenen ,,verldutet” werden. ,Ich bin der
Ndchste “, sagt er jedes Mal, wenn er die Glocke hort. Die Ehefrau antwor-
tet, dass er das nicht wisse, vielleicht sei er der iiberndichste. Das Ritual
wiederholt sich iiber Wochen. Bei den letzten Besuchen des Hausarztes er-
2ahlt er dem Arzt von seinen Kriegserlebnissen in Russland, die iiber sech-
zig Jahre zuriickliegen.

Endgiiltige Abschiede vor Augen, wird daran zuriick gedacht, was einmal war, was
gefiihlt, erhofft und befiirchtet wurde. Was ist jetzt noch wichtig? Die Néhe des
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Todes macht bewusst, wie einzigartig und nicht wiederholbar jede Lebenszeit ist.
Augenblicke wahmehmen, schitzen und auskosten kann dann die Devise lauten.
Doch nicht nur Vergangenheit und Gegenwart beschéftigen im Umfeld des Todes.
Auch die Zukunft schiebt sich machtvoll in den Blick. Was soll und kannnoch ge-
tan werden? Was ist zu erwarten, zu fiirchten, zu hoffen? Wie wird sich der Zeit-
punkt des Sterbens gestalten? Wie werden Angehorige, Freunde und BegleiterIn-
nen nach diesem Zeitpunkt weiterleben? Was hinterlésst der/die Sterbende? Gibt
es ein Leben nach dem Tod?

Die Hospizmitarbeiterin sitzt seit zwei Stunden am Bett des Mannes. Die
Ehefrau kann sich ausruhen, ohne auf jedes alarmierende Gerdusch ach-
ten zu miissen, um im ndchsten Augenblick bei ihrem Mann zu sein. In der
vergangenen Woche konnte sie in Ruhe einkaufen, als die Frau vom Hos-
pizdienst da war: ,,Am Brunnen vor dem Tore ..., Bunt sind schon die Wil-
der..., Geh aus mein Herz und suche Freud. ... Die ehrenamtliche Hospiz-
mitarbeiterin hat mit ihm Lieder gesungen, die sie beide aus ihrer Kindheit
kennen. Jetzt schldft er: Im Haus ist es still. Die Gedanken der Hospizkraft
schweifen umher: Er sieht so viel schlechter aus als bei ihrem letzten Besuch.
Auf dem Sideboard stehen grofie und kleine Pokale. Er war ein begeisterter
Sportler. Wissen seine vier Kinder aus erster Ehe um seinen Zustand? Be-
suchen sie ihn? Mochte er sie noch einmal sehen? Soll sie das Thema an-
schneiden, wenn er wieder aufwacht? Oder ist es besser, zundchst mit der
Ehefrau dariiber zu sprechen? Die Hospizmitarbeiterin schaut auf die U hr.
Seine knochigen Finger streichen im Schlaf langsam iiber den weif3en Bett-
bezug. In einer Stunde kommt der Pflegedienst.

Ehrenamtliche HospizmitarbeiterInnen beschiftigt in der Supervision immer wie-
der der angemessene Umgang mit der zur Verfiigung stehenden Zeit und die Frage
sinnvoller Be- und Entschleunigung.

Eingesperrt in die Kammer mit Wasser und Brot, damit er daraus etwas lernte,
wollte er auch nichts mehr lernen. Bewegungslos starrte er immer auf den gleichen
Fleck, ohne etwas zu sehen. Sein Atem ging, als sei die Luft wie Lehm. Seine Lider
schlossen sich nur alle Stunden, er lief3 alles laufen, was lief. Jetzt wollte er nicht
mehr schnell werden. Im Gegenteil, er wollte sich zu Tode verlangsamen. Es war
sicher nicht leicht, Kummers zu sterben ohne Hilfsmittel, aber er wiirde es schaf-
fen. Allem Zeitablauf gegeniiber wiirde er sich jetzt willentlich verspdten und bald
so nachgehen, dass sie ihn ganz fiir tot hielten. Der Tag der anderen wiirde fiir ihn
nur eine Stunde dauern, und ihre Stunde Minuten. (Sten Nadolny, Die Entdeckung
der Langsamkeit, Miinchen 1996%, S. 26)
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Ehrenamt und Hospizbewegung

Seit einigen Jahren wird ehrenamtlicher Einsatz in Deutschland verstirkt gefor-
dert und gefordert. Viele Angebote, gerade im Bereich von Pflege und Altenarbeit,
wiren ohne ehrenamtliche Kréfte nicht realisierbar. Zum einen fehlt es an gut aus-
gebildeten, professionellen Pflegekréften, zum anderen erscheinen vielen die fi-
nanziellen Aufwendungen fiir solche Fachleute zu hoch. So wird aus finanziellen
Griinden der Einsatz von Pflegekriften weitgehend auf die medizinische und kor-
perliche Versorgung beschrénkt. Fiir die psychischen, sozialen und emotionalen
Belastungen, die mit der zunehmenden Hilfsbediirftigkeit und dem Tod verbunden
sind, bleibt den professionellen Kraften kaum Zeit. Dies ist das Feld, in dem eh-
renamtliche HospizmitarbeiterInnen tétig sind.

Anders als bei hauptamtlichen Pflegekréften ist gerade die Ressource Zeit ein
wesentliches Merkmal ehrenamtlicher Tétigkeit. Ehrenamtliche Arbeit steht nicht
unter dem Diktat der Gleichung ,,Zeit ist Geld*, die das Arbeitsleben in kapitalis-
tisch orientierten Landem seit der Industrialisierung préagt. Hier wird die Ressource
Zeit nicht im Tausch gegen eine lohnabhéngige Tatigkeit eingesetzt. Wer ehrenamt-
lich arbeitet, macht deutlich, dass er/sie es sich dkonomisch leisten kann, seine Zeit
nach eigenen Vorstellungen einzusetzen, und signalisiert seine Zugehorigkeit zu ei-
ner privilegierten Gruppe, die Verantwortung fiir das Gemeinwesen iibernimmt. Vor
allem kirchliche Einrichtungen haben meist langjahrige Erfahrungen mit ehrenamt-
lichem Engagement. Tatige Nédchstenliebe und barmherzige Zuwendung gehoren
zu den Wurzeln kirchlicher Organisationen wie Diakonie, Caritas, Malteser oder
Johanniter. Ehrenamtliche Téatigkeit ist Bestandteil ihres Selbstverstdndnisses und
ihrer Tradition gesellschaftlicher Verantwortung.

Auch die modeme Hospizarbeit, die Ende der 1960er Jahre mit dem von der
Krankenschwester, Arztin und Sozialarbeiterin Cicely Saunders gegriindeten St.
Christopher’s Hospice in England ihren Anfang nahm, hat ihren Ursprung im eh-
renamtlichen Engagement und ist bis heute stark mit ihm verbunden. Nach Anga-
ben des Deutschen Palliativ- und Hospizverbandes engagieren sich aktuell rund
80.000 Ehrenamtliche in der Hospizarbeit. Die meisten von ihnen sind in der am-
bulanten Hospizarbeit tétig, wo sie das Sterben im hduslichen Umfeld begleiten.
Die Angst vor einem menschenunwiirdigen, schmerzhaften und einsamen Sterben
bewegt viele, das Thema in die Offentlichkeit zu tragen und im Hospizbereich eh-
renamtlich aktiv zu werden.

Der Hospizgedanke fand in den 1970er Jahren zunéchst in den USA rasch Re-
sonanz. Vor allem durch die Arbeiten von Elisabeth Kiibler-Ross erhielt die Frage,
wie Sterbenden und deren Angehorigen ein wiirdevolles Leben ermoglicht werden
kann, grofie Aufmerksamkeit. In Deutschland lenkten ab Anfang der achtziger Jahre
die Veroffentlichungen des Professors fiir Sozialmedizin, Johann-Christoph Student,
den Blick auf das Thema Sterbebegleitung. Unter seiner Leitung wurde 1984 an
der Evangelischen Fachhochschule Hannover durch die Arbeitsgruppe ,,Zu Hause
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sterben‘ der erste Ambulante Hospizdienst gegriindet. 1986 6ffnete in Aachen das
erste stationdre Hospiz seine Pforten und ein Jahr spéter das Hospiz zum Heiligen
Franziskus in Recklinghausen, in dem Christopher Student den Prototyp deutscher
stationdrer Hospize sieht: ,,Eine kleine, in einem Wohnhaus untergebrachte 9-Bet-
ten-Einheit, die am ehesten als eine Art fiirsorgliches Ersatz-Zuhause bezeichnet
werden konnte fiir sterbenskranke Menschen, deren Versorgung in den eigenen vier
Wainden nicht mehr moglich war.” (http:/christoph-student.homepage.t-online.
de/41518/42065 html) Nachdem Anfang der 1990er Jahre eine leidlich gesicherte
Finanzierung solcher Einrichtungen moglich war, wuchs deren Zahl deutlich an.
1999 existierten in Deutschland bereits 32 stationédre und 582 ambulante Einrich-
tungen. 2009 gibt es nach Auskunft der Deutschen Hospizstiftung — einer Patienten-
schutzorganisation Schwerstkranker und Sterbender, die, um Interessenkonflikte zu
vermeiden, selbst keine Hospize betreibt — circa 162 stationdre Hospize und 1.500
ambulante Hospizdienste. Obwohl 2001 auch die Férderméglichkeiten fiir ambu-
lante Hospizdienste verbessert wurden, meint Student, dass ,,die relativ geringere
Forderung der ambulanten Dienste, insbesondere die Aussparung von speziellen
Palliative Care-Beratungs-Diensten aus dieser Forderung, (...) (einmal wieder) das
Prinzip ,ambulant vor stationdr’ auf den Kopf (stellt).” (http://christoph-student.
homepage.t-online.de/41518/42065 html) Mit der besseren Finanzierung scheint
auch das Interesse der MedizinerInnen an der palliativen Versorgung der Bevolke-
rung gestiegen zu sein. Es wire allerdings bedauerlich, wenn dies zur Folge hat,
dass durch eine Betonung medizinischer Aspekte die Bedeutung der Pflege in den
Hintergrund riickt. Eine zunehmende Professionalisierung und Institutionalisie-
rung macht es erforderlich, in den nichsten Jahren zu fragen, inwieweit sich Stel-
lenwert und Aufgaben ehrenamtlicher Kréfte in der urspriinglich aus ehrenamtli-
chem Engagement erwachsenen Hospizarbeit verdndem. Seit April 2007 besteht
nach § 37b SGB V ein Rechtsanspruch auf spezialisierte ambulante Palliativver-
sorgung. Dennoch wurden 2008 nur 12,5 Prozent der in diesem Jahr Verstorbenen
hospizlich und palliativ betreut. Moglicherweise fehlt es bei Hausédrzten und Be-
troffenen immer noch an ausreichendem Wissen tiber die Moglichkeiten schmerz-
lindernder Interventionen und finanzieller Unterstiitzung im Umfeld des Sterbens.
Durch ihre Wurzeln des ehrenamtlichen Engagements ist die modeme Hospizar-
beit stark mit christlichen Wert- und Normvorstellungen verbunden. Fiir viele eh-
renamtliche HospizmitarbeiterInnen sind biblische Aussagen wie: ,,Was ihr einem
meiner geringsten Briider getan hat, das habt ihr mir getan oder die Vorstellung,
durch gute Werke das eigene Seelenheil zu férdem, wichtige Motivationsimpulse.
Wer kennt nicht das in Antike und Mittelalter vielbeschworene ,,memento mori®,
den warnenden Hinweis, angesichts des jederzeit moglichen Sterbens darauf zu
achten, dass das eigene Seelenheil nicht gefiahrdet ist? Verweise auf mittelalterli-
che Adlige wie beispielsweise Elisabeth von Thiiringen, die sich in der Kranken-
und Armenpflege engagierte und sich in dem von ihr gegriindeten Spital personlich
um Bediirftige kiimmerte, betonen die Verkniipfung zwischen privilegiertem Stand
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und christlichem Armuts- und Demutsideal. Selbstverstdndlich ist heute nicht im-
mer christliches Gedankengut fiir die ehrenamtliche Mitarbeit im Hospizbereich
bestimmend. Viele, die das Sterben von Angehorigen und Freunden erlebt haben,
finden hier eine Moglichkeit, ihre Erlebnisse mitzuteilen, zu verarbeiten und zu nut-
zen. Die Tatigkeit als HospizmitarbeiterIn soll ihnen helfen, sich vorzubereiten auf
kommende Abschiede von Menschen, die ihnen nahe stehen und natiirlich auf das
eigene Sterben. ,,Dann weif} ich besser, was ich zu erwarten habe“, so ehrenamtli-
che HospizmitarbeiterInnen und: ,,Wenn ich eines Tages sterbe, dann méchte ich
auch, dass jemand fiir mich da ist.“” Der Wunsch nach positiver Vergeltung des Ge-
leisteten wandelt sich vom allgemeinen ,,Vergelt’s Gott*“ frilherer Zeiten zur kon-
kreteren Hoffnung, fiir sich selbst eine kiinftige Betreuung ,.einzukaufen®. In der
Offentlichkeit wird ehrenamtliches Engagement oft ausschlieBlich als ,,gebend*
wahrgenommen und als selbstloses Handeln gewertet. Im Schutzraum der Super-
vision stellen sich Ehrenamtliche auch die Frage, in wie weit sich die Helfenden et-
was ,,holen. Welche realen oder ideellen ,,Gegenleistungen® bekommen sie? Was
brauchen sie? Anerkennung, Gemeinschaft, eine sinnvolle Tatigkeit, das Gefiihl,
gebraucht zu werden oder wichtig zu sein, neue Erfahrungen und aufregende Erleb-
nisse, eigenen Trost, ...? Die Motive fiir die ehrenamtliche Tatigkeit sind vielfltig
und prégen auch die Haltung, mit der die Sterbenden betreut werden.

Ehrenamtliche HospizmitarbeiterInnen

In der Hospizarbeit iibernehmen ehrenamtliche Kréfte keine oder nur geringe Pfle-
getétigkeiten. Zum einen fehlen ihnen in der Regel die dazu erforderlichen Kennt-
nisse, zum anderen soll ihr Einsatz nicht als Konkurrenz zu hauptamtlichen Pfle-
gekriften verstanden werden. Stattdessen gelten sie als ,,Fachkraft fiir den Alltag*.
Mit dieser Bezeichnung ist gemeint, dass sie fiir alle anfallenden Arbeiten aufler-
halb des Tatigkeitsfeldes von ausgebildeten Pflegekréften und MedizinerInnen zu-
standig sein konnen. ,,Sie sind es, die durch ihre Besuche und Gesprichsangebote
betroffenen Familien Unterstiitzung anbieten und sie emotional entlasten. Sie sind
es, die in die Familien hineingehen und auch einmal ganz handfest bei alltédglichen
Verrichtungen wie Hausarbeiten, Kochen, Erledigen von Einkéufen etc. (helfen).
Und sie sind es, die die Zeit haben, so lange wie es erforderlich ist, am Bett von Ster-
benden zu sitzen, wenn diese sonst einsam und verlassen leben miissten oder wenn
die Familien dies als Entlastung benétigen, um selbst neue Kraft schopfen zu kon-
nen. Ehrenamtliche aber auch sind es, die in Hospizen vielfach den Telefondienst
versehen, an der Spendenwerbung beteiligt sind, die Offentlichkeitsarbeit mittragen
und dhnliche Aufgaben iibermehmen. (http://christoph-student.homepage.t-online.
de/41518/42065 html) So schlicht und leicht verstdndlich diese Aussage klingt, in
der Praxis erweist sich die Abgrenzung der Aufgaben immer wieder als schwierig.
Hiufig bleibt unklar, welche Tétigkeiten die Ehrenamtlichen konkret iibernehmen
sollen und wollen und wer entscheidet, was gemacht wird. Nicht jede/r kann alles.
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Nicht alles wird immer gebraucht. Vielen Ehrenamtlichen bereitet es Schwierigkei-
ten, ihre Rolle und deren Grenzen zu erkennen und gegeniiber den Betroffenen zu
benennen. Vor allem in der ambulanten Hospizarbeit, wo die Ehrenamtlichen weit-
gehend selbststéndig tétig sind, fiihrt das leicht zu Verunsicherungen und Konflik-
ten. Vorgaben wie ,,die Betroffenen haben das Sagen, nicht wir* oder ,,wir sind nur
Giste in den Familien der Betroffenen‘ sollen iibergriffigem Handeln bei den Eh-
renamtlichen vorbeugen. Aber wer Schwierigkeiten hat, sich abzugrenzen und den
eigenen Standpunkt zu vertreten, den bringen solche Sétze leicht in Not.

Ehrenamtliche sind in der Regel zwar in der Lage, mehr Zeit als die professio-
nellen Krifte fiir die einzelnen Betroffenen einzusetzen, aber auch sie konnen hau-
fig nicht ,,so lange wie es erforderlich ist, am Bett von Sterbenden (...) sitzen®, wie
Student euphemistisch schreibt. Die Differenz zwischen dem Verlangen von Ster-
benden und deren Angehérigen bzw. dem eigenen inneren Anspruch und ihren tat-
sdchlichen Moglichkeiten bringt nicht wenige Ehrenamtliche in seelische Turbulen-
zen. Was ist erforderlich? Wer entscheidet dariiber? Die Erwartung, ,,so lange wie
es erforderlich ist” im Einsatz zu sein, fithrt im Alltag haufig zu Gefiihlen der Un-
zuldnglichkeit. Viele Ehrenamtliche haben ein schlechtes Gewissen, die Betroffe-
nen allein zuriickzulassen und sich wiederihremeigenen Leben zuzuwenden, wenn
sie wissen, dass sie nicht ,,so lange wie es erforderlich ist“ geblieben sind und dies
auch kein anderer tun wird.

Ehrenamtliche Hospizarbeit ist eine Doméne der Frauen. Der iiberwiegende Teil
der ehrenamtlichen Hospizkrifte ist weiblich und zwischen vierzig und siebzig Jah-
ren alt. Die Familienphase ist weitgehend abgeschlossen. Einige sind im berufli-
chen Ruhestand oder ndhem sich diesem. Oft ist die T4tigkeit im Hospiz nicht ihre
erste und auch nicht ihre einzige ehrenamtliche Aktivitdt im Bereich unbezahlter
sozialer Arbeit. Den meisten erscheint es selbstverstindlich, sich um das Wohlbe-
finden von Eheménnem, Kindern und Enkeln zu sorgen oder sich pflegend um El-
tern und Schwiegereltern zu kiimmem. Viele besuchen und betreuen zusétzlich er-
krankte Freunde und Nachbam. ,,Sorgen, kiimmem, pflegen” — die Hospizarbeit
bietet den Frauen ein Feld, in dem diese Elemente, die zu ihrem bisherigen Leben
gehoren, gefragt sind. Gleichzeitig konnen sie sich neue, aufregende und nicht all-
tagliche Erlebnisse von der Tétigkeit im Hospizbereich versprechen. Einige Eh-
renamtliche sind ausgebildete Krankenschwestern oder Altenpflegerinnen. Fiir sie
ist die ehrenamtliche Hospizarbeit attraktiv, weil sie hier, anders als an ihren Ar-
beitsstellen, selbst bestimmen, wie viel Zeit sie sich nehmen, sich einem Menschen
zuzuwenden und ihm statt pflegerischer psychosoziale Unterstiitzung anzubieten.

Werden ehrenamtliche HospizmitarbeiterInnen auch im Sinne einer Nachbar-
schaftshilfe als ,,Hilfe fiir den Alltag* bezeichnet, so sind sie in der ambulanten Be-
treuung nach meinen Erfahrungen selten damit beschiftigt, Besorgungen zu ma-
chen oder bei der Hausarbeit zu unterstiitzen. Uberwiegend befinden sie sich am
Bett der Sterbenden oder im Gespriach mit den Angehorigen. Hierin sehen sie ihre
Kernaufgaben. Darauf basiert wesentlich ihr Selbstverstindnis als Hospizkraft und
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unterscheidet sie beispielsweise von den Griinen Damen, die ehrenamtlich in Kran-
kenhdusem tatig sind und primar fiir kleine Besorgungen und Handreichungen zu-
standig sind. Fiir viele liegt hierin der Reiz der Tétigkeit. Aber es birgt auch eine
nicht geringe Gefahr der Uberforderung ehrenamtlicher Krifte.

Supervision mit ehrenamtlichen Hospizmitarbeiterinnen

Seit Mitte der neunziger Jahre begleite ich als Supervisorin Gruppen ehrenamtli-
cher Hospizkrifte. Im Folgenden beziehe ich mich hauptsichlich auf den Hospiz-
dienst eines katholischen Tragers. Wie zahlreiche andere ambulante Hospizdienste
ist dieser in den letzten Jahren deutlich gewachsen. Wiahrend es in den neunziger
Jahren zundchst weit mehr ehrenamtliche Kréfte als Anfragen gab, wurde inzwi-
schen begonnen, die Angebotspalette zu erweitern und zu differenzieren. Angebo-
ten werden jetzt Sitzwachen, die Betreuung von Demenzkranken, die Begleitung
in Pflegeeinrichtungen und Krankenhdusermn und Trauerbegleitung. Eine Leitungs-
kraft und eine Krankenschwester mit Palliativweiterbildung arbeiten hauptamtlich
und sind unter anderem fiir die Koordination der ehrenamtlichen Einsétze zustén-
dig. Sie fiihren Erstgespréche mit den Sterbenden und ihren Angehdorigen, orga-
nisieren die Kontaktaufnahme mit den Ehrenamtlichen und sind Ansprechpartne-
rInnen, wenn bei der Begleitung Schwierigkeiten auftreten. Mit der Vergréfierung
des Hospizdienstes verdndert sich die friiher eher personliche Beziehung zwischen
haupt- und ehrenamtlichen Kréften, indem die Funktion der Personen stérker in
den Vordergrund tritt.

Vor Beginn ihrer Einsdtze absolvieren die ehrenamtlichen Hospizkrifte einen
von der Einrichtung organisierten Kurs, der ihnen eine Grundqualifikation fiir ihre
Tatigkeit als HospizmitarbeiterIn vermittelt soll. Sobald die Ehrenamtlichen t4-
tig werden, erhalten sie Supervision. Fiir diejenigen, die eine Begleitung haben,
ist die Supervision verbindlich. Diejenigen, die gerade pausieren, haben die Mog-
lichkeit, auch weiterhin an der Supervision teilzunehmen. Zunéchst war die Ein-
richtung davon ausgegangen, dass es fiir die Ehrenamtlichen nicht zumutbar sei,
zur Supervision zu kommen, wenn sie keinen Einsatz haben. Es stellte sich jedoch
heraus, dass die Ehrenamtlichen die Supervision geme auch zwischen ihren Ein-
sdtzen wahmehmen. Als Griinde nennen sie, dass die Supervision inhaltlich inter-
essant und fiir ihre Tatigkeit hilfreich ist und sie in der Gruppe ein Gefiihl der Zu-
gehorigkeit, Vertrautheit und Wertschitzung erleben. In ihren ambulanten Einsdtzen
weitgehend auf sich selbst gestellt, empfinden die Ehrenamtlichen den Austausch
und die Vertrautheit in der Supervisionsgruppe als sehr entlastend.

Die Supervisionsgruppen sind bisher nach dem Modell der Balintgruppe unbe-
fristet zusammen geblieben. So konnten einzelne Mitglieder die Gruppen verlassen
und neue aufgenommen werden. Das bietet den Vorteil, dass die Teilnehmerinnen
selbst entscheiden konnen, wann der Zeitpunkt fiir ihren Abschied aus der Gruppe
gekommen ist und diese kann einzelne Mitglieder verabschieden, ohne selbst von
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Auflosung bedroht zu sein. In einem Feld, in dem stdndig Abschiede verkraftet wer-
den miissen und weder feste Arbeitsvertrage noch Teamstrukturen den Ehrenamtli-
chen Kontinuitit und Sicherheit vermitteln, hat sich dieses Setting fortlaufend be-
stehender Gruppen bisher als sinnvoll erwiesen. Individuelle Abschiede sind nicht
nur auf der Fall-, sondern auch auf der Gruppenebene prasent. Im Zusammenhang
mit der zunehmenden Angebotsdifferenzierung iiberlegt die Einrichtungsleitung,
hier Anderungen vorzunehmen. Parallel zu der Verpflichtung der Ehrenamtlichen,
jeweils mindestens ein Jahr in einem der Bereiche Trauerbegleitung, Demenz oder
Sitzwache titig zu sein, sollen sich in Zukunft auch die Supervisionsgruppen jahr-
lich neu zusammensetzen. Vor- und Nachteile einer solchen Verdnderung werden
zur Zeit zwischen Einrichtungsleitung, Qualitdtsmanagement, SupervisorInnen und
Ehrenamtlichen noch diskutiert.

Hospizbegleitungen dauem oft nur kurz. Immer wieder werden Begleitungen
beendet und neue begonnen. Fiir die Ehrenamtlichen scheint es nicht nur wichtig
zu sein, durch die Supervision bei den einzelnen Begleitungen Unterstiitzung zu
bekommen, sondem auch, durch die Gruppe mit den Abschieden nicht allein zu
sein. Die Kontinuitdt der Gruppe ermdglicht es ihnen, die einzelnen Begleitungen
im ,,Gedédchnis” der Supervisionsgruppe zu platzieren und ihnen so ein Stiick Er-
innerung zu sichern.

Zu den Besonderheiten der Supervision mit Ehrenamtlichen in der ambulan-
ten Hospizarbeit gehort, wie bereits gesagt wurde, dass diese in der Regel iiber
keine dem Feld entsprechende berufliche Rollenpragung mit klaren und einheitli-
chen Wert- und Normvorstellungen verfiigen. Viele von ihnen sind Haus- und Ehe-
frauen, die nie oder nur kurzzeitig berufstétig waren. In erster Linie bilden soziale
Rollen wie Ehe- und Hausfrau, Mutter, Gromutter und Tochter den gemeinsamen
Erfahrungsrahmen der Ehrenamtlichen. Die vorhandenen beruflichen Erfahrungen
stammen aus den unterschiedlichsten Bereichen. In der Supervision trifft u.a. die
Finanzbeamtin auf die Lehrerin, die pensionierte Arztin, die Sekretirin, die Sozi-
alarbeiterin, die Friseurin, die Projektmanagerin oder die Theologin. Vor allem zu
Beginn der Supervision bezogen sich die TeilnehmerInnen fast ausschlielich auf
ihre Erfahrungen in den eigenen familidren Rollen. Berufliche Hintergriinde wur-
den zunéchst nur spérlich zur Sprache gebracht. Erst im Lauf der Zeit wurde dann
auch das Wissen aus den einzelnen Berufsfelderm zunehmend durch die Gruppe
genutzt. Fiir die supervisorische Arbeit mit Ehrenamtlichen scheint es vor allem
wichtig, dass es der Gruppe gelingt, zunéchst eine Haltung der Wertschédtzung zu
entwickeln, die das Selbstwertgefiihl der einzelnen stabilisiert und es ihnen ermog-
licht, verschiedene Sichtweisen zu tolerieren und zu integrieren.

Ambulante Hospizdienste suchen die Sterbenden in deren Wohnungen auf, das
heiflt, die MitarbeiterInnen begeben sich in die Privatsphire der Betreuten und ih-
rer Familien. Dort sind sie, weit mehr als in Pflegeeinrichtungen, mit einer Vielzahl
von Eindriicken und Informationen tiber deren Leben konfrontiert, die eingeord-
net und verarbeitet werden miissen. Die Betreuten befinden sich in einer Ausnah-
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mesituation. Viele von ihnen sind iiberfordert, gestresst, hilflos und &ngstlich. Ver-
zweifelt halten sie an alten Sicherheiten fest, lehnen Verdnderung ab oder greifen
begierig und riicksichtslos nach allem, was ihnen hilfreich erscheint. Ambulante
Hospizkrifte miissen schnell ein Gefiihl fiir die jeweiligen Erfordemisse und Be-
sonderheiten der Betroffenen entwickeln. Das plotzliche Hinein-Geworfen-Sein in
ein fremdes Leben erfordert von den Ehrenamtlichen viel Aufmerksamkeit, Empa-
thie, Geduld und Abgrenzungsfahigkeit. Pl6tzlich sind sie mit schwer durchschau-
baren Familiendynamiken konfrontiert, die ihren Vorstellungen vom wiinschens-
werten Umgang zwischen Familienmitgliedern oft widersprechen. ,,Wie kann eine
Tochter so gefiihllos mit ihrer Mutter umgehen?* ,,Der Mann denkt nur an sich, wie
es seiner Frau geht, interessiert ihn tiberhaupt nicht!* ,.Die Frau wiirde ihren Mann
am liebsten in ein Pflegeheim abschieben.” ,,.Der Vater liegt im Sterben, trotzdem
fahrt der Sohn in Urlaub.“ Sich fiireinander Zeit nehmen, sich um einander kiim-
mem, einander verstehen — hier sehen die Frauen einen Mangel. Das mochten sie
den Sterbenden und ihren Familien nahe bringen. Zu Beginn der Supervision wa-
ren die Frauen sehr mit der Diskrepanz zwischen dem, was sie in den Familien er-
leben, und ihren Wertvorstellungen von wiinschenswerten familidren Umgangs-
formen beschéftigt. Normverletzungen wurden angeklagt und gerechtfertigt. Erst
nachdem eine ldngere Zeit vehement um die verschiedenen Standpunkte gerungen
wurde, wechselte der Blick zum Verstehen der Zusammenhinge und der Bediirf-
nisse der einzelnen Personen. Nach den engagierten Diskussionen iiber ,,richtiges®
und ,,falsches* Verhalten konnten sich die Frauen zunehmend von den starken nor-
mativen Vorgaben 16sen.

Viele der Frauen erwarten, in der Rolle der Helferin Wertschédtzung zu erfahren,
und tun sich schwer, wenn sie erleben, dass ihnen stattdessen mit Distanz oder un-
terschwelliger Ablehnung begegnet wird. ,,Sterben kann ich alleine®, sagt der Vater
trotzig, als er von den Bemiihungen der Tochter erfihrt, eine Hospizmitarbeiterin
zur Begleitung anzufragen. So willkommen die Unterstiitzung durch Hospizmit-
arbeiterInnen oft auch ist, so unmissverstandlich weist ihre Anwesenheit auf den
nahen Tod. ,,Die Leute scheinen zu denken, wir bringen den Tod*, formulierte das
eine Supervisandin. Solche Zuschreibungen kennen die Frauen aus dem Bereich
ihres nachbar- und freundschaftlichen Engagements nicht. So versuchen einige Eh-
renamtliche, die unangenehmen Gefiihle, die die neue Rolle mit sich bringt, zu-
nichst zu vermeiden, indem sie sich im Kontakt mit den Betroffenen nicht als Hos-
pizkraft, sondern als Besucherin, Bekannte etc. bezeichnen.

Ehrenamtliche, die durch ihre Anwesenheit zu einem ,,schonen Sterben beitra-
gen mochten, unterschétzen leicht das mogliche Ausmafl unangenehmer und am-
bivalenter Gefiihle in der Hospizbegleitung. Geschlechtsspezifische und religitse
Sozialisationsvorgaben erschweren ihnen oft zusitzlich einen konstruktiven Um-
gang mit negativen Aspekten. In den Familien erleben die ehrenamtlichen Hospiz-
mitarbeiterInnen nicht selten offene und verdeckte Aggressionen. Sie stehen im
Zusammenhang mit der Sterbesituation, aber auch mit den Biografien der Famili-
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enmitglieder und der Dynamik des Systems Familie. In der Supervision stellt sich

‘immer wieder die Frage, ob und wie die Ehrenamtlichen darauf angemessen ein-

gehen konnen und sollen. Hier ist Raum, um andere Wege zu finden als die Atta-
cken zu iibersehen, mit zusammengepressten Lippen zu erdulden oder die Flucht
anzutreten und den Einsatz einzuschrdnken oder abzubrechen.

Anders als viele Fortbildungen ermoglicht die Supervision auch den Blick auf die
eigenen Aggressionen und Gefiihle wie Angst, Ekel und Zom. Nach meinen Erfah-
rungen schétzt dies ein grofler Teil der ehrenamtlichen Hospizkréfte besonders. Sie
mochten mehr iiber sich selbst erfahren und die eigene Personlichkeit entwickeln.
Verschamt und iiberrascht nehmen sie die eigenen negativen Gefiihle zur Kennt-
nis. Erleichtert erleben sie in der Gruppe, dass sie mit diesen Gefiihlen nicht allein
sind und dafiir nicht verurteilt werden. Auch Negatives zulassen, sich damit nicht
alleine, sondern verstanden und wertgeschitzt fiihlen — das Erleben in der Super-
vision hilft, dies auch in der Begleitung zu vermitteln. Gerade die emotionale Be-
gleitung ist ein wesentlicher Bestandteil ehrenamtlicher Hospizarbeit. Und in der
Regel geht sie weit iiber eine ,,nachbarschaftliche Hilfe* hinaus. Vorlesen, Einkdufe
erledigen, singen oder iiber den Alltag erzéhlen sind wichtige Angebote. Aber die
Betroffenen in ihrem Leid, ihrer Ohnmacht, Angst, Verzweiflung, Unsicherheit, ih-
rem Zorn oder Neid und ihrer Sorge zu begleiten, erfordert andere Kompetenzen.
Nicht nur die Betroffenen brauchen Zeit, um sich mit ihrem Schicksal auseinan-
der zu setzen. Es braucht auch Zeit, damit die Ehrenamtlichen ihre Fahigkeit ent-
wickeln konnen, zu fragen, zu horen, zu spiiren, zu erkunden, was die Betroffenen
brauchen und was sie selbst tatsidchlich anbieten kdnnen.

Heute singt die demente Frau nicht mit, als die Hospizmitarbeiterin bekannte
Kirchenlieder anstimmt. Kann sie, will sie nicht mehr singen? Der Beglei-
terin kommt spontan das Kinderlied vom Mdnnlein im Walde in den Sinn —
die todkranke Frau stimmt freudig mit ein.

Ihr sterbender Mann liegt im Nebenzimmer. ,,Haben Sie noch Zeit fiir eine
Tasse Kaffee“, fragt seine Ehefrau die Hospizmitarbeiterin. Sie legt ein Fo-
toalbum auf den Tisch. ,, Hier haben wir geheiratet. Das ist unsere Tochter.
Die Frau bldttert gewissenhaft Seite um Seite um und prdsentiert zu jedem
Bild Erinnerungen. ,, Mit unseren Nachbarn haben wir viel zusammen un-
ternommen. Der Nachbar ist jetzt auch schon zehn Jahre tot. ““ Es tut ihr gut,
dass die Hospizmitarbeiterin ihr zuhort. ,, Der Arzt hat meinem Mann neue
Medikamente verschrieben. Sie bekommen ihm gar nicht. Morgen muss ich
mit dem Arzt noch einmal dariiber sprechen. Ich wiinsche meinem Mann,
dass er nicht mehr lange leiden muss, aber ich kann mir gar nicht vorstel-
len, wie ich ohne ihn leben soll. “ Die Hospizmitarbeiterin wurde angefragt,
um den Mann in seiner letzten Lebensphase zu begleiten. Immer ofter sitzt
sie nun bei seiner Frau.
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,» Mein Sohn will nur mein Geld. Gestern war er hier und hat meinen
Schmuck mitgenommen. *“ Stimmt es, was die Frau erzdhlt? Soll die Hos-
pizhelferin auf den Sachinhalt oder auf die emotionale Mitteilung des Sat-
zes eingehen? Die Frau sieht sie erwartungsvoll an.

Es benotigt Zeit, ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, was Sterbende und ihre Angeho-
rigen mitteilen wollen, welche Resonanz sie brauchen. Es braucht Zeit, eine Hal-
tung des Aushaltens und gew#hrenden Mittragens zu entwickeln, die nicht zu ver-
wechseln ist mit der Vorstellung, alles tun zu miissen, was erwartet, gefordert und
gewiinscht wird. Ehrenamtliche HospizmitarbeiterInnen sind damit konfrontiert, ob
noch etwas geklart, versohnt oder endgiiltig beendet werden soll. Sie stehen vor der
Frage, ob es fiir die Betroffenen wichtig ist, ein letztes Mal Kontakt zu dieser oder
jenem aufzunehmen. Genieflen die Sterbenden korperliche Beriihrung oder emp-
finden sie sie als storend? Haben sie das Bediirfnis, Erinnerungen an Vergangenes
anzusprechen, sehnen sie sich nach ablenkenden Sétzen, nach Gebeten und Musik
oder erleichtert sie eher die stille Anwesenheit der BegleiterInnen?

., Ich brauche meine Schuhe..., wo sind meine Schuhe... ““ Die Fiif3e des Tod-
kranken bewegen sich unruhig unter der Bettdecke. ... ,,Der Zug nach Ber-
lin fahrt sonst ohne mich ab...".

., Ist Mutter schon zuriick?“ fragt die Neunzigjahrige, die Eltern und Ge-
schwister im Bombenhagel des Weltkriegs verloren hat.

,»Ich bin Bruno, der Bdr“, fliistert die krebskranke Frau. Vor Wochen hat-
ten die Zeitungen vom Abschuss eines Bdren berichtet, der durch deutsche
Weilder streifte.

Wahmehmen, spiiren und verstehen, was gemeint ist, fiir was es Zeit ist und aus-
halten, dass fiir dieses oder jenes die Lebenszeit nicht mehr reichen wird —~ Hos-
pizmitarbeiterInnen miissen Wege finden, damit umzugehen, dass in ihrem Tétig-
keitsfeld gleichzeitig beschleunigt und entschleunigt wird und sich das Gleichmaf}
mechanisch gemessener Zeit verliert.

Livingstons Tragern war es wichtig, bei sich selbst anzukommen und sie lieen
sich nicht davon abbringen, sich dafiir die Zeit zu nehmen.

John trdumte das oft. Manchmal folgten nach dem Aufwachen lange Gedanken. ...
Wenn er morgens in der Hangematte lag und nachdachte, hellwach, ... dann gab es
Augenblicke von rauschhafter Klarheit. Er wufite, daf3 sehr langsam etwas Neues
begann. (Sten Nadolny, Die Entdeckung der Langsamkeit, Miinchen 1996%, S. 86)
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Klaus Doppler
Supervision und das Prinzip russische Puppe Matrjoschka

»Man kann anderen nichts beibringen.
Man kann ihnen nur helfen bei ihren Entdeckungen®
(GaLiLAO GALILAT)

Zusammenfassung: Unter dem steigenden Erfolgsdruck auf die Beratung
miissen BeraterInnen ihre Sichtweise auf das Umfeld ihrer Klienten, ihre Pro-
blemdiagnose, ihre Beratungskonzepte, ihr Profil und ihr konkretes Vorgehen
darauthin iiberpriifen, wieweit es aus der Perspektive des Klienten (noch) als
hilfreich erlebt wird. Entsprechend der zunehmenden Komplexitét von kriti-
schen Situationen des Klienten ist insgesamt ein ganzheitlicher Beratungsan-
satz von Vorteil, der sich aus Elementen der Individualpsychologie, Fachbera-
tung, Gruppendynamik und Organisationsentwicklung zusammensetzt.

Dariiber hinaus ist es fiir BeraterInnen wichtig, ihren eigenen, in ihrer per-
sonlichen Entwicklungsgeschichte angelegten Zugang zu den vom Klienten
angefragten Themen zu reflektieren und die daraus sich ergebenden Fokus-
sierungen und Begrenzungen zu reflektieren. Um den Klienten in Form von
Hilfe zur Selbsthilfe zu begleiten, wird empfohlen, anstelle radikaler Rollen-
trennung eine enge Lempartnerschaft zwischen Berater und Klient einzuge-
hen und gleichzeitig darauf zu achten, sich nicht einseitig ausschlielich fiir
die Interessen der ,,Gewinner* instrumentalisieren zu lassen.

Einleitung

Das Umfeld der Beratung in Wirtschaftsunternehmen sowie in Organisationen oder
Gruppen, die sich einem gemeinsamen idealistischen Ziel verschrieben haben, hat
sich in den letzten Jahren deutlich veridndert. Das betrifft Einzel- oder Gruppenbe-
ratung, Supervision oder Coaching. Einerseits steigen die Erwartung und der Druck
auf konkrete, messbare Resultate der Beratung, andererseits soll alles immer noch
schneller gehen. Hintergrund: Die Unternehmungen gehen davon aus, dass sie ihre
Zukunftsfahigkeit riskieren, wenn sie sich nicht schnell und konsequent genug den
verdnderten Anforderungen aus ihrem relevanten Umfeld anpassen.
Wasbedeutetdas alles fiir Beratung? Wofiir werden BeraterInnen in welchen Or-
ganisationen angefragt? Gibt es unterschiedliche Settings und Kontrakte fiir Unter-
nehmungen, die erfolgreich unterwegs sind, und fiir solche, die sich mitten in ei-
ner Krise befinden? Wie werden die Untermehmen heute gefiihrt und wie miissten
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sie eigentlich gefiihrt werden? Wodurch zeichnen sich erfolgreiche Organisationen
wirklich aus? Was heifit ,,Beraten und Fortbilden von Managem und Fiihrungskréf-
ten“ in Zeiten der Verdnderung und Beschleunigung? Welche Haltung muss ein Be-
rater haben, welche Rolle muss er einnehmen?

Ich mochte zu einigen Aspekten dieser Fragestellungen Stellung beziehen auf
der Basis meiner eigenen Beraterpraxis, die auf einem Beratungskonzept basiert,
das sich aus Elementen der Individualpsychologie, Fachberatung, Gruppendyna-
mik und Organisationsentwicklung zusammensetzt.

Einige grundlegende Primissen vorab

Wer mit anderen kommunizieren oder kooperieren will, sollte sich immer bewusst
sein: Jegliche Interaktion ist ein intersubjektiver Prozess, der in einen Gesamtkon-
text eingebettet ist —und zwar in mehrfacher Hinsicht. Einerseits von der Rolle und
aus der Perspektive des Senders bzw. Akteurs her betrachtet: Alles, was wir den-
ken, filhlen, sagen und tun, ist eingebettet in einen ganz einmaligen personlichen
Kontext, der unseren Aktionen einen tiefer liegenden (Hinter-)Sinn oder eine spe-
ziellere Bedeutung verleiht, als dies in dem bewusst gestalteten und beobachtba-
ren Geschehen zum Ausdruck gebracht werden kann. Die inhaltlichen Botschaften
beziehungsweise Kooperationsangebote konnen nicht fiir bare Miinze genommen
werden, sondem sind sozusagen immer interpretationsbediirftig.
Das Gleiche passiert auf der Seite des Kommunikations- oder Kooperationspart-
ners. Unser Gegeniiber ist keineswegs ein neutrales Gefafl — leer, offen und emp-
fangsbereit. Auch er/sie hat einen Kontext bzw. generellen Hintergrund, der alles,
was ihm entgegen gebracht wird, so filtert, (aus)sortiert und interpretiert, dass es
in diesen Kontext hineinpasst.
Woraus besteht dieser Kontext? Im Wesentlichen handelt es sich um ein ganz sub-
jektives jeweils einzigartiges Konglomerat, das sich zusammensetzt aus
s ererbten oder gelemten Verschaltungen im Gehim mit einem spezifischen Po-
tenzial an Verhaltens- und Gefiihlsreaktionen,

= der Einschitzung der aktuellen Situation und der damit verbundenen Bediirf-
nislage auf der Basis der personlichen Befindlichkeit und den wahrgenom-
menen bzw. entsprechend interpretierten Erwartungen aus der personlich als
relevant eingeschitzten Umwelt mit ihren Chancen, Bedrohungen und Her-
ausforderungen,

= dem insgesamt innerlich verankerten Set an grundsétzlichen Haltungen, Inten-
tionen, Werten, Normen, leitenden Glaubenssidtzen und Vorurteilen, inklusive
der damit jeweils verbundenen emotionalen Aufladung,

@ und schlieBlich aus der auf diesem Hintergrund interpretierten Einschidtzung
des Gegeniibers im Hinblick auf das, was er erwartet, was ihn dazu bewegt —
was er eigentlich meint.
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Das bedeutet zweierlei. Erstens: alles, was geduflert wird, kann eigentlich nur auf
dem Hintergrund dieses Gesamtkontextes ,,richtig® verstanden werden. Zweitens:
alles, was empfangen wird, passt der Empfianger spontan in seinen Kontext ein und
verdandert es so, dass diese Einpassung gelingt. Und genau hier gilt die Aussage des
Kybemetikers Norbert Wiener ,,Ich weifl nicht, was ich gesagt habe, solange ich
nicht die Antwort des anderen darauf gehort habe®.

Was bedeutet dies nun fiir das konkrete Beratungsgeschehen, fiir das Profil, die
Kompetenz und das Verhalten von BeraterInnen?

Folgerungen und Dilemmata

Nimmt man diese Pramissen emst, wird Supervision oder Coaching, worauf wir
uns hier begrenzen wollen, nur dann wirksam werden kénnen, wenn im Vorgehen
mehrere Dimensionen gleichzeitig beriicksichtigt werden. Wir werden uns das im
Einzelnen ndher anschauen.

Folgerung Nr. 1: Der Berater sollte sich seines eigenen Kontextes bewusst sein
Jeder Berater hat seinen personlichen Kontext bzw. Mindset, der seine Wahmeh-
mung und damit seine Konstruktion von Wirklichkeit mafgeblich bestimmt. Da-
her scheint es mir von groffem Wert, wenn der Berater sich seines eigenen Kon-
textes, also auch seiner Filter, Fokussierungen und Eingrenzungen moglichst gut
bewusst ist.

Als Beispiel méchte ich hier versuchen, meineneigenen Kontext, zumindest den
mir bewussten Teil, in Stichworten zu skizzieren. Zum einen von welchen gene-
rellen Rahmenbedingungen ich ausgehe und zum anderen wie mein ganz person-
licher entwicklungsgeschichtlicher Kontext aussieht, der die Bewertung des dufle-
ren Kontextes mit bestimmt.

Ich gehe zum Beispiel von folgenden Annahmen aus:

Generelle Entwicklungen im Umfeld setzen einen Rahmen voller

Herausforderungen

Das allgemeine Umfeld ist gepréagt von einer Reihe von globalen politischen, tech-

nologischen, wirtschaftlichen, wissensbasierten und als Konsequenz auch gesell-

schaftlichen Entwicklungen, die je nachdem, was wir tun oder bewirken wollen,
als Chance genutzt werden konnen oder als Bedrohung zu bewéltigen sind. Zum

Beispiel:

* Innovationsspriinge in der Informatik, Telekommunikation, Internet ermoglichen
vollig neue Wertschopfungsketten, beschleunigen drastisch das Zusammenspiel
und setzen Menschen und Unternehmungen massiv unter Erledigungsdruck.

s  Weitgehendes Uberangebot im Markt, fiihrt dazu, dass Anbieter, die mit ihren
Produkten und Dienstleistungen nicht schnell genug in der definierten Quali-
tdt und mit dem passenden Preis am Markt sind, es gar nicht erst zu versuchen
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brauchen — und wer untergeht wird, nicht vermisst, sondern umgehend von Kon-
kurrenten ersetzt. Das trifft auch die personliche Arbeitskraft.

* Interkulturelle Zusammenarbeit in einer globalen Okonomie fordert uns heraus,
iiberdie Grenzen von Kulturen und Nationen hinweg mit sehr unterschiedlichen
Denkmustern, Wahmehmungsfiltern, Erlebens- und Handlungsgewohnheiten zu
kommunizieren, zu kooperieren oder uns von ihnen abzugrenzen. Das Schwie-
rige daran sind weniger die Unterschiede selbst, sondern die Tatsache, dass sich
die Betroffenen der Unterschiede oft gar nicht bewusst sind, weil sie ihre eigene
Einstellung fiir die normale und damit fiir die einzig richtige und wahre halten.

= Wirtschaftliche und gesellschaftliche Polarisierung ldsst die Kluft zwischen arm
und reich immer weiter anwachsen. Das Nord-Siid- und das West-Ost-Gefalle
bleiben Dauerthemen, trotz — oder auch wegen? — der Globalisierung. Viele
Staaten sind immer weniger in der Lage, ihren gesellschaftlichen Aufgaben im
Bereich der Sozial-, Gesundheits- und Bildungssysteme nachzukommen. Das
Potenzial fiir gesellschaftliche Spannungen nimmt immer mehr zu.

® Dramatische Steigerung der Komplexitit ldsst uns eine Zukunft erwarten, die
turbulent, in sich nicht stimmig, sondem voller Briiche und Widerspriiche ist,
ohne eindeutige Kausalitédten identifizieren zu kénnen. Die grofie Herausfor-
derung: In diesem Umfeld Entscheidungen zu treffen, mit dem Anspruch, dass
sie zumindest in ihrer groben Zielausrichtung nicht nur kurz-, sonderm méog-
lichst auch mittelfristig Bestand haben, und nicht der Illusion zu erliegen, we-
gen der unsicheren Lage Entscheidungen vertagen zu konnen, weil auch die
Vertagung einer Entscheidung eine Entscheidung ist und jedes (Nicht)Handeln
verantwortet werden muss.

Anforderungen an Menschen und Institutionen - falsch programmiert?

Auf dem Hintergrund dieser Entwicklungen miisste sich eigentlich jedes Unterneh-
men ebenso wie das einzelne Individuum grundsitzlich in Frage stellen, seine Pro-
dukte beziehungsweise Leistungen, seine Strategien, Organisationsstruktur und die
Spielregeln seines Handelns tiberpriifen, gegebenenfalls neu erfinden. Dazu miiss-
ten viele herkdmmliche Losungen iiber den Haufen geworfen und zum Teil vol-
lig neue Formen der Zusammenarbeit entwickelt werden. Wandel wire Punkt eins
auf der Tagesordnung.

Wie aberreagiert der durchschnittliche Mensch auf diese Situation? Gefordert wa-
ren Aufgeschlossenheit allem Neuen gegeniiber, Lernbegierde —und hohe Flexibili-
tdt. Fast das genaue Gegenteil finden wir aber vor! Menschen haben das Grundbe-
diirfnis nach Klarheit, Ordnung und Sicherheit. Verdnderung ist nur so weit und so
lange gefragt und geschatzt, wie es andere betrifft oder den eigenen Nutzen erhoht.

Dariiber hinaus haben Menschen bestimmte Leitmodelle (mentale Modelle) im
Kopf — zum Beispiel im Hinblick auf die Art, wie organisiert, geplant, gemanagt
und gefiihrt werden soll, oder was eigentlich ein gutes Unternehmen ausmacht —
nach denen sie ihr Handeln prinzipiell ausrichten und das Handeln anderer bewerten.
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Diese mental verankerten Modelle stehen oft in totalem Widerspruch zu dem, was
wir bendtigen wiirden, um mit den aktuellen Anforderungen zurecht zu kommen.

Beispiel Organisation: Das mentale Modell von Organisation bedeutet fiir Viele
eindeutige Zustdndigkeit, Ordnung, Trennung von Funktionen in Ab-Teilungen. Je-
der handelt und optimiert nur im Interesse seines eigenen Teilbereichs. Wissen und
Information ist Herrschaftswissen der einzelnen Funktionstrager oder Ab-Teilungen.

Gefragt ist heute: Statt in starren Verfahren und eindeutigen Zustdndigkeiten den-
ken, in erster Linie nach schnellen Losungen suchen - iiber die Grenzen von Be-
reichen, Funktionen, selbst iiber die Grenzen des Untemehmens hinweg. Die Prin-
zipien: nicht in Strukturen denken, sondem in horizontalen Prozessketten, die sich
am Markt und an Kundenbediirfnissen ausrichten. Organisation als offenes Netz-
werk verstehen. Motto: “In Zeiten des schnellen Wandels ist eine Organisation dann
gut, wenn sie jederzeit auf Uberraschungen gefasst und gleichzeitig in der Lage ist,
anderen Uberraschungen zu bereiten* (Rudi Wimmer).

Beispiel Mitarbeiter: Das gidngige herkdmmliche Bild eines guten Mitarbeiters
ist eigentlich in dieser Bezeichnung schon angedeutet: Er soll mit-arbeiten und sich
ansonsten heraushalten. Er soll moglichst einsatzfreudig und fleiflig sein, flexibel,
vielseitig verwendbar, selbstverstdndlich auch kreativ, innovativ, kooperativ, kom-
munikativ und konfliktfahig, gegebenenfalls auch leicht zu entsorgen — und vor
allem loyal. Er soll sein wie eine gute Hausangestellte: der gute Geist, der alles
be- und alle versorgt, der aber um sich selbst keinerlei Aufhebens macht, immer
pflichtgetreu und unauffillig hinter den Kulissen. Trotz aller Institutionen fiir Ar-
beitsschutz und Mitarbeiterrechte bleibt das der geheime Wunsch — und das Leit-
bild vieler Unternehmer: der Mitarbeiter als pflegeleichtes, prinzipiell austausch-
bares Réadchen im Getriebe.

Demgegeniiber hat sich in den letzten Jahren ein anderes Leitbild entwickelt: Der
Mitarbeiter mutiert zum Unternehmer im Unternehmen. Er handelt in seinem Ver-
antwortungsbereich moglichst selbststédndig. Er mdchte beteiligt sein an dem, was
und wie er es tut. Er denkt liber seinen eigenen Bereich hinaus, mischt sich aus ei-
genem Antrieb in alle Belange ein, die in der Prozesskette, in die er eingebunden
ist, von Belang sein konnen, denkt und handelt bereichsiibergreifend. Insgesamt
wenig filhrungsbediirftig.

Leitprinzipien:

= Soviel Selbstfiihrung, Selbststeuerung und Selbstverantwortung wie moglich,
so wenig Fiihrungseingriffe von oben oder aufien wie notig;

= Jeder Fiihrungseingriff von auflen muss sich legitimieren auf der Basis von
wahrnehmbarer zusétzlicher Wertschopfung.

Der entscheidende Unterschied zwischen diesen beiden Modellen liegt in der Zu-
ordnung von Verantwortung. Und genau diese Zuordnung macht den Unterschied
zwischen dem Angestellten und dem Unternehmer aus: Der Angestellte ist verant-
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wortlich fiir das, was und wie er es tut. Der Unternehmer dariiber hinaus fiir das
Ergebnis seines Handelns.

Beispiel Manager: Frither waren es Heerfiihrer, Staatslenker, Politiker und Kir-
chenfiirsten, heute treten Manager als die grolen Helden unserer Zeit auf. Gesucht
und nach auflen dargestellt wird immer ein Typ mit folgenden Eigenschaften: ziel-
strebig, tatkriftig, 16sungsorientiert, Krisen als Chancen begreifend, kommunika-
tiv. Der Manager als Macher, Retter, Lichtgestalt; einer, von dem alles abhingt, der
immer weif}, wo es langgeht, Erfolgsgarant fiir egal welche Herausforderungen.

Dem steht ein deutlich anderes mentales Modell gegeniiber: Der Manager als
Systemarchitekt, als Katalysator, als Trainer oder Spielfiihrer, der die Mannschaft
richtig einsetzt und dadurch seinen Beitrag leistet, dass die Mannschaft den Sieg
erringt — alles immer auch unter der Voraussetzung, dass das notwendige Stiick-
chen Gliick mitspielt.

Mein personlicher Erfahrungshintergrund spielt fiir die Art dieses Kontextes si-
cher mit eine Rolle: aufgewachsen in einer Arbeiterfamilie, in der die Eltern ohne
jedefinanzielle Sicherheit, vier Kindern durchs Leben zu bringen hatten — was auch
gelungen ist. Ich selbst dann sehr friih auf eigenen Wunsch hin in einem Kloster-
internat aufgewachsen, kurze Zeit dann als Priester Mitglied in einem Missions-
orden, danach Austritt aus dem Orden und unmittelbar anschlieBend ohne finan-
zielle Absicherung als Psychologe, Trainer fiir Gruppendynamik und Berater bis
heute selbstdndig gemacht. Vielleicht haben mich dieses familidre Erleben und die
eigene Erfahrung, ohne finanzielle Absicherung selbststdndig seinen Weg zu ge-
hen, so gepragt, dass ich davon ausgehe, dass das natiirlich ist und bei anderen auch
ohne weiteres so moglich ist.

Was der Berater sagt, wie er sich dem Klienten gegeniiber verhilt, was er kon-
kret fragt oder nicht fragt, wie er Aussagen seines Klienten hort, interpretiert und
bewertet, ist immer auch abhingig von seinem eigenen Kontext. Er reimt sich al-
les so zusammen, dass es fiir ihn einen Sinn ergibt. Er kann ja gar nicht anders.

Halt man sich nun die Aussage von Heinz von Forster vor Augen ,,.Der Bera-
ter sieht nicht, dass er nicht sieht, was er nicht sieht*, dann wird ein doppeltes Di-
lemma deutlich: Ist dem Berater sein eigener Kontext nicht ausreichend bewusst,
so riskiert er, bestimmte Aussagen absolut zu setzen, sie zu verallgemeinern, statt
sich iiber ihre Relativitdt (in Bezug auf seinen Kontext) im Klaren zu sein — und
gefdhrdet damit den Dialog mit dem Klienten, weil er sich selbst verkiirzt kontext-
frei ausdriickt und dem Klienten dadurch die Moglichkeit gibt, die Beraterinter-
vention unreflektiert in den eigenen Kontext so einzupassen, dass es zu keinerlei
Irritationen kommen kann. Man versteht sich ja.

Es gehort zur vorbeugenden Kompetenzpflege und Psychohygiene des Beraters,
die eigene Neugierde zu erhalten, sein Wissen, seine mentalen Modelle, seine Welt-
sicht immer wieder durch geeignete Konfrontation, Dialoge und Reflexion grund-
satzlich in Zweifel zu stellen bzw. stellen zu lassen, um einen ausreichenden Grad
von eigenem Bewusstsein aufzubauen bzw. zu erhalten, um nicht auf Lebenszeit
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gefangen zu sein, in der aus der Vergangenheit aufgebauten personlichen menta-
len Welt, sondern sich neue Kontexte zu erschliefien.

Folgerung Nr. 2: Der Berater muss sich den Kontext seines Klienten erschlieen
Der Kontext des Beraters wird zunichst einmal immer mehr oder weniger stark be-
einflussen, was der Berater vom Klienten wahrnimmt, wie er ihn sieht, wie er seine
Anfrage versteht beziehungsweise interpretiert. ,,Man sieht nur, was man weif3.
Johann Wolfgang von Goethe soll das gesagt haben, beeindruckt von den italieni-
schen Reisen. Er sah Dinge, doch ihm war bewusst, dass er nicht erkannte, was er
sah, wenn er Ruinen und Bruchstiicke anschaute, ohne ihren fritheren Zustand und
ihre Funktion zu kennen oder zu verstehen.

Und so gilt es, mit dhnlicher Sorgfalt wie er sich bemiiht, sich seines eigenen
Kontextes und dessen Einwirkung bewusst zu sein, sich den Kontext des Klienten
zu erschlieffen und sich nicht vorschnell auf die vorgebrachte inhaltliche Themen-
stellung zu konzentrieren. In welchem beruflichen und personlichen Umfeld be-
ziehungsweise Milieu lebt der Klient? Welche verbale und nonverbale Kommuni-
kation ist ihm vertraut?

Auf welchem Erfahrungshintergrund und auf welcher emotionalen Erlebniswelt
basiert die Wahmehmung, geschehen Interpretationen und werden Anspriiche, Be-
fiirchtungen oder Hoffnungen formuliert? Wie sind die mentalen Modelle in Be-
zug auf die Einschdtzung der generellen Entwicklungen und Anforderungen aus
dem allgemeinen Umfeld, die Leitprinzipien von Organisation und Fithrung und
die damit verbundene Zuordnung von Verantwortung?

Erst auf dieser Grundlage konnen erste inhaltliche Entwiirfe fiir die angefragten
Beratungsthemen gemacht werden.

Folgerung Nr. 3: Klient und Berater miissen sich iiber die jeweiligen Kontexte
verstindigen — vor und wiihrend der Beratung

Die Chance, dass der Beratungsdialog gelingen kann, ist umso gréfler, je mehr es
den beteiligten Partnern gelingt, ihre eigenen Verkapselungen zu erkennen, sich die
Verkapselung der anderen zu erschlieffen und die jeweiligen Hintergriinde je nach
Situation immer mal wieder im Beratungsgesprich zu reflektieren. Es ist meines
Erachtens Aufgabe des Beraters, den Klienten zum Erkunden seines Kontextes zu
ermutigen, ja zu animieren.

Im Ubrigen kann es sich durchaus ergeben, dass genau in diesem allgemei-
nen Mindset auch der eigentliche Kem des Beratungsthemas und damit auch der
Schwerpunkt der Beratung liegt, wogegen das zunéchst vorgebrachte Thema ,,nur*
als Symptom anzusehen ist und in seiner Bedeutung entsprechend zuriickgestuft
werden kann. Es kann auch sein, dass der bestehende Kontext den aktuellen An-
forderungen nicht (mehr) entspricht, weil er aus der zuriickliegenden Erfahrungs-
welt konserviert wurde.
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Modell eines integrierten Beratungskonzeptes

Unter Beriicksichtigung der skizzierten generellen Rahmenbedingungen, der Er-
kenntnisse im Hinblick auf die Intersubjektivitdt menschlicher Kommunikation und
der mentalen Programmierung greifen meines Erachtens sowohl rein sachlich-be-
triebswirtschaftliche Beratungskonzepte wie auch rein psychologisch-psychothe-
rapeutische Ansitze dann zu kurz, wenn Situationen komplexerer Natur sind. Und
das ist eher haufig der Fall. Nicht selten bilden sachliche Probleme, Verdrangun-
gen der Anforderungen aus dem Umfeld bzw. Nichtbeachtung von neuen Chancen,
Beziehungsstérungen zwischen Einzelnen und Aspekte der Unternehmenskultur,
der Fithrung und Organisation sowie der Gestaltungs- bzw. Verdnderungsenergie
in einem Unternehmen gleichzeitig und ineinander verschachtelt eine insgesamt
brisante Lage, die die Handlungsfzhigkeit des Untermehmens oder eines relevan-
ten Teils gefahrlich beeintrachtigt. Wenn dann auch nicht klar ist, wo die eigentli-
che Ursache liegt und was genau die Folgen sind, dann ist es meiner Ansicht nach
nicht empfehlenswert zu versuchen, die einzelnen Dimensionen isoliert eine nach
der anderen anzugehen, sondem kliiger, einen ganzheitlichen Ansatz zu wihlen.
Wie ein solcher integrierter Ansatz aussehen konnte, werde ich in den wesentli-
chen Aspekte in der folgenden Darstellung im mittleren Modell beschreiben und
versuchen, ihn im Vergleich zum sachlich-betriebswirtschaftlichen und zum rein
psychologisch-psychotherapeutischen Ansatz zu differenzieren.

Das bedeutet aber nicht unbedingt, dass alles aus einer Hand gemacht werden
muss. In vielen Féllen sind unterschiedliche Kompetenzen erforderlich, die selten
alle in einer einzigen Person vorhanden sind. Es kann aus meiner Sicht also durch-
aus arbeitsteilig vorgegangen werden. Aber es ist sehr wohl wesentlich, dass eine
tibergeordnete Gesamtarchitektur dafiir biirgt, dass alle nach der gleichen Grund-
philosophie arbeiten. Es ware zum Beispiel nicht férderlich, wenn die einen nach
dem Prinzip vorgehen, kompetente Losungen kdnnen nur von oben oder von au-
en kommen, wihrend andere sich am Prinzip ausrichten, Betroffene zu Beteilig-
ten zu machen, um sie dadurch fit zu machen, sich im Endeffekt selbst helfen zu
konnen. Da kommt man sich gegenseitig derart in die Quere, dass die Glaubwiir-
digkeit des Vorgehens insgesamt beschddigt werden konnte.
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Modelle unterschiedlicher Beratungs- und Entwicklungskonzepte

Orientiert an Kriterien
der Betriebswirtschaft und
der formalen Organisation

Orientiert an Prinzipien

der Organisationsentwick-
lung und der sozialpsycho-
logischen Gruppendynamik

Orientiert an
psychologischen und
psychotherapeutischen
Prinzipien

Generelle Leitlinie

Versachlichen!

Im Vordergrund und im Blick-
punkt der Aufmerksamkeit
stehen Werkzeuge (tools) und
das angestrebte Sachergebnis

Ein System ganzheitlich be-
trachten! Sache, Bedirfnisse,
Personen und ihre zwischen-
menschlichen Beziehungen,
innere Einstellung, Umfeld,
Strukturen, Geschaftsprozesse,
involvierte Interessen aller Art
spielen eine Rolle

In erster Linie Stérungen in den
zwischenmenschlichen Bezie-
hungen bearbeiten! (— Bezie-
hungsklarung)

ggf. mit Einbeziehung von
psychotherapeutischen Inter-
ventionen

Kontext ...

... betriebswirtschaftliche Kri-
terien, technologische Entwick-
lungen, Marktbedingungen und
Wettbewerbsvergleich

... Individuum — Gruppe —
Institution; inklusive gesell-
schaftliche, politische, wirt-
schaftliche und technologische
Rahmenbedingungen

... personales (familidres und
berufliches) Umfeld; Vorge-
schichte der persénlichen (frih-
kindlichen) Entwicklung

Widerstand ...

... gehdrt sich in einem hierar-
chischen System nicht; wird un-
terdriickt

... normale Reaktion auf
Verdnderung; Information und
Teil des Kraftefeldes

... wird therapeutisch als Ab-
wehr gedeutet und entspre-
chend behandelt

Emotionen ...

... sind Storfaktoren (Typischer
Ordnungsruf; ,Jetzt bleiben Sie
doch mal sachlich!”)

... werden als wichtiger Indika-
tor im Hinblick auf (blockierte)
Energiepotenziale und ihre Aus-
wirkung auf die Sachebene
identifiziert und bearbeitet

... sind essentieller Teil der Be-
ziehungsklarung

Das beauftragende Management ...

... istin seiner Rolle als Auf-
traggeber weder Ziel noch im
engeren Sinn Betroffener der
Beratungs-/Entwicklungspro-
zesse; Motto: Ober sticht Unter;
ausreichende Positions- und
Funktionsmacht schiitzen da-
vor, hinterfragt zu werden

... ist maglicherweise Teil des
Problems, deshalb immer so-
wohl als betroffene Funktion
wie als Ziel der Entwicklung

mit im Spiel; Macht wird immer
auch als ,geliehene Macht”
und als Prozess gesehen, ent-
sprechend souveran ist der Um-
gang mit Macht und Machtigen

... wird ggf. am Beginn zur Er-
stellung eines Kontraktes und

am Ende zur Information tiber
das Ergebnis, aber nicht in den
laufenden Prozess einbezogen
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Orientiert an Kriterien
der Betriebswirtschaft und
der formalen Organisation

Orientiert an Prinzipien

der Organisationsentwick-
lung und der sozialpsycho-
logischen Gruppendynamik

Orientiert an
psychologischen und
psychotherapeutischen
Prinzipien

Beratungsschwerpunkte ...

... die inhaltlich-fachlichen
Aspekte stehen eindeutig im
Vordergrund (= Fachbera-
tung); der Berater versteht sich
teilweise auch als Ersatzmana-
ger; Gruppendynamik ist ein-
gegrenzt auf die Steuerung
expliziter bzw. eskalierter Kon-
fliktsituationen

... das Vorgehen des Beraters
orientiert sich (auch) makgeb-
lich an der Befindlichkeit und
Fahigkeit der Betroffenen zur
Selbststeuerung (= Prozessbera-
tung; Hilfe zur Selbsthilfe); Grup-
pendynamik ist immer im Spiel;
der Berater beobachtet und be-
riicksichtigt vor allem auch den
Energiezustand des Systems

... Zusammenspiel zwischen
Sachebene und Beziehungse-
bene mit dem Ziel, durch Bezie-
hungsklarung die Probleme auf
der Sachebene zu I8sen bzw. zu
entscharfen

Workshops ...

... dienen teils zum Sam-

meln inhaltlicher Aspekte (,ab-
melken”), teils bieten sie eine
Biihne zum Abgeben program-
matischer Erklarungen und
Commitments — nicht selten
auch interaktiv nach vorgege-
benen Spielregeln: Sammeln —
ordnen = gewichten — ent-
scheiden — mit simultaner Visu-
alisierung (,metaplanieren”)

... sind Uber die sachlich-in-
haltlichen Aspekte hinaus Orte
der gezielten lllustration, Re-
flektion und Irritation der in
der aktuellen Situation rele-
vanten Denk- und Handlungs-
muster der Betroffenen mit
dem Ziel zu sensibilisieren und
Aufmerksamkeit zu wecken
fiir eventuellen Handlungsbe-
darf (= sense of urgency), fiir
die Notwendigkeit, Verantwor-
tung zu ibernehmen (Owner-
ship) und anstehende Konflikte
zu bearbeiten

... dienen der intensiven Be-
arbeitung von Beziehungskon-
flikten, wenn mehrere Personen
daran beteiligt sind und ggf.
zur Absprache von neuen Spiel-
regeln der Zusammenarbeit

Die Rolle der Gruppe ...

... formeller Ort von Diskussi-
onen und Entscheidungen (zum
Beispiel Geschaftsfiihrung, Be-
reichsleitungen; Projektlei-
tungen); unverbindlicher Raum
fir informelle Begegnungen

... Uber den formellen Raum
hinaus: Gruppe als Medium
und Verstarker von Einstel-
tungen und Verhaltensmustern;
verbindlicher Ort der Ausei-
nandersetzung und Integration
von ansonsten informellen Ge-
schehnissen

... Ort des Geschehens; ggf. als
Instrument fir Feedback

Rolle von zwischenmenschlichen Beziehungen

... hilfreiche oder stérende
Netzwerke (,Seilschaften”)

... die Interaktionen der han-
delnden Personen und/oder
Funktionsgruppen sind essen-
tieller Bestandteil der Analyse
der Handlungs- und Reflexions-
konzepte

... stehen im Mittelpunkt der
Bearbeitung
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Orientiert an Kriterien
der Betriebswirtschaft und
der formalen Organisation

Orientiert an Prinzipien
der Organisationsentwick-
lung und der sozialpsycho-
logischen Gruppendynamik

Orientiert an
psychologischen und
psychotherapeutischen
Prinzipien

Auftrags- und Rollenklérung

... rein sachlich anhand
definierter Ziele und entspre-
chender MessgroRen wird
verhandelt

... Uber das Sachliche hinaus:
Erlduterung und ggf. Demons-
tration des gruppen-dyna-
mischen Ansatzes; Check der
Belastbarkeit der Klient-Bera-
ter-Beziehung

... sachlich anhand der Er-
wartungen des Klienten und
Uberpriifung der Energie des
Klienten, sich auf die Bezie-
hungsklarung einzulassen

| Gesamtarchitektur eines Verénderungsprojektes

... terminlich und inhaltlich
strukturierter Masterplan mit
exakt definierten verbindlichen
Meilensteinen oder einer soge-
nannten ,road map”

... halboffenes Design: schritt-
weises Vorgehen mit verbind-
lichen -schleifen (eingedenk
des Hinweises von Kurt Lewin
,Ein System lernt man erst ken-
nen, wenn man versucht, es zu
verdndern”) — unter Beobach-
tung und Beriicksichtigung des
Kraftefeldes der tangierten In-
teressen

... ist im Regelfall nicht rele-
vant, da die Arbeit auf Bezie-
hungsklarung fokussiert wird

Besonderheiten in der Krise — Konsequenzen fiir BeraterInnen

Dass und wie stark Wirtschaftsunternehmen in der Krise sind, kénnen wir taglich
in den Nachrichten verfolgen. Ahnliches gilt auch fiir Nonprofit Institutionen, zum
Teil auch fiir Verwaltungen in Bezug auf ihr bisheriges Leistungsspektrum. Wegen
zunehmender Verknappung der Ressourcen und damit einhergehendem sich ver-
schiarfendem Wettbewerb sind manche Institutionen unmittelbar existenzgefahr-
det. Losungen werden u.a. in einem neuen Steuerungsmodell gesucht. Aus der Pri-
vatwirtschaft werden Planungs- und Steuerungsmechanismen iibernommen, z.B.
Budgetierung, Fiihren durch Zielvereinbarung, Selbstverantwortung gestiitzt durch
Controlling-Systeme. Fithrung und Leistung orientieren sich zunehmend an der L6-
sung von Problemen, also am Ergebnis und an der Zufriedenheit der Kunden bzw.
Leistungsempfénger, statt an der peniblen Einhaltung von Verfahren. Dabei kommt
eine ungewohnte (betriebswirtschaftliche) Denke und Sprache zur Geltung. So wur-
den z.B. Nonprofit-Leistungen als Produkte beschrieben und kategorisiert; ein fiir
viele vollig ungewohnter, ja sogar schockierender Ansatz, der helfen sollte, bishe-
rige Gewohnheiten und Gepflogenheiten radikal zu hinterfragen.
Die Leiter und mafigeblichen Mitarbeiter in diesen Institutionen sind in einer Krise
wegen der geforderten neuen Denke, die stark an der Effizienz ausgerichtet ist, die
sich an Zielen und Wirtschaftlichkeit orientiert, und wegen damit einhergehender Leis-
tungsverdichtung und daraus folgender Unsicherheit, Verlust- und Versagensangst.
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Wie tief Mitarbeiter in Wirtschaftsuntemehmen wie in anderen Institutionen in
die Krise hineingezogen werden, weil sie im Rahmen der anstehenden Veridnde-
rungen um ihre Arbeitsplétze fiirchten miissen, kann jeder wahrscheinlich auch in
seinem niheren personlichen Umfeld beobachten.

In dieser generellen Krisensituation stehen auch die Berater mit ihren Beratungs-
konzepten auf dem Priifstand. In einem zwar schon etwas dlteren, aber immer noch
aktuellen Ausbildungskonzept fiir Supervision, haben mich folgende Schwerpunkt-
ziele beeindruckt:

* Die Fihigkeit, andere Menschen in ihren oft komplexen beruflichen Beziigen
zu verstehen und ihnen zu helfen, ihr Verhalten und die dieses Verhalten steu-
emden inneren und duBeren Einfliisse zu entdecken und zu verdndem ...

* Komplexe Interventionsstrategien mit dem Ziel, den Supervisanden kldrende
und verdndernde Einsichten in ihr berufliches Handeln zu ermdéglichen, ... dass
der Supervisand dabei unterstiitzt wird, seine berufliche Realitdt und die eige-
nen Verwicklungen darin anders und neu zu verstehen und fiir sich selbst neue
Verhaltensmoglichkeiten zu entwickeln.

* Diese Einflussnahme geschieht durch Intervenieren auf unterschiedlichen Ebe-
nen, entsprechend den in der Supervisionssituation vertretenen Elementen:

der Einzelne;

seine Interaktion mit anderen;

Prozesse in der Gesamtgruppe;

der geschilderte Fall bzw. die Situation, um die es geht ...

= Bearbeitung interaktioneller psychischer Verstrickungen

® Bearbeitung von beruflicher Rolle und Selbstverstdndnis als Fithrungskraft

® Erweiterung der sozialen Handlungskompetenz durch Verfeinerung der Wahr-
nehmung

Die herkommliche Organisationsentwicklung, mit ihren Wurzeln dem Human-Re-
source-Management verpflichtet, hat(te) ihrerseits den Anspruch: ,,langerfristige,
geplante, ganzheitliche, Lemprozesse von Organisationen und denen in ihnen ta-
tigen Menschen zu initiieren, zu gestalten und zu begleiten* mit vier wesentlichen
Gestaltungskriterien: ganzheitlicher Ansatz, Betroffene beteiligen, Hilfe zur Selbst-
hilfe und rollierende Planung.

Was sind die Kompetenzen, die in diesen Ansétzen postuliert und wohl auch an-
geboten werden, in Zeiten der Krise (noch) wert? Grundsitzliche haben meines Er-
achtens alle diese Aspekte immer noch ihre Geltung. Aber insgesamt hat sich der
Rahmen dadurch geéndert, dass vier ganz wesentliche Aspekte neu dazugekom-
men sind bzw. in ihrer Bedeutung deutlich gestiegen sind:

Erstens, die Notwendigkeit, dass wir uns (Berater und Klient) viel intensiver und
frither im Beratungsprozess mit den immer turbulenter und komplexer werdenden
Rahmenbedingungen und ihren Auswirkungen auf Unternehmen und Individuen
auseinandersetzen.
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Zweitens, Schnelligkeit als strategischer Erfolgsfaktor. Edgar Schein hatte schon
vor Jahren formuliert: ,,Noch vor wenigen Jahren waren wir der Meinung, dass Ma-
nagement of Change die grofite Herausforderung fiir Leiter von Organisationen ist.
Heute horen wir, dass das Problem nicht mehr ist, den Wandel, sondern ,das Uber-
raschend* zu managen. Wir Akademiker werden zunehmend nicht mehr nur ge-
fragt, wie Organisationen grofie Verdnderungen bewerkstelligen kénnen, sondern
wie sie diese Tatigkeiten beschleunigen kénnen.*

Drittens, Angst und Stress sind Faktoren, die nicht gleich bei ihrem Auftreten
durch ,,wertschidtzende Betreuung® psychologisch abgebaut werden diirfen. Sie
sind wesentliche Treiber fiir personliche Entwicklungen und damit unverzichtbar.

E. Schein erklért diese notwendige Art von Angst als ,,Furcht, Scham oder Schuld-
gefiihl, verbunden mit dem Nichtleen von etwas Neuem...Angst zweiter Ordnung,
die verkniipft ist mit dem Wissen, dass wir etwas Falsches tun, wenn wir weiter-
machen wie bisher.”

Was Stress betrifft, gewinnen wir aus der Gehimforschung neue Einsichten. Bis-
lang betonen die meisten Psychologen und Therapeuten nach wie vor die krankma-
chende Wirkung von Stress. Bestenfalls gilt noch die Unterteilung, zwischen gutem
Stress (Eustress), der als Herausforderung gesehen wird, und negativem Stress, der
uns destabilisiert (Dystress). Im Gegensatz dazu verweist Gerald Hiither auf die
positiven Auswirkungen von Angst, dem Gefiihl der Ohnmacht und Verzweiflung
mit allen damit einhergehenden unkontrollierbaren Stressreaktionen. Laborunter-
suchungen an Ratten sind die Basis dieser meines Erachtens neuen Hypothese der
positiven Auswirkungen von massivem Stress: Nur duflerst schmerzliche Erfahrun-
gen sind anscheinend in der Lage, unsere gelernten Verschaltungen im Gehim, nach
denen wir unser bisheriges Verhalten steuern, zu destabilisieren. Ohne Destabili-
sierung haben wir aber kaum Chancen ,aus den bisherigen Bahnen unseres Den-
kens, Fiithlens und Handelns auszubrechen und nach neuen, geeigneteren Wegen
zu suchen ... krank werden wir erst dann, wenn wir die Chancen...nicht nutzen®.

Viertens, die Meisterung der Situation durch Klienten und Berater. Klient und
Berater miissen gemeinsam und aufeinander abgestimmt Verantwortung tiberneh-
men. Beide haben sich einiges zu bieten und konnen so voneinander lemen: Der
Klient von der Fach- und Methodenkompetenz des Beraters, der Berater von der
Feldkompetenz des Klienten. Das erfordert vom Berater allerdings, dogmatischer
Methodenorientierung zu entsagen und die spezielle Sprache des Klienten mit ih-
ren ganz spezifischen Codes zu lemen und zu akzeptieren.

Das bedeutet schlussendlich auch, dass sich beide von bisherigen eventuell hand-
lungsleitenden Mustern — Meister vs. Schiiler oder Auftraggeber vs. ausfiihrendes
Organ — und somit von ihren bislang sicheren Ufer verabschieden, um gemeinsam
in den Fluss einer nicht ganz genau vorhersagbaren Entwicklung zu steigen, mit-
einander eine Entdeckungsreise anzutreten und das Risiko gemeinsam zu tragen.

Das bezieht sich allerdings nicht nur auf das Management. Weil die Welt aus un-
terschiedlichen Perspektiven jeweils anders aussieht und auch anders erlebt wird,
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ist es unabdingbar die Mitarbeiter an der eigentlichen Arbeitsbasis in Beratung,
Supervision und Prozesse der Organisationsentwicklung direkt mit einzubeziehen
— nicht nur als betroffene Objekte, sondem als gestaltende Subjekte. Dazu miis-
sen die bisherigen Konzepte der Information und Kommunikation griindlich hin-
terfragt werden, inwieweit sie einseitig die gegebenen Machtverhiltnisse reprodu-
zieren und stabilisieren.

Neue Rolle und Kompetenz der BeraterInnen

Die BeraterInnen in diesem Beratungskonzept miissen nicht Alleskonner sein. ,,Der

Friseur schneidet nicht, wie er soll, sondem wie er kann.” Diese Aussage eines Ma-

nagers aus der Kosmetikbranche gilt sicher auch fiir andere Berufe — auch fiir Be-

raterInnen. Aber jede einseitige Extremvariante wire kontraindiziert, z.B. reine in-
trapsychische Beratung, ausschliefllich auf Beziehungsklarung fokussiert, nur am

(Gruppen-)Prozess orientiert, ausschlieSlich am Sachergebnis ausgerichtet, nur be-

triebswirtschaftliche und strukturell-organisatorische Aspekte im Blick.

Ein Rollenprofil, das fiir diese Art von integriertem Ansatz passt, miisste in etwa
folgende Elemente aufweisen:

* die Gesamtsituation — Rahmenbedingungen/Umwelten, Institution, Fiihrung
und Organisation, Individuen, Gruppendynamik, Kréftefeld der unterschiedli-
chen Interessen — mit allen wesentlichen Interdependenzen im Blick haben und
wirklich verstehen wollen,

= unterschiedliche Sichtweisen, Logiken und Perspektiven der jeweils anderen Be-
teiligten (Klienten und Berater) akzeptieren, verstehen wollen und das eigene
beratende Handeln gut in deren Denk- und Sprachwelten iibersetzen kdnnen,

= Wille und Féhigkeit zur Konfrontation und Mediation, um Konflikte und Inte-
ressensunterschiede, sowie ihre langerfristigen Auswirkungen herauszuarbei-
ten und die Betroffenen dazu anleiten, wie sie diese Unterschiede miteinander
austragen konnen,

® auch in turbulenten und emotional aufgeladenen Situationen stets die innere
Ruhe bewahren.

Als Fortsetzung des Beispiels am Anfang mochte ich meinen eigenen Entwick-
lungsgang als Berater kurz skizzieren: Auf Grund meiner klosterlichen Vergangen-
heit und einer psychoanalytischen Ausbildung galt mein Hauptaugenmerk zunéchst
fast ausschlieBlich der Situation der einzelnen Personen. Uber die (sozialpsycho-
logisch orientierte) Gruppendynamik entdeckte ich zusitzlich die Energie, die in
Gruppenprozessen abliuft. Uber die konkrete Trainingsarbeit innerhalb von Unter-
nehmungen wurde mir der Einfluss von organisatorischen Rahmenbedingungen und
zunehmend auch die Einfliisse der Markt- und Produktstrategien sowie die Macht
der ungeschriebenen Regeln in Untemehmen deutlich. Aus den engen, oft jahre-
langen Kontakten mit meinen Klienten, die aus vollig unterschiedlichen Branchen
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stammen, lemte ich, die untermehmerische Umwelt genauer zu beobachten, und er-
kannte, wie wichtig es ist, Unternehmen immer wieder von auflen nach innen zu
betrachten und sie so gegebenenfalls auch radikal in Frage zu stellen im Hinblick
auf ihre eigentliche Zielsetzung.

Im Riickblick auf den Beginn meiner Trainings- und Beratertétigkeit kann ich
nur hoffen, durch einseitige Sichtweisen wenigstens keinen Schaden angerichtet
zu haben.

Cui bono?

Gerade im Rahmen eines integrierten Ansatzes ist es unabdingbar, sich im Vorfeld
einer Beratung schlau zu machen, weil man sonst Gefahr lduft, von denen instru-
mentalisiert zu werden, die das Sagen haben, oder im eigenen Beratungsansatz zu
kurz zu greifen: Warum ist eigentlich die Situation so, wie sie ist? Wer ist der Nutz-
niefler des Status quo? Wozu und wem dient die gewollte Beratung? Will das Un-
ternehmen einen grofieren Nutzen generieren, wenn ja, welchen? Soll hier jemand
nur gefiigig gemacht werden? Ist die Beratung vielleicht nur ein Alibi, um ein langst
festgelegtes Ergebnis zu exekutieren oder zu legitimieren? Welche Folgen und Aus-
wirkungen konnen sich mittel- und langfristig ergeben, wenn es so bleibt, wie es
ist? Wer wird im Endeffekt zur Kasse gebeten, wer hat den eigentlichen Nutzen?
In dieser Phase besteht die Kunst darin, die richtigen Kontakte aufzuspiiren, die
Antworten auf diese Fragen geben kénnen — und geben wollen.

Natiirlich sind immer auch mehr oder weniger verdeckte Interessen im Spiel. Ich
wiirde es aber fiir leichtfertig halten, mich ohne intensivere offizielle — nicht infor-
melle! — Vorgespréche in ein komplexeres Beratungsprojekt einzulassen.

Entscheidend sind dabei zwei Aspekte: Erstens, sich die Situation und die Ziel-
setzung aus unterschiedlichen Perspektiven schildem zu lassen, nicht nur aus der
Sicht des beauftragenden Managements; vielleicht liegt dort ein Teil des Problems,
was, wenn es so wire, nur in seltenen Féllen dann auch offen angesprochen wiirde
—und das nicht einmal immer aus boser Absicht; hédufig ist sich der Auftraggeber
gar nicht bewusst, dass er involviert ist. Zweitens, in diesen Kontakten durch ge-
eignete Fragestellungen und Verhaltensbeobachtungen parallel erkunden, wie stark
die Energie ist, die am Status quo festhalten ldsst, wie viel Energie besteht, gemein-
sam die Situation nach allen Regeln der Kunst zu analysieren, und wie hoch die Be-
reitschaft ist, aus den gewonnenen Erkenntnissen auch Konsequenzen zu ziehen.
Diese Art des Vorgehens ist einerseits eine Demonstration der Kompetenz und Ar-
beitsweise des Beraters, andererseits ein Testfall, wieweit das Klientensystem fa-
hig und willens ist, nach diesem Stil zu arbeiten.

Nicht zuletzt geht es mir auch darum, als Berater nicht als wertneutrales, iiberall
einsetzbares Instrument zur Verfiigung zu stehen, sondem mir Rechenschaft abzu-
legen, ob und inwieweit ich hauptséchlich fiir die Gewinner zur Verfiigung stehe
— fiir durchsetzungsstarke Manager, leistungsstarke Mitarbeiter und Teams, die es
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verstehen oder einfach das Gliick haben, ihre Position zu behalten beziehungs-
weise zu behaupten. Stehe ich einseitig auf der Seite der ,,Sieger* oder habe ich
auch die Verlierer im Blick? Thematisiere ich als Berater rechtzeitig, wie sich der
Kampf um Arbeitsplidtze und dessen Ausgang auf beiden Seiten auswirken kann:
Auf der einen Seite kann der Verlust des Arbeitsplatzes die personliche Existenz
gefdhrden. Auf der anderen Seite kann diese Auseinandersetzung auch bei den Ge-
winnem bleibende Spuren hinterlassen: Zum Beispiel, dass in der Folge gelunge-
ner Restrukturierungsmafnahmen bei denen, die bleiben (diirfen), unterschwellige
Schuldgefiihle auftauchen konnen, die daraus resultieren, zu den ., Uberlebenden®
zu gehoren, in Anlehnung an eine Formulierung von P. Sloterdijk ,,...von der grof3-
ten von allen moralischen Schamlosigkeiten und zugleich der unvermeidlichsten,
ein Uberlebender zu sein® und eine latente Verunsicherung, wie lange der gewon-
nene Platz gehalten werden kann.
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Isabell Hinrichsen

Hoher, schneller, besser, weiter ... Anmerkungen aus der
Oberlausitz

Zusammenfassung: Die Autorin berichtet von ihren Erfahrungen als Supervi-
sorin in Ostsachsen und von Gesprédchen mit KollegInnen und Bekannten. Wel-
che Beschleunigungen werden in der sozialen Arbeit sichtbar, wo und wie hat
sich das Leben insgesamt beschleunigt und welche sozio-6konomischen Rah-
menbedingungen spielen hier eine Rolle? Den Abschluss bildet eine gemein-
same Reflektion mit Supervisionskolleginnen und -kollegen.

Eine Anfrage, ob ich mir vorstellen kann, einen Artikel fiir das Forum Supervision
zu schreiben. Zum Thema Beschleunigung. Mit dem Blick auf die Situation in Ost-
deutschland. Das richtet zundchst meinen Blick auf meine eigenen Wahmehmun-
gen und Empfindungen.

Mein Verhiltnis zum Osten Deutschlands ist geprégt von meinen personlichen
Erfahrungen seit wir (mein Mann und ich) vor knapp zehn Jahren hier her in die
Lausitz an den Ostlichsten Rand der Republik zogen. Es ist verbunden mit der be-
ruflichen Erfahrung als Supervisorin, mit der ich hier begonnen habe. Mit dem Le-
ben im Provinzstddtchen Gorlitz, das unweit der polnischen Grenze fiir mich selbst
zunichst eher Entschleunigung als Beschleunigung bietet. Fiir mich, die ich (im
Rahmen meiner Titigkeit fiir die Entwicklungszusammenarbeit) immer mal wie-
der im Sauseschritt nach Windhoek, Peshawar oder Tegucigalpa reise, die ich fiir
eine zweistiindige Besprechung in Frankfurt/Main acht Stunden hin und acht Stun-
den zuriick mein Leben ,,in vollen Ziigen“ geniefle, fiir mich mit meiner ewigen
Sorge, die Zeit konne knapp werden, ist Gorlitz mit seiner beschaulichen Neifie
und seinen des ndchtens hochgeklappten Biirgersteigen ein friedlicher Fleck Hei-
mat geworden, wo ich mich zuriicklehnen und durchschnaufen kann. Jenseits der
gemiitlichen Provinzialitdt des Ortes hat meine Entspannung, mein Wohlfiihlen na-
tiirlich auch mit den Menschen zu tun. Auf mich wirkt die hiesige direkte Art des
Umgangs miteinander, die Tatsache, nicht dauernd darum konkurrieren zu miis-
sen, wer am schlagfertigsten, witzigsten, aber auch schnellsten ist, und nicht stén-
dig nach Selbstdarstellung zu streben (Witz iiber die Wessis: Wozu brauchen die
im Westen ein dreizehntes Schuljahr? Antwort: Sie haben ein Jahr Schauspielun-
terricht) wiederum entschleunigend. Das klingt nach Klischee, aber ich erlebe es
in der Tat so und empfinde es als angenehm. Und dann gibt es ja auch den einen
oder anderen chaotisch-heiteren Verein, wo sich so typisch ostdeutsch leistungs-
bereite Eigeninitiative und soziales Engagement mit wohltuend nicht-konkurren-
tem Miteinander verbinden.
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Im Arbeitsleben jedoch, und hier beziehe ich mich vor allem auf die Bereiche der
sozialen Arbeit, dreht sich das Hamsterrad wie iiberall. Die grundlegenden Prob-
leme sind erst mal die gleichen. Der Druck durch befristete oder flexibilisierte Ar-
beitsverhiltnisse und dadurch beschleunigten Wechsel wichst. Teilzeitarbeit und
Befristung machen die Existenzgrundlage unsicher. Es wird mehr Mobilitét erwar-
tet, bei manch einem oder einer fiihrt die permanente Erreichbarkeit durch Handy
oder E-Mail zu einer Parallelitdt von Arbeit und Privatleben und damit zu einer
permanenten Hetze. ,,Alles hat seine Zeit* — das gilt nicht mehr. Auch méglicher-
weise sogar gut gemeinte Angebote zu Teilzeit oder Heimarbeit fithren u.U. dazu,
dass ArbeitnehmerInnen ihre Rechte weniger wahmehmen und zur Selbstausbeu-
tung, immer mehr in weniger Zeit zu schaffen. In der Arbeitswelt findet ein ra-
scher Wechsel von Personen statt, von Aufgaben, Anforderungen, Rahmenbedin-
gungen, ... dazu gibt es jedoch eine Gleichzeitigkeit von verschiedenen Abldufen,
die im Blick bleiben miissen.

Kostentriger erwarten immer mehr Arbeit mit weniger Personal. In der Diskus-
sion mit offentlichen Geldgebern kann es passieren, dass einem emnsthaft vorgewor-
fen wird, dass man sich an Tarifvertrdge hlt ... Abrechnungen im medizinischen
Bereich sind ,,pflegesatzbasiert”, den Zuschlag bekommt der billigste Anbieter. Es
geht sogar das Geriicht, es wiirden ganz bewusst Fachkrifteverordnungen umgan-
gen, um billiger anbieten zu kénnen. Dazu kommt das Problem des Mangels an
z.B. AltenpflegerInnen und ErzieherInnen.

Die Erwartungen an die professionellen Fachkrifte sind vielschichtig. Im Ein-
zelfall miissen sie das Uberleben der Organisation mit sichern (Antrige schreiben,
Lobbyarbeit etc.). Es muss immer kurzfristiger auf Anforderungen von aufien re-
agiert werden. Verschiedene zusitzliche Aufgaben fithren dazu, dass fiir den Kon-
takt mit der eigentlichen Zielgruppe (Klientel) immer weniger Zeit bleibt. D.h. es
sollen die gleichen Ziele in weniger Zeit erreicht werden. Die Fachkraft soll sich
selbst immer mehr beschleunigen, immer besser und hochwertiger arbeiten, aber
beim Klienten wieder entschleunigen und geduldig auf sein Tempo eingehen ... Poli-
tische Vorgaben erhdhen den Druck weiter, so fordert z.B. der séchsische Bildungs-
plan Entwicklungsberichte im Kita-Bereich, also auch hier zusétzliche Aufgaben.

Die verstarkte ,,Wirkungsorientierung* in der sozialen Arbeit, d.h. die Ausrichtung
an Zielen bzw. Ergebnissen ldsst den Prozess aus den Augen verlieren bzw. verfiihrt
dazu, an sich vemiinftige Ziele mit unrealistisch verknappten Prozessen zu verbin-
den. Zertifizierungs- und Qualitdtssicherungsprozesse verlangen mehr Effizienz,
also wiederum mehr Arbeit in weniger Zeit. Information und Kommunikation sind
beschleunigt, Gespriche mit Klienten bleiben auf der Strecke. Andererseits besteht
vielerorts die selbstverstindliche Erwartung von zusétzlicher Ehrenamtlichkeit.
Das Modell ,,Familie“, wo jeder und jede anpackt, wird hier wieder hervorgeholt.

All dies fiihrt zu Uberlastung, zur fehlenden Moglichkeit, den Akku wieder auf-
zuladen. Die ArbeitnehmerInnen fallen auseinander: auf der einen Seite die fitten,
flexiblen, die sich anpassen und auf der anderen die nicht so fitten, die aus persén-
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lichen oder privaten Griinden beim neuen Tempo nicht mithalten kénnen. Span-
nung und Entspannung sind nicht mehr im Gleichgewicht, psychische Belastun-
gen und Krankheiten nehmen zu.

Und im Osten Deutschlands?

Zunéchst mal ist es so, dass eine schwierige 6konomische Situation den Druck auf
die Beschaftigten gerade im sozialen Bereich noch verstarkt. Die Angst vor Abstieg
und Armut ist gegenwirtig und hat einen ganz realen Hintergrund. Ein paar Zahlen
zur [llustration: Laut dem 3. Armuts- und Reichtumsbericht (Schréter 2008) leben
in Ostdeutschland 16% der Bevolkerung, aber 27% aller Arbeitslosen, 33% aller
Langzeitarbeitslosen und 35% aller ALG II-EmpféngerInnen. Laut dem Armuts-
atlas des Paritdatischen Wohlfahrtsverband (DPWYV 2009) betridgt die Armutsquote
in Sachsen 19,6% (2007), dieses liegt damit im Regionenvergleich an dritter Stelle
nach Mecklenburg-Vorpommem und Sachsen-Anhalt. Der Durchschnitt fiir West-
deutschland betrigt 12,9%. Fiir Gorlitz finden sich bei der Bertelsmann-Stiftung
(2009) eine Gesamtarbeitslosigkeit von 27,9%, die Jugendarbeitslosigkeit (unter
25 Jahren) liegt bei 26,9%, Jugendarmut bei 33,2% (alle Werte fiir 2007). Die Ein-
nahmen der Gewerbesteuer der Kommune Gorlitz lagen in 2007 bei pro Kopf 172,3
Euro im Gegensatz zu bundesweit durchschnittlich 622 Euro, die der Einkommen-
steuer bei 95,7 Euro im Gegensatz zu 311,6 Euro. Jedes dritte Kind in Gorlitz gilt
laut dem Armutsbericht der Bundesregierung (Stand 2007) als arm.

Hohe Arbeitslosigkeit und Angst vor dem sozialen Abstieg setzt ArbeitnehmerIn-
nen besonders unter Druck, schneller und effizienter zu arbeiten. Arbeitgeberm wie-
derum bleibt oft keine andere Wahl als sich von Jahr zu Jahr mit befristeten Ar-
beitsverhaltnissen durchzuhangeln. Fordermittel werden immer spérlicher, und die
Antrédge auf Fordermittel fressen Zeit. Professionelle machen Zugestdndnisse, weil
das Umfeld es erwartet und ,,es alle tun®.

Andererseits durchleben die Menschen in Ostdeutschland — so berichten es viele
meiner GesprachspartnerInnen —ohnehin seit 20 Jahren eine Dauerbeschleunigung.
Die Anpassung des Ostens an das System der BRD erfolgte vor allem zu Beginn in
geradezu wahnwitziger Geschwindigkeit.

wAlles, was das Leben der Menschen 45 Jahre lang (also etwa zwei Gene-
rationen) nicht nur politisch, sondern auch okonomisch, sozial und kulturell
bestimmt hatte, wurde verdndert, und das in einem Tempo, einem Maf3e und
einer Weise, die nicht nur atemberaubend, sondern wirklich radikal waren,
an die Wurzeln gingen. “ (Ullrich 2008)

Schnelle Entscheidungen waren eine nach der anderen gefragt: Welche Kranken-
kasse, welche Versicherung, ... und zu diesen systembedingten Verdnderungen ad-
diert sich nun zunehmend noch die gesamtdeutsche Beschleunigung im Arbeits-
leben. Einst ordnete sich die Effizienz der Vollbeschiftigung unter, heute ist es
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umgekehrt, Identitidt und eigene Wertigkeit griinden sich in erschreckendem Mafle
auf Effizienz.

Dazu kommt ein nachvollziehbarer Arger iiber das Verhiltnis West-Ost. Und —
um das alte Zentrum-Peripherie-Modell noch mal zu entstauben und heranzuzie-
hen — die Krénkung hat nach wie vor reale Griinde: ,,.Der Westen® definiert sich als
Norm und ,,den Osten‘ als Abweichung.

Stellvertretend fiir diese weit verbreitete Praxis ein Beispiel aus einer Publikation
des ifo Dresden (Bogai/Hirschenauer 2008) zur Entwicklung des Arbeitsmarktes,
in der die ,,hohe Erwerbsneigung® der ostdeutschen Frauen thematisiert bzw. ,.er-
klart* wird: eine unterschiedliche Einstellung, historische Erfahrungen, u.a.m. —
nicht ,,erkldrt* hingegen wird die ,,niedrigere Erwerbsneigung* der westdeutschen
Frauen, denn die ist ja die Norm, der Ausgangswert, den es nicht zu erkldren gilt.

Auch das jedoch ist fiir den oder die einzelne ebenso wie fiir die Gesellschaft
insgesamt nicht férderlich, um mit Beschleunigung fertig zu werden bzw. sich ihr
— wo man das fiir sinnvoll und angemessen hilt — konstruktiv entgegen zu stellen.

Die spezielle historische Entwicklung hat weiterhin eine interessante Besonder-
heit hervorgebracht. Die soziale Arbeit wurde komplett umgekrempelt, und Ar-
beitsbiografien unterscheiden sich deutlich darin, ob die jeweilige Fachkraft ihre
berufliche Ausbildung und Sozialisation nach der Wende gemafl dem gesamtdeut-
schen Lehrplan durchlaufen hat oder vor der Wende ausgebildet und ggf. soziali-
siert wurde, mit naturgemaf nicht deckungsgleichen ,,Zuschnitten®, Abschliissen,
Inhalten. Nicht wenige sind erst iiber erhebliche Umwege wie Umschulung, Zusatz-
qualifikationen, Zweitstudium etc. in den Job in der sozialen Arbeit gelangt. Und
noch mehr als im Westen nehme ich einen Graben zwischen den jungen, dynami-
schen, schnellen BerufsanfingerInnen und den erfahrenen, dabei jedoch oftmals
eher langsam-bedchtigeren und teilweise auch resigniert-erschopften Alteren wahr.

In der Supervision ...

Esist erschreckend, wie viel Resignation mir als Supervisorin zuweilen entgegen-
schldgt, was mir auch von KollegInnen so berichtet wird. In mancher Supervision
sitzen gehetzte, teilweise resignierte und gelahmte Fachkrifte, die keinen Ausweg
aus ihrem Hamsterrad sehen. Ich stehe als Supervisorin vor der Herausforderung,
was Supervision leisten kann, wenn die Arbeitsbedingungen de facto schlecht sind,
Verhandlungs- und Anderungsspielraume klein oder nicht existent und keine Al-
ternativen in Sicht sind ...

In anderen Teams fillt die Wahmehmung der Geschwindigkeit durch die ver-
schiedenen Team-Mitglieder deutlich auseinander. Die junge Teamleiterin in ei-
ner groflen Einrichtung wird fast wahnsinnig, wie ,,schildkrétenhaft” das Team ar-
beitet, dieses wiederum fiihlt sich unter Druck gesetzt und gepuscht, ohne genau
zu verstehen wohin.

Hoher, schneller, besser, weiter ... Anmerkungen aus der Oberlausitz 73

Oftmals haben Jiingere eine hohere Qualifikation — formal und auch faktisch,

‘allerdings wenig Erfahrung. Viele Leitungsposten sind mit jungen, gutausgebil-

deten, aber unerfahrenen Fachkriften besetzt, was Konflikte mit den Alteren ge-
radezu vorprogrammiert, was wiederum von den Jungen aber oftmals mit Unver-
stdndnis abgetan wird.

Eine grofle soziale Einrichtung wird von einer Mittdreiligerin geleitet. Sie setzt
in einem ihrer Teams einen jungen Mann von Ende zwanzig als Teamleiter ein. Ei-
ner der deutlich dlteren Mitarbeiter des Teams opponiert stdndig und erkennt den
Teamleiter nur widerwillig als Vorgesetzten an. Es gelingt mir nur ansatzweise, bei
der Einrichtungsleiterin Verstéandnis dafiir zu erreichen, dass auch die Altersstruk-
tur hier ein Faktor fiir das Verhalten des Mitarbeiters sein konnte.

Was heifit nun das Thema ,,Beschleunigung* fiir die Supervision?

Im Gespréach mit SupervisionskollegInnen im Rahmen der regelméfig stattfinden-
den inhaltlichen Arbeitsrunden unserer DGSv-Regionalgruppe Dresden wird deut-
lich, wir kennen den Sog der Beschleunigung und wie wichtig es ist, nicht selbst
gestresst, gehetzt und ,,beschleunigt in die Supervision zu gehen. In der Supervi-
sion hat ,,Entschleunigung® als Angebot einen festen Platz: Verstehen, kldren, sich
wahmehmen und auf sich achten, Spielrdume erkennen, miteinander ins Gespréch
kommen, Druck loslassen und verarbeiten geht nur, wenn das ,,Hamsterrad* ange-
halten wird, beim Innehalten und zur Ruhe kommen. Und: Entschleunigung als An-
gebot bedarf einer Haltung der Supervisorin/des Supervisor und kann nicht durch
»lechniken® erzeugt werden.

Wir erleben auch Widerstand gegen Entschleunigung — Widerstand dagegen, ge-
nauer hin zu schauen, tiefer zu empfinden. Die Anforderung im Arbeitsleben wird
auf die Supervision iibertragen: moglichst viel in kurzer Zeit zu schaffen. Hier reiht
sich auch der immer deutlichere Trend ein, vom Supervisor/der Supervisorin zu
fordern, eine immer grofiere Menge an kreativen Methoden und Instrumenten be-
reit zu stellen, von denen man wiederum moglichst viele selbst in moglichst vie-
len eigenen Arbeitssituationen mit Klienten einsetzen kann ... Nichts gegen krea-
tive Methoden (im Gegenteil), die konnen ausgesprochen auflockernd und hilfreich
sein, jedoch darf ihre ,,Quantifizierung® nicht die Grundlage der Qualitétseinschat-
zung der Supervision sein.

Wir erleben Zeitdruck in der Supervision durch den Wunsch nach moglichst vie-
len Fillen in einer Sitzung. Oder das Gegenteil: Lethargische, resignierte und er-
schopfte Fachkréfte haben ,.gar keine Fille* (abgesehen von den anderen Fakto-
ren, die dem Phénomen ,.kein Thema“ zugrunde liegen kdnnen). Auch eignet sich
das Thema gut zum Klagen iiber die Umstidnde — bei allen objektiven Faktoren
gibt es jedoch ganz oft auch einen personlichen Anteil, den es gerade in der Super-
vision anzuschauen gilt, etwa: Warum gehe ich sehenden Auges ins Hamsterrad,
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was treibt mich von innen, welchen , Nutzen* ziehe ich unter Umstdnden daraus,
was kann ich damit verdecken, warum fllt es mir so schwer ,,nein“ zu sagen etc.?

Und schlieBlich hat auch Beschleunigung ihren Platz und muss nicht nur nega-
tiv gesehen werden. Es gibt Situationen, in denen der dynamisierende Push seinen
Platz in der Supervision hat, oder Beschleunigung im Sinne von Fokussierung und
auf den Punkt bringen, was den Prozess beschleunigen kann. Und wie eine Kolle-
gin meinte: Wenn ich Lust und Freude an einer Sache habe, dann arbeite ich schnell
und intensiv, aber es ist befriedigend und anregend. Die Supervision ist ein Platz,
wo man lemen kann, auf sich selbst zu achten und wann man gerade welche Ge-
schwindigkeit braucht oder verkraften kann.

Ich selbst, so nehme ich aus den Diskussionen um das Thema mit, bin verfiihr-
bar, wenn es um den Wunsch nach Effizienz und schnellen Ergebnissen geht, an-
deren mag es dhnlich oder auch anders gehen. Ein spannendes neues Thema fiir
mich selbst ...
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Jorg Fengler

Keine Themen - viele Themen:
Kritische Augenblicke in der Supervision.

Zusammenfassung: In der Team-Supervision ist u.a. mit den folgenden zwei
Problemsituationen zu rechnen: Es werden zu viele konkurrierende Themen
genannt, oder es besteht gar keine Nachfrage. Beide sind fiir den Supervisor
eine Herausforderung, weil er im einen Fall Prioritdten setzen und sich u.U.
dem Eindruck der Ungerechtigkeit aussetzen muss, wihrend im anderen Fall
die Bedeutung der Supervision fiir das Team in Frage steht und vom Team in
Frage gestellt wird. Fiir beide Situationen kann der Supervisor in unterschiedli-
cher Weise Interventionen bereithalten, die pragmatisch, wiirdigend und team-
unterstiitzend wirken. Eine wiederkehrend etablierte Feedback-Schleife ist
dabei eine Hilfe, im Kontakt mit dem Team zu bleiben und das jeweilige Su-
pervisorentum auf seine Passung mit dem Team zu tiberpriifen.

Einfiihrung

Im Scherz sagen wir gelegentlich: Es gibt nur zwei Katastrophen im Leben. 1.)
Keiner meiner Lebenstrdume geht in Erfiillung, oder 2.) alle meine Lebenstraume
gehen in Erfiillung.

Ein anderer Scherzbringt etwas Ahnliches zum Ausdruck: Zu dem Weisen Nas-
ruddin kommt eine Frau aus dem Dorf gelaufen. Sie sagt aufgeregt und stolz:
»Weiser Nasruddin! Mein Sohn hat alle Priifungen an der Universitdt mit sehr gut
bestanden!*“ Da antwortet der Weise: ,,Nicht so schlimm! Allah wird ihm neue Prii-
fungen schicken.”

Beide Geschichten haben mit den Chancen und den Risiken der Wunscherfiillung
zu tun und zeigen: Die Wunscherfiillung hat zwei Seiten. Sie hat Vor- und Nach-
teile und weist Ambivalenzen auf. Jede Wunscherfiillung ist nur eine Zwischene-
tappe. Es bleibt uns nichts anderes iibrig, als weiter auf dem Weg zu bleiben. Auch
die Mythologie weill davon zu berichten. Odysseus muss zwischen Skylla und Cha-
rybdis wihlen. Wir selber stehen vor der Entscheidung zwischen Pest und Cholera
— jedenfalls manchmal. Auch in der Supervision erweist sich manches, was wir
fiir eine Hoffnung halten, als eine Illusion. Zum Gliick geschieht dies nicht zu oft.

Ausgangslagen in der Team-Supervision

Wir erleben die Beschleunigung in vielen Bereichen der Gesellschaft: Mails miis-
sen innerhalb von spétestens 24 Stunden beantwortet werden. Die Handy-Sprache
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ist eine Kiirzel-Sprache, und vielen Nutzem ist selbst das Tippen von Botschaften
schon zu zeitaufwindig. Aus Curricula werden Kurz-Curricula. Auf Arzte-Kon-
gressen werden Vortrage im 15-Minuten-Takt gehalten. Im Fermsehen erleben wir
Blind-Dates im 5-Minuten-Takt, und beim Fernsehinterview miissen wir unseren
Standpunkt auf maximal zwei Sédtze komprimieren, nach Moglichkeit zwei Sétze
ohne Kommata.

Auch in der Supervision machen wir Erfahrungen einer Beschleunigung, die uns
heiter oder sarkastisch stimmen konnen. Es gibt Supervisanden im Team, die drei
Themen mitbringen und sich wundern, dass nur eins davon behandelt werden kann,
weil (welche Uberraschung!) auch andere Team-Mitglieder noch ein Thema vor-
tragen mochten. Andere Supervisanden leiden unter ihrer angeordneten Teilnahme,
weil die Supervision ihnen wie ein tiberfliissiger Zeitfresser erscheint. Vermutlich
sind es die gleichen, die am liebsten gar nicht in den Urlaub gehen wiirden, weil sie
hinterher einen Berg unerledigter Arbeit vorfinden, der die Erholung rasch aufzehrt.

In der Team-Supervision sind die Supervisandinnen und Supervisanden fiir die
Generierung von Themen verantwortlich, wir als Supervisorinnen und Supervisoren
fiir deren angemessene Behandlung. Wenn viele Themen zur Bearbeitung angemel-
det werden, so ist uns dies angenehm. Denn es zeigt uns, dass das Team tatsdchlich
einen ausgeprégten Supervisionsbedarf hat. Gibt es hingegen mehr Themen als Zeit,
so ist dies fiir den Supervisor unangenehm; denn er muss mit der Gruppe kléren,
welchen Themen der Vorzug gegeben werden soll und welche zuriickstehen miis-
sen. Dies schlieft auch ein, dass einige Bediirftigkeiten nicht beriicksichtigt werden.

Die richtige Zahl von Themen pro Zeiteinheit setze ich in der Regel bei ca. 45
Minuten fiir ein Thema an. In einer Doppelstunde von 90 Minuten lassen sich also
in der Regel zwei Themen zur Zufriedenheit behandeln, notfalls noch ein drittes
kurzes Thema, das nur in Berichtsform behandelt wird.

Kritisch wird die Sache, wenn kein Thema oder zu wenige Themen genannt wer-
den. Dann konnen sich Zweifel an der Notwendigkeit der Supervision und am Sinn
der gegenwirtigen Sitzung einstellen. Die Supervisorin hat die Aufgabe, die Sit-
zung dennoch zu gestalten; denn die Supervision vorzeitig zu beenden, kann nie
oder jedenfalls fast nie empfohlen werden.

Wie ist mit zu vielen Themen umzugehen?

Anfangsrunde

In der Anfangsrunde frage ich in der Regel: ,,Was haben Sie seit unserer letzten
Sitzung oder seit Ihrer letzten Teilnahme Dienstliches und ggf. auch Privates er-
lebt, was dieser Kreis der Anwesenden und auch ich wissen sollten, um die gegen-
wartige Situation gut zu verstehen, und welches Thema mdchten Sie heute bespre-
chen? In dieser Formulierung signalisiere ich, dass jeder Anwesende natiirlich die
Mbglichkeit haben soll, sein Thema zu benennen, gebe jedoch nicht das Verspre-
chen, dass ich es auch behandeln werde, sondern verschaffe mir zundchst einen
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Uberblick iiber Themenvielfalt und Fiille der Anfragen. Zugleich gewinne ich von
jedem Supervisanden einen kleinen Eindruck, der durch Sprachduktus, Wortwahl
und Korpersprache fiir mich lebendig wird.

Temperaturfiihlung

Wenn diese Anfangsrunde eine zu grof3e Zahl von Themen hervorbringt, so bitte ich
alle, die ein Thema genannt haben, es mit einer Dringlichkeits-Markierung durch
eine Temperaturbezeichnung zwischen 0 und 100 Grad zu versehen; dabei bedeu-
tet die hohere Temperatur eine hohere Dringlichkeit. Auf diese Weise werden die
Favoriten, die Dréangler, die Bediirftigen, die Bescheidenen, die Halbentschiede-
nen und Unschliissigen sichtbar. Wenn die Runde abgeschlossen ist, lade ich alle
Supervisanden mit einem Thema ein, ihre Temperaturbezeichnung noch einmal zu
iberpriifen und ggf. zu verdndem. Andernfalls konnte der Letzte in der Reihe alle
anderen ausstechen, indem er das Patt bei 100 Grad sucht oder entgegen der Ins-
truktion auf 200 Grad erhoht. Von dieser Moglichkeit wird allerdings selten Ge-
brauch gemacht. Sie l4dt offenbar eher dazu ein, die erste Dringlichkeits-Festset-
zung zu bestadtigen oder sich auf eine Stufe mit jemand anderem zu begeben, der
eine dhnlich niedrige Platzierung vorgenommen hat.

Dieses Vorgehen ist einerseits zweckmiBig, weil es den Entscheidungsprozess
transparent und beeinflussbar macht. Aber es bevorzugt diejenigen Supervisan-
dinnen und Supervisanden, die auch sonst mehr Raum beanspruchen als andere
und diesen Stil in die Supervision hinein tragen. Abhilfe ist allenfalls dadurch zu
schaffen, dass der Supervisor diesen Prozess der Artikulation verlangsamt, mit der
Gruppe reflektiert und die Zuriickhaltenden ggf. aktiv zur Themenanmeldung auf-
fordert. Deren Korpersprache gibt ihm manchmal hilfreiche Hinweise zu einem
solchen Schritt.

Keine Themen-Vorratshaltung

Ich weise darauf hin, dass Themen, die in dieser Sitzung nicht behandelt werden

konnen, fiir die folgende Sitzung keine Prioritdt erwarten diirfen. Es gibt mehrere

gute Griinde dafiir, so zu verfahren:

* Der Themensteller konnte daran gehindert sein an der néchsten Sitzung teilzu-
nehmen, und dann sein Vorrecht in einer der darauffolgenden Sitzungen gel-
tend machen. Auf diese Weise wiirde eine uniibersichtliche verdeckte Berech-
tigung mit kumulativem Verlauf entstehen.

= Der Betreffende findet in der darauffolgenden Sitzung das Thema nicht mehr
so sehr wichtig, mochte aber auch nicht darauf verzichten, weil er ja schon ein-
mal verzichtet hat, und bearbeitet es jetzt mit halber Kraft.

* Es mag in der nichsten Sitzung ein Thema aufkommen, das unstreitig die
hochste Dringlichkeit aufweist, z.B. bei Behandlungsfragen von Patienten in
einer Krise. Dem wiirde die zugesagte Priorisierung des anderen Themas im
Wege stehen.
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Der Verzicht auf eine Themen- Vorratshaltung soll also die Supervisandinnen an-
spomen, in dieser Sitzung klar dariiber zu entscheiden, ob sie fiir sich und ihr
Thema sorgen wollen oder miissen oder ob sie Mitsupervisandinnen den Vortritt
lassen wollen. Auf diese Weise gelingt es meistens, sicher zu stellen, dass an den
Themen gearbeitet wird, die wirklich die hochste Dringlichkeit aufweisen. Wenn
dies gelingt, so wird die Supervision meistens von allen Beteiligten als besonders
befriedigend erlebt.

Anregung zur kollegialen Supervision

Zum Ende der Sitzung hin erkundige ich mich bei denjenigen Supervisanden, deren
Thema nicht behandelt wurde, danach, wie sie in den ndchsten Tagen in kollegialer
Supervision, im Gesprach mit Vorgesetzten oder in anderen beruflichen oder pri-
vaten Kontexten eine Hilfestellung fiir ihre Thematik gewinnen kénnen. Auf diese
Weise iibermehmen sie selbst die Verantwortung fiir die Klarung ihres Themas und
fiir ihre Entscheidung, auf dessen Behandlung in der Supervision zu verzichten.

Wie ist mit zu wenigen Themen umzugehen?

Die Situation, dass dem Team die Themen ausgehen, ist, wie oben skizziert, viel-
leicht noch etwas heikler als eine zu hohe Zahl an Themen.

Direkte Konfrontation

Manchmal ist es in einer solchen Situation hilfreich, das Team direkt damit zu
konfrontieren, z.B. mit dem Satz: ,,Sie haben keine Themen? Dann haben wir ja
ein Thema!* Das klingt ein bisschen schroff, bringt aber die Sache gewiss auf den
Punkt. Denn dass nach vier Wochen Arbeit keiner ein Thema hat, das in dem Team
besprechungsbediirftig ist, erscheint doch recht ungewohnlich. Andererseits mag
diese Supervisoren-Intervention die Supervisanden bockig machen. Und letztend-
lich sitzen sie ja doch am ldngeren Hebel, weil sie die Themen nennen miissen —
oder eben auch nicht.

Wellness

Der Supervisor kann anbieten, die nun frei zur Verfiigung stehende Zeit zu nutzen,
um einmal 90 Minuten lang in diesem Kreis lauter Dinge zu tun, die dem eigenen
Wohlbehagen und der Erholung dienen: Eine Bewegungsiibung, eine Atemiibung,
eine wechselseitige Massage, ein Spiel, ein Ritsel, ein gemeinsamer Spaziergang
im Wald. Das kann erfrischend und erholsam sein. Mancher wird sich an diesem
Angebot vielleicht nur widerwillig beteiligen, weil er an seinen iibervollen Schreib-
tisch denkt und lieber einige dortige Pflichten abarbeiten wiirde. Die Institutions-
Leitung wird eine solche Praxis vielleicht einmal dulden, aber doch zugleich die
Notwendigkeit zur Supervision zur Disposition stellen. — Das Wellness-Angebot
des Supervisors unterstellt, dass das Team unter dieser speziellen Perspektive eine
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Bediirftigkeit aufweise, die der Supervisor bedienen kann. Seine Selbstsupervision
sollte sich allerdings u.a. der Frage widmen, ob er auf diese Weise vielleicht beab-
sichtigt, sich beliebt zu machen, nachdem das Team ihm durch seine Themenlo-
sigkeit gerade eine Abfuhr erteilt hat.

Der Supervisor als Fachexperte

Der Supervisor kann alternativ anbieten, dass er zu Themen, die die Supervisan-
den ihm nennen, auf Gebieten, in denen er zuhause ist, kiirzere Vortrége, Einfiih-
rungen, Modelle, Ablaufdiagramme, Evaluations-Studien, Interventionsmuster
w.A. vortrigt und auf Fragen antwortet. Dies setzt voraus, dass er iiber einen Fun-
dus verfiigt und unvorbereitet substantiell zu berichten im Stande ist. Moglicher-
weise fallen aber dem Team keine Themen und Fragen ein, die ihre Interessen und
seinen Kenntnishintergrund zusammenzubringen vermogen. Oder der Vortrag er-
schopft sich nach kurzer Zeit, weil er iiber die Kopfe der Supervisanden hinweg-
geht. — Auch diese Intervention kann eine verdeckte Botschaft enthalten: Thr habt
kein Thema. Aber ich, der Supervisor, habe viele Themen, ich kann sie aus dem
Armel schiitteln und Euch damit imponieren.

Die Supervisorin als Supervisandin

Die Supervisorin kann sagen: ,,Wenn Sie keinen Fall haben — ich habe einen Fall,
der zufillig auch noch aus Ihrem eigenen Arbeitsfeld stammt, aktuell ist und mich
vor Fragen stellt, die ich mir noch nicht habe beantworten konnen.” Das ist eine fiir
die Supervisanden iiberraschende Wendung, dass sich die Supervisorin mit ihren
Fragen und Zweifeln, Kenntnisgrenzen und Unsicherheiten zur Verfiigung stellt. Es
kann aber sehr lehrreich sein. Es nimmt der Autoritét des Supervisors in der Regel
nichts, jedenfalls dann nicht, wenn er fiir Einfalle und Losungsideen, Deutungen
und Interventionsvorschlédge offen ist. Der Fall kann fiir alle Anwesenden zugleich
ein exemplarisches Lemen ermoglichen, eben weil er aus ihrem eigenen Arbeitsfeld
stammt und der Transfer auf diese Weise leicht gelingt. — Bei dieser Entscheidung
besteht die Gefahr, dass der Supervisor sich auf eine kollegiale Ebene begibt und
sich mit seinen Unzuldnglichkeiten sichtbar macht. Das ist nicht prinzipiell prob-
lematisch, aber nicht in jedem Kontext indiziert. So gehort es z.B. zur guten Praxis
in grofen Balint-Gruppen-Workshops, dass die Balint-Gruppen-Leiter nicht eigene
Fille vorstellen, sondern dies den Teilnehmenden iiberlassen, wohl aber gleichbe-
rechtigt wie diese an der Gruppe im Innenkreis des Plenums mitwirken.

Amplifikation

Der Begriff ,,Amplifikation* geht auf C.G. Jung zuriick. Jung wies darauf hin, dass
die lineare Deutung unbewusster Motive oft ins Leere lduft, weil sie gewisserma-
Ben apodiktisch von einer Irrtumsfreiheit des Deutenden ausgeht. Aber natiirlich
mag er sich irren, die Deutung zu friih oder zu spét aussprechen, sich in der Dosis
vergreifen, mit einer ungiinstigen Wortwahl operieren, das Widerstandsniveau des
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Teams falsch einschétzen oder auf andere Weise die Anschlussfahigkeit zur Gruppe
mit seiner AuBerung nicht zustande bringen. Dem stellt C.G. Jung die Amplifika-
tion gegeniiber, das heifit, die Erhellung, Beleuchtung, Sichtbar-Machung mehre-
rer alternativer Deutungen, von denen die eine oder die andere oder die dritte rich-
tig und passend sein kann.
Im Falle der Themenlosigkeit der Gruppe kann eine solche Amplifikation z.B.
folgendermaBen aussehen. Die Supervisorin sagt: ,,Dass gar kein Thema sich fin-
det, erscheint mir ungewohnlich. Aber es mag viele gute Griinde geben, die Sie
dazu veranlassen, kein Thema zu nennen. Vielleicht sind Sie von der Arbeit so be-
lastet, dass die Supervision Ihnen wie ein zusitzlicher Stresstermin in Threm All-
tag erscheint, den man am besten liberlebt, indem man nur dasitzt und schweigt.
Oder Sie sind iiber ein Ereignis aus Ihrer Einrichtung, das ich gar nicht kenne, so
beriihrt oder erschiittert, dass es geradezu unpassend wére, jetzt zu Supervision
iiberzugehen, als sei gar nichts geschehen. Vielleicht haben Sie den Eindruck, ich
hitte der Leitung gegeniiber Supervisionsthemen ausgeplaudert. Moglicherweise
sind Sie mit meiner Supervision auch gar nicht zufrieden und denken, Fallbear-
beitung und Teamkldrung mit mir zusammen wiirden Ihre Lage gar nicht bessern.
Vielleicht gibt es ein sehr zentrales Thema, dessen Besprechung aber hoch riskant
fiir denjenigen ist, der es zur Sprache bringt. Vielleicht gibt es auch einen fiinften
oder sechsten Grund, die ich gar nicht kenne, so dass ich mich nicht auf sie ein-
richten kann.“ Ich selbst male dann diese fiinf bis sechs Stichworte oftin Form von
Bliitenblittern einer Bliite an das Flipchart und versehe zwei weitere Bliitenblit-
ter mit einem Fragezeichen, um auch potentiell vollig unbekannte Griinde in die
Reflexion einzubinden.
Die Amplifikation weist mehrere Vorteile auf.
= Sie zieht verschiedene Motive in Betracht, die je nach aktuellem Widerstands-
niveau von einzelnen verleugnet oder benannt werden koénnen.

* Sie bringt die Person des Supervisors ins Spiel, die vielleicht zur Themenlo-
sigkeit beigetragen hat.

*  Sie wiirdigt das Schweigen als eine potentielle Uberlebensstrategie.

= Sie bringt, statt einen Machtkampf mit dem Team zu inszenieren, alle Supervi-

sanden zu einer nachdenklichen Selbstreflexion.

Danach kommt das Gespréch tiber die Themenlosigkeit oft wieder in Gang. Oder
ein Supervisand sagt: ,,Alles, was Sie da gesagthaben, ist es nicht, sondern...“ Oder
es meldet sich etwas zogernd doch noch jemand zu Wort und nutzt das Vakuum, um
sein Thema zur Sprache zu bringen, das er zun4chst als weniger relevant eingestuft
hat. Dabei kann der Supervisor ganz entspannt bleiben. Er erzwingt kein Thema
und macht sich auch nicht von der Gruppe abhéngig, sondern versucht, eine Kla-
rung zu ermdglichen. Dies kann gut gelingen oder auch nicht.

Anschrift des Autors:
Prof. Dr. Jorg Fengler, Zur Schneidemiihle, 653347 Alfter.
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Joachim Wenzel

Online-Supervision und der Trend zu medienvernetzter
Beratung

Zusammenfassung: Alltagskommunikation findet - beruflich wie privat — im-
mer héufiger medial vermittelt statt. Die Verdnderungen im Kommunikations-
verhalten der Menschen haben dabei auch Auswirkungen auf Beratungs- und
Supervisionsprozesse, wobei ein Trend zu medienvernetzter Beratung wahr-
zunehmen ist. In diesem Beitrag werden desweiteren die Erfahrungen aus der
Online-Beratung dargestellt und aufgezeigt, dass medial vermittelt selbst emo-
tionale Kommunikation fachlich qualifiziert moglich ist. Danach findet eine
Darstellung konkreter Methoden der Online-Supervision statt. Abschlieend
werden die aktuellen Herausforderungen beziiglich Datenschutz und Kon-
traktierung fiir die Online-Supervision beschrieben und Zukunftsperspekti-
ven benannt.

Zukunftstrend medienvernetzte Beratung

Medien sind aus dem Alltag nicht mehr wegzudenken. Waren es zunéchst die so-
genannten Massenmedien, die das gesellschaftliche Leben stark verdndert haben,
so bringen heute die interaktiven Kommunikationsmedien einen immer schnelle-
ren Wandel hervor. Die aktuellen gesellschaftlichen und technischen Trends ver-
dndern die Kommunikationsgewohnheiten grundlegend. Flexibilisierung und zu-
nehmende Mobilitdt der Menschen bewirken, dass Medien — quasi als Gegentrend
— dort Kommunikation erméglichen und Nihe herstellen, wo zeitliche Regelmaé-
Bigkeiten kaum noch bestehen und rdumliche Distanzen zum vertrauten Umfeld
hingenommen werden miissen. Diese Verdnderungen der Alltagskommunikation
haben selbstverstdndlich Auswirkungen auf Beratungsprozesse. Zum einen wer-
den die Uberforderungen, die mit der Technik und den rasanten Kommunikations-
verdnderungen einhergehen, wie etwa der sténdig erwarteten Erreichbarkeit, zum
Thema in Beratungsprozessen. Zum andern verédndern sich aber auch die Zugénge
und Kommunikationsformen von Beratung. Neben der medialen Kontaktaufnahme
kommt es in Beratungsprozessen immer héufiger zu parallelen beraterischen Kom-
munikationssequenzen. So werden in einem laufenden Beratungsprozess immer
héufiger zusitzliche Mails an den Berater gesendet. Bisweilen melden sich Men-
schen auch nach einem abgeschlossenen Beratungsprozess und schreiben, wie es
ihnen geht oder was aus der Beratung noch nachgewirkt hat.

Die genannten Beispiele zeigen, dass es einen Bedarf an neuen Zugingen und me-
dialen Ubergingen in der Beratung gibt. Unzihlige Onlineberatungsanbieter sind
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hinzugekommen, und es hat sich ein Zukunftstrend in der Beratungslandschaft he-
rausgebildet, der als ,,medienvernetzte Beratung® (Wenzel 2010) bezeichnet wer-
den kann. Ausschliefliche Online-Beratung bleibt dabei eher die Seltenheit. Viel
héufiger werden ,,Face-to-face*(Ftf)-Beratungen medial angebahnt, zusétzlich me-
dial begleitet oder nachbetreut.

In der Supervision ist dieser Trend ebenfalls zu beobachten. Nicht selten wird
Supervision auf Homepages offeriert, so dass eine Kontaktanbahnung per Telefon
oder Mail nach einer Erstinformation im Internet immer haufiger der Fall ist. Des-
weiteren berichten Supervisoren, dass sie von ihren Supervisanden zwischen den
Sitzungen Mails mit fachlichen Anfragen erhalten, auch wenn das zuvor nicht ab-
gesprochen war. Entsprechend soll nachfolgend skizziert werden, welche Fragen
und Perspektiven sich fiir professionelle Online-Supervision, primir bezogen auf
das Medium Mail, stellen.

Emotionale Kommunikation online

In den Anfiangen der Online-Beratung Mitte der 1990er Jahre kam héufig die Frage
auf, ob schriftlich vermittelte Kommunikation auch emotionalen Fragestellungen
gerecht werden konnten. Es wurde vermutet, dass diese Form der Kommunikation
nicht in der Lage sei, auch Probleme zu bearbeiten, die mit Gefiihlen einhergingen.
Einekiihle Distanziertheit der Mail- und Chatkommunikation wurde erwartet. Hau-
fig ist jedoch das Gegenteil der Fall. Selbst erfahrene Berater/innen, die seit vie-
len Jahren telefonische Beratung und Ftf-Beratung durchfiihrten, waren erstaunt,
wie emotional dicht sie diese neue Beratungstitigkeit erlebten. Bei der Mailbera-
tung wird dieser Effekt noch dadurch verstirkt, dass nicht voraussagbar ist, ob und
gef. wann eine weitere Antwort kommt. Auch in Studien wurde belegt, dass emo-
tionale Kommunikation und Beziehungsgestaltung zwischen Berater und Klient
selbst bei anonymer Beratung der Telefonseelsorge fachlich qualifiziert méglich
ist (van Well 2000). Die Beschriankung der Sinneskanéle bewirkt somit nicht, dass
die Kommunikation weniger emotional werden muss, vielmehr sind in den Prob-
lembeschreibungen und den wechselseitigen Bezugnahmen Affekte moglich. Die
gezielte emotionale Problemschilderung ist auf diesem Wege moglich und bedarf
haufig einer deutlich kiirzeren Vorlaufzeit, als das in der Ftf-Beratung der Fall ist.
Eine Erkldrung ist, dass die fehlenden Sinneseindriicke durch die eigene Fanta-
sie gefiillt werden und somit emotional hoch besetzt sind. In dieser Uberbriickung
fehlender nonverbaler Signale liegt sowohl eine Chance als auch eine Gefahr (aus
psychoanalytischer Sicht vgl. Etzersdorfer 2003). Menschen haben schlieBlich in
Jahrtausenden der Menschheitsentwicklung vor allem gelernt, von Angesicht zu
Angesicht zu kommunizieren. Die Moglichkeit, iiber weitere rdumliche Distan-
zen hinweg in Kontakt zu treten, ist erst relativ neu. Die gewohnte Form des Di-
aloges im unmittelbaren Gegeniiber bedeutet dabei auch Routine, wobei nonver-
bale Kommunikation, die primér den Beziehungsaspekt vermittelt, quasi beildufig
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wahrgenommen und interpretiert wird. Bei Online-Kommunikation miissen dem-
gegeniiber die fehlenden Aspekte versprachlicht werden, was vom Supervisanden
bereits in der ersten Nachricht einen hohen Bewusstheitsgrad erfordert. Der Man-
gel an sinnlichen Signalen kann so zum Vorteil werden:

,» Die Schriftlichkeit ermdglicht ein Wiederlesen des bereits Gesagten, eine
Bezugnahme auf eventuell missverstandene Aussagen (mit Reflexion darii-
ber, was zum Missverstdndnis gefiihrt hat etc.) und eine allfillige Korrek-
tur dieses Missverstdndnisses. Die Hdufung von Feedbackschleifen in der
Online Beratung ist eine spezifische Eigenheit des Mediums...*“ (Rosenauer
2009, S. 44).

Es konnen sich aber auch neue medienspezifische Kommunikationsstérungen er-
geben, die bei mangelnder Reflexion erst spét auffallen. So ist bei Mailberatung
zu bedenken, dass die Kommunikation zeitversetzt stattfindet. Es ist also nicht ab-
sehbar, wann der Klient die Antwortmail abfragt. Unter Umstidnden sind zwischen
dem Schreiben einer Anfrage und dem Lesen der Antwort Tage vergangen, und es
hatsichseit dieser Zeiteiniges verdndert. Im schriftlichen Dialog kénnen auflerdem
unterschwellige Storungen entstehen, wenn etwa Ironie nicht als solche verstan-
den wird. Der Wegfall von Mimik und Sprachténung kann somit eine Bedeutungs-
dnderung nach sich ziehen, die nur schwer wahrzunehmen ist. Gerade zu Beginn
einer Online-Supervision ist es entsprechend sinnvoll, selbst eine Supervisorin zu
konsultieren, die bereits ldnger mit dem entsprechenden Medium in der Supervi-
sion vertraut ist. Werden mogliche Missverstédndnisse im Beratungsprozess bear-
beitet, so konnen diese ebenfalls produktiv genutzt werden, wie Koch (2009) be-
ziiglich Online-Coaching ausfiihrt: ,,Anders als im Face-to-Face-Kontakt hat im
Online-Coaching der Text bereits spiegelnde Wirkung. Indem die KundIn das Ge-
schriebene liest, wird ein Prozess der Selbstreflexion angeregt. So konnte ich im-
mer wieder lesen, wie KundInnen beim Lesen ihres selbst produzierten Textes zu
Erkenntnissen und Einsichten kamen. Das Schreiben iibt, nicht nur Gedanken, son-
dem auch Gefiihlen Ausdruck zu verleihen. Die Selbstreflexionsfihigkeit entwi-
ckelt sich weiter: ,Sie werden mich sicherlich (...)*“.

Die verschiedenen Erfahrungen zeigen, dass es moglich ist, professionell Online-
Supervision anzubieten. Die Chancen fiir Online-Supervision liegen auf der Hand.
Wer diese noch recht junge Form der Supervision anbieten mochte, sollte jedoch
tiber ein passendes Konzept verfiigen, um mit Supervisionsanfragen aus dem In-
ternet angemessen umgehen zu konnen.

Methoden der Online-Supervision

Im Blick auf Online-Supervision gibt es bislang noch wenig spezielle Konzepte
und Veroffentlichungen. Vielfiltiger sind die Darstellungen in Bezug auf psycho-
soziale Online-Beratung. Bei supervisorischen Fragestellungen beziehen sich die
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Veroffentlichungen mehrheitlich auf die Supervision von Online-Beratung (Klamp-
fer 2009; Reiners 2009).

Zur Beantwortung von Mailanfragen hat sich bei der Mailberatung der Telefon-
seelsorge das Vierfolienkonzept von Knatz/Dodier (2003) etabliert. Dieses kann
gerade zu Beginn der Onlinearbeit helfen, die verschiedenen Dimensionen bei der
Beantwortung der Anfrage im Blick zu behalten. Nach diesem Konzept erfolgt die
Beantwortung in vier Schritten (,,vier Folien®). Bildlich ausgedriickt kénnen diese
Schritte wie vier Folien iibereinander gelegt werden: Zunéchst sollte der eigene
emotionale ,,Resonanzboden‘ des Beraters (1. Folie) beim Lesen einer Mail wahr-
genommen werden. Erst im zweiten Schritt wird der Inhalt ndher beleuchtet, also
»Thema und (...) Hintergrund® (2. Folie) der Anfrage. Danach schlieBt sich die fach-
liche ,,.Diagnose® (3. Folie) an, wobei das Wahrgenommene einschlieBlich mog-
licher Hypothesen zusammengefasst wird. Erst zum Schluss erfolgt der Entwurf
einer ,,Intervention® (4. Folie), der in das Schreiben der Antwort miindet. Der ver-
dichtete Text wird somit in mehreren Schritten entfaltet, bevor die Antwort erfolgt.
Dies ist moglich, da anders als in Ftf-Situationen Zeit vorhanden ist und nicht un-
mittelbar reagiert werden muss. Bei der Telefonseelsorge hat die Erfahrung in den
ersten Jahren gezeigt, dass es bei Mailberatung hilfreich ist, nicht auf alle inhalt-
lichen Punkte der teilweise sehr umfangreichen Mailanfragen einzugehen. Viel-
mehr gilt es nach der ersten Anfrage vor allem die Beratungsbeziehung zu etablie-
ren (Wenzel 2008). Durch weitergehende Fragen erfahrt der Ratsuchende Interesse
und die dargestellte Problemstellung wird durch die Beschreibung eines umfassen-
deren Problemkontextes erweitert. Die Supervisanden zum schreibenden Erzih-
len zu bringen, ist dabei eine zentrale Aufgabe des Supervisors. Hierin liegt auch
der zentrale Vorteil der Online-Supervision per Mail, der von Goebel-Krayer wie
folgt beschrieben wird: ,,Gerade die Bedeutungen, zu denen die SupervisandInnen
in ihren Erzdhlungen kommen, sind es, die, reflektiert, fiir die SupervisandInnen
in der Supervision im Hinblick auf ihre eigenes berufliches Handeln aufschluss-
reich sind. Kénnen die SupervisandInnen erkennen, welchen Sinn ihre Handlun-
gen und Entscheidungen haben, ist der Weg dafiir frei, neue Handlungskonzepte zu
entwerfen. Die eigentliche Beratungsintervention besteht zunéchst darin, die Su-
pervisandInnen mit offen gestellten Fragen zum Schreiben zu motivieren: ,Mich
interessiert der Alltag in der Einrichtung. Konnen Sie mir etwas hieriiber schrei-
ben?* ,Konnen Sie vielleicht genauer iiber den Konflikt mit XY erzéhlen?** (Goe-
bel-Krayer 2007, S. 8).

Goebel-Krayer beschreibt desweiteren Moglichkeiten der hermeneutischen Er-
zihlanalyse im Sinne einer Mikroanalyse von Sprache. Stellt die Nutzung des Vier-
folienkonzepts bereits eine sinnvolle Verlangsamung des Beantwortungsprozesses
dar, ist dies bei dem von ihr vorgeschlagenen Verfahren noch stirker der Fall. Aus
zeitlichen und finanziellen Griinden diirfte eine solche Methode, die aus der quali-
tativen Forschung kommt, im Supervisionsalltag aber nicht regelméBig anwendbar
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sein. Hilfreich wire es allerdings in der Weiterbildung und punktuell bei schwieri-
gen Prozessen, ein solch griindliches Verfahren anzuwenden.

Die gewihlten medialen Methoden unterscheiden sich auflerdem je nach fach-
licher Verortung des Supervisors. In der Praxis der systemischen Online-Supervi-
sion sind beispielsweise die zirkuldren Fragetechniken (Schwing/Fryszer 2006, S.
209) sehr hilfreich, da sie an die genannten Eigenheiten des Mailens ankniipfen und
dazu beitragen, den Problemkontext zu entfalten, und beim Supervisanden die Su-
che nach eigenen Losungen fordern. Ohne die Texte in allen Details verstehen zu
miissen, regen sie an, die beschriebenen Situationen und Konstellation aus neuen
Perspektiven zu betrachten.

Herausforderungen und Zukunftsperspektive

Als Herausforderungen in der Online-Supervision sind derzeit, neben der erorter-
ten Frage der medialen Beratungskompetenz, vor allem der Datenschutz und die
Kontraktierung zu nennen. Unverschliisselte Kommunikation im Internet entspricht
nicht den Anforderungen an vertrauliche Supervision, da sie in der Offentlichkeit
des Netzes stattfindet und nicht abzusehen ist, wer sie mitliest. Zahleiche Verbiande
haben entsprechend die verschliisselte Beratung zum Standard erkldrt und es gibt
bereits erste geschiitzte Beratungsportale, die auch von Freiberuflern genutzt wer-
den konnen (z.B. www.dg-online-beratung.de).

Was den Kontakt mitden Supervisanden betrifft, bedarf es kiinftig gezielter Kon-
traktierung in Bezug auf medienbasierte Beratungssequenzen. Internetkommunika-
tion wird schlieBlich immer haufiger selbstverstdndlich genutzt, ohne dass es dazu
eine Honorarvereinbarung gébe. Nicht selten werden Mails zu Beginn, wihrend
oder nach einem Supervisionsprozess gesendet, die auch inhaltliche supervisorische
Anfragen beinhalten. Das Lesen und Abwizgen, wie reagiert werden soll, stellt be-
reits einen nicht geringen Aufwand dar. Schlielich wire es unangemessen, bei ei-
ner Antwort iiberhaupt nicht auf die Inhalte einzugehen und lediglich auf eine Ftf-
Sitzung zu verweisen. Insofern bedarf es bei einer vorhandenen Homepage oder
bekannten Mailadresse des Supervisors einer konzeptionellen Uberlegung, wie mit
solchen Anfragen im Kontrakt umgegangen werden soll.

Einige Zukunftsperspektiven sind bereits absehbar. So verdndert sichdie Alltags-
kommunikation immer noch weiter, was wiederum Riickwirkungen auf Beratung
und Supervision mit sich bringen wird. Das Mobiltelefon, ein sogenanntes Smart-
phone, entwickelt sich derzeit zu einem zentralen Kommunikationsknotenpunkt,
der neben Sprach- und Internetkommunikation auch Bildkommunikation in hoher
Qualitdt ermoglichen wird. Bereits jetzt bewirkt die noch nicht ausgereifte und we-
nig verbreitete mobile Videotechnik, dass in Einzelfllen — etwa bei beruflich veran-
lassten Auslandsaufenthalten — Livecoaching durchgefiihrt wird. Ist diese Kommu-
nikationsform in der Alltagswelt angekommen, wird sich hier eine weitergehende
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Nachfrage ergeben, da dieses Setting der FtF-Supervision sehr nahe kommt. Um so
wichtiger wire es, die verschiedenen medialen Supervisionserfahrungen auszutau-
schen und die Risiken und Chancen fiir fachlich fundierte Supervision herauszuar-
beiten, wie das bei Online-Beratung bereits seit Mitte der 1990er Jahre der Fall ist.
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Supervision in Zeiten der Beschleunigung

Supervision in Zeiten sozialer Beschleunigung — ein Tagungsbericht
zum vierten 4. Bielefelder Supervisionstag von FoRuM Supervision
am 20. Mirz 2010

Der nunmehr vierte Bielefelder Supervisionstag, veranstaltet von der Zeitschrift
Forum Supervision, der Arbeitsgruppe padagogische Beratung in der Fakultét fiir
Erziehungswissenschaft und der DGSv, widmete sich der Bedeutung der Theorie
der sozialen Beschleunigung von Hartmut Rosa fiir die Supervision und berufsbe-
zogene Beratung. Entsprechend standen zunéchst vor allem jene Aspekte der The-
orie Rosas im Vordergrund, die sich mit dem Zusammenhang von Wettbewerb, Ar-
beitsmarkt, beruflicher Entwicklung und beruflicher Identitét befassen. Besondere
Resonanz im Auditorium, welches aus praktizierenden SupervisorInnen und Be-
raterInnen bestand, war der enge Zusammenhang von sozialer Beschleunigung,
Organisationslogik und Schuldgefiihl. Auf diese Eigentiimlichkeit verwies Hart-
mut Rosa in seinem Vortrag als Konsequenz aus der Beschleunigungslogik mo-
derner Gesellschaften, die es dem einzelnen abverlangen, immer schneller zu wer-
den, um nicht zuriickzufallen. Der Hauptvortrag von Hartmut Rosa wurde ergénzt
durch drei Statements aus der Redaktion der Zeitschrift Forum Supervision von
Maja Becker-Kontio, Katharina Groning und Gertrud Siller. Entsprechend der Tra-
dition der Tagungen fanden am Nachmittag supervisorische Resonanzgruppen statt,
die vor allem die Auswirkung sozialer Beschleunigung auf die Profession Super-
vision zum Inhalt hatten.

Dass Supervision sich mit Zeitnot und Zeiterfahrungen, mit Beschleunigung und
Zeitbewusstsein zunehmend befasst, betonte in ihrem GruBwort fiir die Herausgeber
der Zeitschrift Forum Supervision Katharina Groning. Sie verwies auf die Presse-
information der DGSv zu den Gesundheitsreports der Krankenkassen und zur Ent-
wicklung des Krankenstandes in Deutschland. 2009 sei nach Angaben der Kran-
kenkassen der Krankenstand in Deutschland weiter gestiegen. In ihrem Bereich
gibt die DAK an, dass von ihren Mitgliedern ,,fast 10 Prozent hochgradige Schlaf-
probleme* haben. Die BEK stellt fest, dass mit 18 Arztkontakten im Jahr Deutsch-
land im europdischen Vergleich Spitzenreiter bei der Haufigkeit von Arztbesuchen
ist. Und die BKK betont: ,,Psychische Erkrankungen mit 10 Prozent aller Krank-
heitstage* nehmen mittlerweile den vierten Platz bei den Krankheitsursachen ein
und die ,,steilsten Steigerungsraten bei psychischen Krankheiten weisen Arbeits-
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lose auf*. Die DGSV argumentiert zur Erkldarung dieser Entwicklung arbeitswis-
senschaftlich und arbeitssoziologisch: immer hdufiger auftretende turbulente Ver-
dnderungen am Arbeitsplatz fiihrten bei den Mitarbeitern zu steigernder innerer
Orientierungslosigkeit und zunehmenden Stresssymptomen.

Seit Beginn der 1990er Jahre hat der soziale Staat sich zu einem aktivierenden
Staat gewandelt. Aktivierungsstrategien haben das Prinzip der Verwaltung innerhalb
der Sozialadministrationen abgeldst. Um die flexible Anpassung von Individuen an
die Vorgaben des Arbeitsmarktes zu erhohen, gilt das Prinzip des Forderns und des
Forderns. Allerdings werden an den Strukturen und Organisationen des Foérderns
erhebliche Defizite der Sozialadministrationen sichtbar. Es fehlt vor allem an wirk-
lichen Forderperspektiven. Empirisch haben sich auf der anderen Seite die Leih-
arbeit, die Teilzeitarbeit und die ungeschiitzte Beschéftigung deutlich ausgedehnt
und dréngen das Normalarbeitsverhéltnis an den Rand. Seit den 1980er Jahren ist
im Arbeitsleben ein anderer Umgang mit der Zeit zu beobachten. Die Entwicklun-
gen der Arbeitszeitflexibilisierung beriihren nicht nur das Zeitbewusstsein der be-
troffenen Menschen. Die gesellschaftlichen Zeitvorstellungen sind durcheinander
geraten. Arbeit und Freizeit, geplante Arbeitszeit, geplante Freizeit, geschiitzte Pau-
sen und Zeit fiir Kinder und Alte stehen zunehmend zur Disposition. Zeit gilt heute
als zentrale Produktivkraft und ist Geld wert oder Zeit ist Geld.

Mit der Flexibilisierung der Arbeit ist das Unternehmen als Idee neu kompo-
niert worden. Die Komposition heute legt unbegrenzte Betriebszeiten zugrunde,
denen individuelle Arbeitszeiten gegeniiber stehen, also ein umfassender Verlust
an Zeitrhythmus und eine Ordnung von Arbeit und Pause. Damit werden nicht
mehr gesellschaftliche Ubereinkiinfte und tarifvertragliche Grenzen als Rahmen
des Unternehmens und der Arbeit angenommen, sondern die neue Komposition
des Unternehmens legt natiirliche Grenzen als Rahmen der Arbeit fest. Wahrend
in nicht qualifizierten Bereichen flexible Teilzeitarbeitsformen an Bedeutung ge-
winnen und hier die Lohne niedrig sind, haben sich durch die neue Komposition
des Unternehmens Arbeitssegmente der Hochqualifizierten entwickelt, fiir deren
Arbeitszeit physische Grenzen gelten. Erschopfung, korperliche Regenerationsbe-
diirfnisse wie Hunger, Durst, Drang, markieren hier die Rahmungen der Arbeitszeit
und den Zeitpunkt der Pause, in der meist noch etwas erledigt wird. Die neue All-
round-Logik im Umgang mit der Arbeitszeit gilt fiir den Bereich der neuen Krea-
tiven, fiir Hochqualifizierte im Gesundheitswesen z.B. Arzte, aber auch fiir die so-
genannten Semiprofessionellen in Sozialarbeit und Pflege.

Moderne Gesellschaften sind, so Hartmut Rosa, Beschleunigungsgesellschaften,
die sich durch die Verkniipfung von technischer Beschleunigung mit der Steige-
rung des Lebenstempos, durch Verknappung der Zeitressourcen und Verdichtung
der Handlungsketten auszeichnen. Wachstum und Beschleunigung werden zu sich
selbst antreibenden Dimensionen der Moderne, was wiederum zu Folge hat, dass
sehr verschiedene Zeitebenen zunehmend weniger synchronisierbar und weniger
verkniipfbar werden. Als Menschen sind wir an einen Korper gebunden, der seine
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eigene Zeit in sich trigt. Wir durchlaufen Lebensalter, in denen wir sehr unterschied-
liche Zeitbewusstseine haben und ausbilden. Die Beschleunigung fiihrt vor allem
dazu, dass Lebenszeit und Weltzeit zunehmend in Spannung geraten. Dies trifft im
Rahmen des Berufes und der Arbeit vor allem auf Organisationen zu. Besonders
soziale Dienstleistungsorganisationen, vom Krankenhaus, {iber das Altenheim bis
hin zum Kindergarten haben mit zunehmenden, wenn auch unterschiedlichen Zeit-
paradoxa zu kdmpfen. Die Revolution im Dienste der Uhr wird hier seit ca. 20 Jah-
ren durch das jeweilige Management und die Qualitédtssicherung vorangetrieben.

Keine Zeit zu haben fiir Bewohner, Patienten, Kinder und Schiiler ist wohl die
grofite Herausforderung fiir die Mitarbeiter. Neue Zeitstrukturen und Zeithorizonte
sind und werden durch Fallpauschalen, Entlohnungssysteme, Module etc. geschaf-
fen. Die Probleme der Zeitsynchronisierung betreffen die tdglichen Abldufe in der
Arbeit: Was lasse ich weg, wo mache ich schnell, wo mache ich Druck, um die Or-
ganisationszeit mit der lebensweltlichen Zeit zu synchronisieren.

Modemisierung und sozialer Wandel haben die Strukturen der sozialen Milieus
veriandert. In der Supervision haben milieubezogene Ansétze seit den 1990er Jah-
ren eine Rolle gespielt. In den aktuellen Studien der DGSv bleibt Supervision zu
einem hohen Anteil Supervision in den Milieus von Sozialarbeit, Pflege, Pddago-
gik und Therapie — in Berufen, die von der Beschleunigung besonders betroffen
und gleichzeitig als soziales Milieu der unteren Mittelklasse von sozialem Abstieg
besonders bedroht sind.

Die Angehorigen der sozialen Dienstleistungsberufe stehen derzeit unter gro-
Bem 6konomischen Druck (vgl. Beckmann/Otto/Richter 2003), da die neue 6kono-
mische Rationalitdt auf die soziale Dienstleistungsarbeit in vollem Umfang tiber-
tragen wird und in den Organisationen Sparzwinge vorherrschen. Haushaltsziele
stehen zunehmend gegen fachliche Ziele, Ethik gegen Okonomie. Organisations-
reformen und Strukturverdnderungen gehoren zur Normalitét. In einer Befragung
von 92 Sozialarbeitern aus sozialen Einrichtungen in Sachsen und Thiiringen ha-
ben Kiihl und Krczizek (2008) Arbeitszufriedenheit und Beratungsbedarfe dieser
Angehorigen der traditionalen sozialen Dienstleistungsberufe befragt und vor al-
lem ihre Wiinsche nach Beratung beriicksichtigt. Die befragten Sozialarbeiter und
Pflegenden zeichnen sich dadurch aus, dass sie zu einem hohen Anteil selbst mit
ihren Klienten arbeiten, also peripher an der Schnittstelle zwischen System und Le-
benswelt angesiedelt sind und nicht im Zentrum der Organisation. Sie erleben also
den gesellschaftlichen Strukturwandel und die sozialen Modernisierungsprozesse
lebensweltlich und als Fragestellung ihrer beruflichen Identitét und Professionali-
sierung. Und sie sagen, dass sich der Beratungsbedarf im Rahmen der klassischen
Sozialen Arbeit nicht verdndert hat. Die gesellschaftliche Modernisierung kommt
sowohl im Kontext von Kindheit, Jugend, im Kontext sozialer Ungleichheit, Alter
und im Kontext psychischer Erkrankung, um nur einige Felder zu nennen, so an,
dass sich Reflexionen, auch psychoanalytischer Herkunft, also psychoanalytische
Supervision, Fallberatung, Balintarbeit, Intervision etc. durch die Belastungen und
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Traumatisierungen der Klientel mehr als rechtfertigen. Dass sich der Fokus der Su-
pervision von Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeitern trotzdem verédndert hat und
auf dem Erhalt des beruflichen Status, der Abwehr von Zumutungen und der Si-
cherstellung von Arbeitsbedingungen liegt, also kaum mehr Zeit ist fiir die Ange-
legenheiten der Klienten in der Supervision, hat die Ursache darin, dass die Bedin-
gungen sozialer Arbeit sich im ,,aktivierenden Sozialstaat* vollstdndig verdndert
haben. Heute heiflt Supervision und Beratung auch im Kontext von Sozialer Ar-
beit die Arbeit an der Organisation und die Arbeit am Widerspruch von Ethik und
Okonomie. Dieser neue Fokus auf die Organisation und ihre Verinderungen tritt
neben die klassische Supervision mit ihrem Fokus auf Klientenbeziehung, Uber-
tragung und Beziehungsanalyse.

Kiihl und Krezizek (2008, S. 27ff.) nennen vor allem die Auswirkungen des New
Public Management. Markt und Wettbewerb haben sich quasi nicht nur auf die in-
neren Bedingungen von Sozialer Arbeit ausgewirkt, sondern auch auf ihre dufle-
ren Bedingungen: Qualitdtsmanagement, Organisationsentwicklung und Evaluation
hétten sich stark ausgeweitet, so dass heute fiir quasi jede Maflnahme eine inten-
sive Reflexion gleich mitgeliefert werden miisste. Die Sozialarbeiter und Sozialar-
beiterinnen klagten dartiber, dass die Qualitdtsformel ,,gut und billig* quasi iiber-
dreht werde. Eine besondere Bedeutung erhalte die Nachrangigkeit von fachlichen
Fragestellungen gegeniiber dem Primat der Okonomie. Dies ist besonders fiir jene
Sozialarbeiter krisenhaft, die die alten Bedingungen noch kennen und zu einer Zeit
studiert haben, in der Soziale Arbeit noch einen Aufstieg, berufliches Ansehen und
einen Status als Profession versprach und der Klient und die Manahme im Vor-
dergrund des Handelns stand.

Ein Aspekt, den die Verfasser der Studie zum Beratungsbedarf von Sozialarbei-
tern nennen, ist Deprofessionalisierung. Die Sozialarbeiter und Sozialarbeiterin-
nen sehen sich umgeben von Ehrenamtlichen, von Betreuern und Begleitern mit
unspezifischer Qualifizierung und Ausbildung. Die Profession fiihlt sich in Frage
gestellt, wenn die padagogische Arbeit auf einmal auch von Miittern, Ehrenamtli-
chen und Helfern unentgeltlich getan werden kann. SchlieBlich kommt der Deins-
titutionalisierung eine weitere Bedeutung zu. Vor allemzeitlich befristete Projekte,
Dezentralisierung, das Wegfallen von Service-Leistungen durch andere Abteilun-
gen oder Sekretariate und die Verdnderung der Organisationskultur werden genannt
(vgl. Kiihl/Krczizek 2008, S. 30). Soziale Arbeit muss sich zunehmend selbst or-
ganisieren. Die Anforderungen an die Organisationskompetenz der Mitarbeiter
seien deutlich gestiegen, wodurch wiederum ein erhohter Abstimmungsbedarf an
den Schnittstellen entstanden sei. SchlieBlich merken die Autoren an, dass die Lei-
tungsambivalenz der Sozialen Arbeit ihre egalitdren und kritischen Kulturen diesen
Deinstitutionalisierungsprozessen in die Hidnde gearbeitet haben.

Die von Hartmut Rosa, Soziologieprofessor an der Universitét Jena, im Jahr 2005
publizierte Habilitation zur Beschleunigung, iiber die Verdnderung der Zeitstruktu-
ren in der Moderne, entwickelt klassische Zeitsoziologie (Elias) und neuere Zeit-
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theorien (z.B. Nowotny) weiter und verdichtet sie zu einer zwischen Soziologie und
Philosophie, Kulturwissenschaft platzierten eigenstédndigen Sozialtheorie. Der Mo-
derne schreibt Rosa zu, vor allem die Zeitstrukturen revolutioniert zu haben, nicht
technischer Fortschritt, sozialer Wandel und wissenschaftliche Erkenntnis zeich-
nen die Moderne allein aus, Zeit wird zu einer wesentlichen Produktivkraft. Ge-
sellschaftliche Entwicklungen zumal seit dem 19. Jahrhundert seien auf Zeitrevo-
lutionen ausgelegt. Das messen in Sekunden und hundertstel Sekunden zeichnen
das Temporalverstdndnis der Moderne aus und verdndere das soziale Leben. Nicht
mehr die Erfahrung von zyklischer Zeit oder linearer Zeit wie z.B. das Generati-
onenverstdndnis es nahe legt, geben den Ton an, sondern eine Art digitaler Zeit,
deren wichtigste Einheit die Sekunde ist. Die an ihre Korper gesunden Menschen
fallen nun hinter jene Maschine zuriick, die in Bruchteilen von Sekunden multiple
Verkniipfungen und Operationen herstellen kann.

Literatur

Beckmann, C./Otto, H.-U./Richter, M. (Hg.) (2003): Qualitit in der sozialen Arbeit, Wies-
baden.

Dorre, K./Lessenich, S./Rosa, H. (2009): Soziologie — Kapitalismus — Kritik. Eine Debatte,
Frankfurt a.M.

Kiihl, W./Krczizek, R. (2008).: Coaching fiir Fiihrungskrifte in der Sozialen Arbeit — eine
empirische Bedarfsanalyse. In: Organisationsberatung, Supervision, Coaching, Heft 1.

Rosa, H. (2005): Beschleunigung. Die Verdnderung der Zeitstrukturen in der Moderne,
Frankfurt a.M.



92

Katharina Groning

Supervision in der Pflege

Ahnlich wie die Supervision im Kontext von Sozialer Arbeit, hat auch die Supervi-
sion in der Pflege, der Altenpflege, der ambulanten Pflege und die Supervision im
Krankenhaus Konjunkturen durchlaufen. Ahnlich wie bei der Supervision in der So-
zialen Arbeit ist Supervision in der Pflege heute eine Supervision iiber die Ausein-
andersetzungen um Arbeitsbedingungen, beruflichen Stress, Okonomie und Zeit. In
allen Bereichen des Sozialen sind die Uhren an die Beschleunigung angepasst wor-
den. Therapie — geht heute vor allem als Kurztherapie, ein Krankenhausaufenthalt
nach Fallpauschalen heifit Verkiirzung der Liegezeit, Belegungsmanagement und
eine durchrationalisierte Aufnahme und Entlassung. Mit dem Pflegeversicherungs-
gesetz hat die Gesellschaft die Altenhilfe ebenfalls an ihre Uhren angepasst und sig-
nifikantbeschleunigt. Ganz neue Zeitstrukturen und Zeithorizonte sind in der statio-
néren Pflege geschaffen worden, die sich vor allem nach dem Markt ausrichtet. Aus
der Uberdehnung der Zeit bei den Senioren, ihrer Langsamkeit, die das Altenheim
friiher kennzeichnete und zu entsprechenden Ubertragungen bei den Mitarbeitern
gefiihrt hat, ist heute Stress und Beschleunigung bei den Mitarbeitern geworden.

Ich habe in einer fritheren Publikation die unbewusste institutionelle Matrix des
Pflegeheims einmal als ,,Entweihung und Scham* bezeichnet und mich auf Pub-
likationen wie die von Goffman und Attali bezogen. Attali, der in seiner Instituti-
onsanalyse herausgearbeitet hat, dass iiberall dort, wo alte, kranke und sterbende
Menschen in groflen Gruppen auftreten, Fantasien der Abwehr entstehen, in dem
Sinne, dass sich in der Krankheit, im Alter und in der Hinf#lligkeit alter Menschen
und ihrer Korper das Bose verberge. Und dass zweitens in den anstaltsdhnlichen
Einrichtungen der alten Prigung die Interaktion von Verunreinigung bestimmt ist.
Meine Erfahrung damals war, dass es in den Einrichtungen der systematischen Re-
flexion bedarf, um zu verhindem, dass diese Dynamik von Scham und Verunreini-
gung in schwere Aggressionen miindet. Das Thema ,,Gefliihle in der Pflege” wurde
nach meiner Erfahrung in den 1990er Jahren durch die Pflegeversicherung von Zeit-
stress und Heterogenitit abgelost, der mit der Pflegeversicherung und ihrem Pfle-
gebegriff in Verbindung steht.

Gerade in der Pflege ist in diesen Zeiten der sozialen Beschleunigung immer mehr
von einem krankmachenden Stress die Rede, der aber nicht nur der Beschleunigung,
sondern auch hier dem Zwang zum Sparen und dem Zwang zur Qualitét entstammt.
Gleichzeitig erleben Helfende im Zusammenhang mit ihrer Arbeit immer wieder
Begrenzungen, die der Philosophie der Beschleunigung und Entgrenzung deutlich
gegeniiber stehen. Sie befassen sich mit Menschen in schweren Krisen, Krankhei-
ten und mit Menschen, die sich mit dem Tod auseinander setzen miissen. In einer
Gesellschaft, die Entgrenzung und Beschleunigung zur allgemeinen Philosophie
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erhebt, machen die Angehorigen der pflegenden Berufe deutlich Sisyphos-Erfah-
rungen. Sie erleben, dass ,,der Stein immer wieder den Berg herunterrollt” und die
Grenzen ihrer Arbeit sichtbar werden.

Anders als die Soziale Arbeit ist der professionelle Ausgangspunkt der Pflege
ungiinstiger. Pflege, ob im Krankenhaus, in der ambulanten Pflege oder im Alten-
heim, gilt als Semiprofession, und mit den verrichtungsbezogenen und korperna-
hen Arbeitszusammenhéngen ist Pflege vom sozialen Abstieg noch einmal stérker
betroffen als die Soziale Arbeit. Sie ist zurzeit gekennzeichnet durch eine Entwick-
lung der Spaltung in wissenschaftlich ausgebildete Pflegeeliten mit Management-
und Qualitdtsfunktionen und in gestresste und gefahrdete Semiprofessionelle und
Dienstboten, die teilweise illegal in privaten Haushalten vor allem hochaltrige Men-
schen pflegen.

In Supervisionen mit Pflegenden stehen zumeist kontroverse Berufsversténdnisse,
analog zu denen in der Sozialen Arbeit, aber noch einmal schérfer als hier, im Fo-
kus der Supervision. Die Pflegeverstiandnisse, Theorien und Konzepte zur Pflege,
sind heterogener als in der sozialen Arbeit und nicht selten strittig. Sie reichen wie
z.B. beim psychoanalytischen Ansatz von Emmi Pikler von einem Verstindnis von
Pflege als Aufbau einer psychischen Haut, also einer besonderen Pflegekunst bzw.
Verstédndnis von Pflege als Kunstlehre, iiber die Gewéhrung eines hygienischen Zu-
standes und die Befriedigung der Grundbediirfnisse bis hin zur Pflege als das, was
der Arzt zur Behandlung eines Kranken an die Pflege delegiert, oder auch solchen
Verstdndnissen von Pflege, die diese als System, als Problemlosungs- und Bezie-
hungsprozess, kurz als etwas sehen, was aus verschiedenen Komponenten zusam-
mengesetzt ist, die sich beliebig kombinieren lassen (vgl. Groning 2004). Pflege-
theoretisch betrachtet sind es insbesondere die basalen Funktionen der Pflege, das
heift ihr Bezug zum Korper, welcher statusgefahrdend ist, weil auf den Korper ge-
richtete Berufe historisch von Niedrigstehenden erledigt wurden (Neckel 1991).
Andererseits ist Pflege eine Art des basalen Anerkennungshandelns, da sie sich an-
erkennungstheoretisch gesprochen immer auch auf die psychische Haut des Men-
schen richtet und somit in Verbindung mit dem Selbstvertrauen und der Selbstach-
tung des Menschen steht. Der Korperbezug der Pflege ist der Grund dafiir, dass
Pflege mit Vertrauen und Scham in einem engen psychodynamischen Zusammen-
hang steht. Dieser Zusammenhang war immer wieder auch wichtig fiir die Profes-
sionalisierung der Pflege und ihre Eigenstidndigkeit als Beruf.

Auf der anderen Seite gehen die Institution, die Kultur von Krankheit und Be-
handlung, die Hierarchie der Professionen, die Definitionsmacht von Theorie und
Disziplin als strukturierender Hintergrund in die Situation ein. So entsteht der pro-
fessionelle Basiskonflikt der Pflege, der sich vor allem an der Problematik der Kom-
munikation und an der Problematik des situationsethischen Handelns aktualisiert.
In ihrer ethnografischen Studie ,,Das Menschliche erledigt die Putzfrau* (Engel-
meyer 1994) hat Elisabeth Engelmeyer aufgezeigt, das im Konflikt zwischen Patien-
tenorientierung und Institution die Mehrheit der Pflegenden sich fiir die Ordnungs-
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funktion entscheidet, wihrend die Kommunikation mit den Patienten vor allem von
Angehorigen bescheidener Berufe wie Putzfrauen ausgefiihrt wird. Die auf die Si-
cherstellung der Ablédufe gerichtete Arbeit und die Ausweitung des biirokratischen
Handelns werden zwar bedauert, aber eine Verdnderung ist nicht gelungen.

Heute hat die Arbeitsteiligkeit in den Einrichtungen der Pflege zu einer deutli-
chen Ausweitung nicht nur von Stress und Zeitnot, sondern auch zur Wiederein-
fithrung von nichtexaminiertem Personal gefiihrt, von Ein-Euro-Kriften, Praktikan-
ten, EQ-Mafinahmen und anderen Personen im Umfeld des Programms ,,Férdem
und fordem“. Hinzu tritt ein recht hoher Migranten-Anteil in der Altenpflege, der
durchschnittlich bei 18 % liegt, wobei hier die Aussiedlerinnen mit deutschem Pass
nicht erfasst sind. In der stationidren Pflege ist das Problem des Stresses teilweise
hausgemacht und konomisch verschuldet. Die Uberfiihrung der stationzren Alten-
hilfe in einen Markt und die Verdnderung der Altenheimfinanzierung hat zu einem
vermehrten Pflegeheimbau gefiihrt, um so mehr als noch vor 10-15 Jahren davon
ausgegangen wurde, dass aufgrund des demografischen Wandels und der famili-
alen Entwicklung die Nachfrage nach Altenheimplétzen steigen wiirde (vgl. z.B.
zur Leistungsentwicklung der Pflegeversicherung: Simon 2003). Faktisch wurden
in den letzten Jahren viel zu viele Altenheime gebaut, wodurch ein Uberangebot
an Heimplétzen entstanden ist, welches wiederum zu einer Belegung von 75-80%
oder weniger fiihrt. Die niedrige Belegung wird heute als 6konomisches Risiko an
die Beschiftigten weitergegeben, in dem vor allem den Pflegedienstleitungen zum
einen enge Sparzwinge, zum anderen hohe Qualitdtsanforderungen, Stichwort
,MDK-Noten’, abverlangt werden. Eine neue Rolle kommt den Angehorigen zu,
die zunehmend als Anwilte, Verbraucher und Co-Klienten in einer Rolle auftre-
ten und hochste Qualitét in der Pflege zu niedrigsten Preisen erwarten. Wie schla-
gen sich die verdnderten Bedingungen auf die Organisationskultur nieder? Immer
wieder kommt es zu Regressionen in den Organisationen, ist der Anlass fiir Super-
vision eine umfassende Krise der gesamten Institution. Zunéchst einmal bedeutet
der 6konomische Zwang zum Sparen nicht nur mehr Teilzeitarbeitskréfte und 400
Euro-Jobs, sondem dariiber auch ein Wegfall indirekter und kommunikativer Zeiten
fiir die Bewohner und fiir das Team, eine Entritualisierung im Team (keine Zeit),
eine Zuspitzung auf die pflegerischen Kemnprozesse, die wiederum schnell erledigt
werden miissen. Es kommt zu aggressiven Reaktionen bei Stérungen in den Ab-
ldaufen und zu Pflegefehlern. Den Hilfskréften bleibt dariiber hinaus der Pflegepro-
zess fremd, wodurch vor allem das examinierte Personal in Zeitstress gerit, denn
viele Vorbehaltsaufgaben, Medikamente, Pflegeplanung, auch einfache Behand-
lungspflege miissen eben dann von qualifiziertem Personal durchgefiihrt werden.
Dies alles wire aber noch ertraglich, wenn nicht unglaublich viel Druck, Entwer-
tung der Arbeit und Arbeitsplatzwechsel an der Tagesordnung in der stationdren Al-
tenhilfe wére. Besonders die Fithrungskrifte, die Geschiftsleitungen und die Pfle-
gedienstleitungen wechseln hdufig und zunehmend im Konflikt. Meine Erfahrung:
es kommt fast nie zur Fallsupervision, sondem immer 6fter zu Krisenintervention
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im Kontext von Supervision. Denn auch hier wirken sich die Sparzwénge und der
Zeitstress aus. Geld und Zeit fiir regelméBige Supervision in der stationdren Al-
tenhilfe: Fehlanzeige. Stattdessen Leitungscoaching, Krisenintervention, Media-
tion mit Angehdrigen etc.

Gleichzeitig, das habe ich im letzten ,Forum Supervision’ publiziert, ist durch
die Entwicklung der Pflegeversicherung die Situation in den Heimen so, dass die
Heime ,,die Schattenseite der Entwicklung* tragen. Vor allem dementiell erkrankte
Menschen und Menschen in ihrer letzten Lebensphase haben ein anderes Zeiter-
leben und eine andere Beziehung zurzeit. So unterscheiden dementiell Erkrankte,
die heute das Erscheinungsbild der Heime préagen entweder nur noch zwischen jetzt
und nicht jetzt oder sie leben in einer anderen Zeit und beginnen mit ihren Pflegen-
den iiber die Gegenwart zu streiten. Sie haben die Zeit vergessen und bewegen sich
jung, beschwingt und vergniigt durch die Réume der Heime, in denen sie etwas an-
deres sehen als die Pflegenden. Es hat unglaublich lange gedauert, dieses Zeiter-
leben dementiell Erkrankter nicht einer generellen Entwertung zu unterziehen. Es
soll validiert werden, die Selbstheilungskrifte des verdnderten Zeiterlebens wer-
den aber kaum geschétzt.
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Empirische Impulse zur Bedeutung sozialer
Beschleunigung fiir die Praxis der Supervision

Der Aspekt, auf den ich mich im Rahmen des Themas ,,Beschleunigung® konzen-
triert habe, beleuchtet ein empirisches Mosaiksteinchen im Kontext sozialer Be-
schleunigung. Es geht um konkrete subjektive Beschreibungen beschleunigter
Wandlungsprozesse in einer groen Organisation des Sozialwesens. Ich beziehe
Ergebnisse aus einer eigenen empirischen Studie in konzentrierter Form auf die
folgenden Fragen: Wie erfahren und bewiltigen Fithrungskrifte in ihrer Organi-
sation beschleunigte Verdnderungen ihrer Praxisformen? Und wie nutzen sie Su-
pervision dazu?

Die beiden Interviewanalysen, auf die ich mich beziehe und aus denen ich gleich
manchmal zitiere, sind einer groferen Studie entnommen (vgl. Siller 2008). Ich
konzentriere mich hier auf Bewiltigungs- und Orientierungsmuster von zwei Hand-
lungstypen, die ich aus meinem Interviewmaterial rekonstruiert habe.

Eine kurze Anmerkung zur Typenbildung im Rahmen rekonstruktiver Sozialfor-
schung vorweg: Es geht hier darum, am Einzelfall phanomenologisch die innere
Strukturlogik von Wahrnehmungs- und Bewiltigungsformen sozialer Wirklichkeit
sichtbar zu machen. Anders ausgedriickt: Die Typik eines Einzelfalls bestimmt
sich tiber seine strukturelle Systematik, nicht iiber die Haufigkeit seines Auftretens.

Bewiltigungs- und Orientierungsmuster des ,,flexibel Angepassten

Den ersten Handlungstypus habe ich als ,.flexibel Angepassten definiert. Erfah-
rungen mit beschleunigten Wandlungsprozessen konkretisieren sich fiir ihn vor al-
lem in Fusionsprozessen, und zwar von Teilbereichen seiner Organisation, die iiber
Jahrzehnte als jeweils selbststidndige, auch ortlich auseinander liegende Einheiten
funktionierten. Am Ende eines solchen Fusionsprozesses wird folgendes Erleben
beschrieben:

, Und hoffe, dassdas jetzt eine Weile hdlt. ... erst mal ware gut, Ruhe zu ha-
ben und in diesen Strukturen sich zu Recht zu finden.

. Es ware gut, sich mit bestimmten Themen ausfiihrlich (zu) beschdftigen und
eine Position (da)zu (zu) gewinnen®. ... ,,Und das ist schon ein komplexes
Unterfangen, wo es auch miihsam ist, angesichts der Geschwindigkeit der
Entwicklung sich rein zu denken und auch ne Meinung dazu zu gewinnen,
was lauft gut und was lauft nicht so gut/ und dazu Stellung zu beziehen. (...)
Ins Gesprdch kommen, und so. “
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Zentral ist hier der — unerfiillt bleibende — Wunsch nach Zeit und Ruhe fiir eine ei-
gene Orientierung in den neuen Strukturen. Es wird ein Bedarf des nachholenden
Verstehens beschrieben, in dem es vor allem darum geht, sich im Nachhinein zu
den Strukturverdnderungen zu positionieren. Beim Tempo der Verdnderungspro-
zesse stellt sich ihm die Frage:

,, Laufen sie zu schnell? Wie, (...) gelingt die Information und Einbindung?
Wie ist das mit den, Ghm, Betroffenen? Weil, dhm, immer dann auch irgend-
welche Stellen dabei drauf gehen. Das ist, glaub ich, eine Erfahrung, die
man inzwischen so benennen kann. Und dann, das heif3t, sie haben immer
Menschen, die auch personlich sozusagen/ ... Sie (haben)... immer mit Men-
schen zu tun, die, ja in irgendeiner Weise (...) auch unter Existenzangst lei-
den(...). Und das ist ja schon, find ich, ein sehr ernst zu nehmender Faktor.

Deutlich wird die Bedrohung existenzieller Absicherung und beruflicher Einbin-
dung durch das Tempo radikaler Verdnderungen. Diese Note werden in der Or-
ganisation im offiziellen Rahmen nicht besprochen, im Gegenteil: Der flexibel
Angepasste suggeriert Motivation und Problemlosigkeit gegeniiber der Geschifts-
fiihrung. Er nutzt informelle Netzwerke, d.h. Gespriache mit gleichgesinnten Kol-
leginnen und Kollegen, um eine individuelle Haltung zu den fortlaufenden Veréan-
derungen zu gewinnen.

Ich mochte diese Bewdltigungsform im Anschluss an Sennett (1998) als ,,mit-
driften® oder ,,mittreiben lassen‘ bezeichnen, verbunden mit dem Bemiihen, Hal-
tepunkte im Verdnderungsstrudel zu finden. Mit dieser Strategie gelingt diesem
Handlungstypus vordergriindig ein gutes Arrangement mit neuen Praxisanforderun-
gen. In erster Linie geht es aber darum, dem Verédnderungstempo nachzukommen.

Mit diesen Entwicklungen haben sich Motive fiir die Inanspruchnahme von Su-
pervision verandert. Sie ist nun nicht mehr, wie in fritheren Prozessen, in erster Li-
nie wichtig zur Rollenkldrung in einem klar strukturierten Organisationsrahmen,
sondern dafiir, eben diesen Rahmen auch fiir sich selbst neu zu entwickeln und in
Bezug aufeigene berufliche Orientierungen zu klaren. Der Ausgangspunkt fiir Su-
pervision wird mit der Frage beschrieben:

., Was will ich? Wo will ich hin? Das war sozusagen natiirlich der Schwer-
punkt, das so anzufangen.

Sie wird erlebt als ,,Begleitung in bewegten Phasen. Es geht darum, ,,einfach nur
(zu) sortieren® und sich zu ,,orientieren®. Darin soll sie Ziel bezogen sein und an-
wendungsfahige Ergebnisse bringen. Dabei spielt fiir diesen Handlungstypus der
hohe Bedarf an grundlegender emotionaler Versorgung, z.B. in Form von Aner-
kennung und Wertschitzung der eigenen Arbeit, eine grofle Rolle. Als wichtig be-
tont wird die Erfahrung, in der Supervision als Subjekt wahrgenommen zu werden
und ein emotional authentisches, solidarisch-akzeptierendes Gegeniiber zu haben.
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Im Rahmen des Themas ,,Beschleunigung® besonders interessant sind die Kri-
terien fiir die Auswahl der Supervisorin: Sie erfolgt danach, ob sie ein Vorbild fiir
eine personlich und fachlich kongruente Haltung mit einem eigenen ,,Standpunkt*
sein kann. Die ,,Stimmigkeit* eigener Positionen, die personliche Integration ,,ver-
schiedener Fortbildungen und Richtungen® sind zentrale Auswahlkriterien in einer
Situation, in der es von Supervisandenseite zu klaren gilt, wie sich berufsbiogra-
fisch gewachsene Wertigkeiten und immer wieder neue Kompetenzanforderungen
subjektiv sinnhaft verkniipfen lassen.

Bewiltigungs- und Orientierungsmuster des ,,traditionellen
Professionalisten‘

Ein zweiter Handlungstypus, von mir als ,traditioneller Professionalist” bezeich-
net, hat in derselben Organisation einen fast gegensitzlichen Umgang mit den auf
Dauer gestellten Veranderungen seiner Praxisstrukturen: Er behilt seine berufsbio-
grafisch entwickelten Arbeitsorientierungen auch im Rahmen der Umstrukturie-
rungsprozesse seiner Organisation bei, unabhéngig davon, was um ihn herum pas-
siert. Die Geschaftsfiihrung erlebt er dagegen

»als problematisch und ohne richtige Mafistdbe zur Zeit, dhm, etwas ori-
entierungslos, schwimmend. Und dhm, von daher auch nich wirklich in der
Lage, zurzeit etwas wie Orientierung zu bieten innerhalb des (Name d. Ar-
beitsbereichs). Hier macht jeder was er will so’n bisschen. Von daher bin
ich auch vollig unsicher;, wie die meine Arbeit sehen wiirden (...)".

Verstdrkten Effizienz- und Effektivitdtsmalstidben an die professionellen Tétigkei-
ten in der Organisation passt dieser Handlungstypus sich an, solange damit seine
Vorstellungen von Qualitdt der Sozialen Arbeit nicht in Frage gestellt werden. Da-
bei gilt ihm der freie Raum, die Autonomie fiir sein professionelles Handeln ohne
kontrollierende Zeit- und Zielvorgaben als Inbegriff von Qualitét. ,,Eigene Prinzi-
pien* und ,ldngerfristige Uberzeugungen® stehen im Mittelpunkt.

Mit der Einfiihrung neuer Dokumentations- und Steuerungsinstrumente wird
diese autonome Handlungsorientierung schwierig: Zielvereinbarungen erfordern
z.B. konkrete zeitliche und fachliche Beschreibungen von Klientenentwicklungen
fiir die Kostentrdager. Kennzeichnend fiir diesen Handlungstypus ist es in dieser Si-
tuation, dass er Scheinwirklichkeiten entwickelt. Nach auB3en hin werden Zielver-
einbarungen gemacht, Arbeitsleistungen werden der vorgesehenen Form entspre-
chend dokumentiert und damit — scheinbar — iiberpriifbar und transparent. Nach
innen setzt er seine bisherige Arbeitsweise jedoch fort, bei der die formal getroffe-
nen Vereinbarungen kaum eine Rolle spielen.

Die Veranderungsdynamik der Organisation erlebt er fachlich-inhaltlich als zu-
nehmende Einschrénkung individueller Erfahrungsspielraume sowohl von Klien-
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ten als auch von MitarbeiterInnen. Der , traditionelle Professionalist® zeichnet ein
Bild von Stromlinienférmigkeit durch Standardisierungsprozesse, denen er sich zu
widersetzen versucht:

~Ahm, also mir geht es darum, sozusagen die Einzigartigkeit von, gerade
auch Menschen mit psychischen Erkrankungen anzuerkennen und nich ne
Art von Zwangsbegliickung zu betreiben, sondern deren Eigenrecht auf ihre
Entwicklung, auch auf eine von aufien betrachtet problematische Entwick-
lung ihnen erst mal zu lassen. Ahm, das gilt in abgewandelter Weise auch fiir
Mitarbeiter, sie nich sozusagen stromlinienformig einzupassen in irgendei-
nen Konzern, der hier eh relativ weit weg ist und wenig spiirbar;, ahm, son-
dern auch die Potentiale zu entwickeln, die da sind, dhm, und nicht, ja, alle
mit Grund/, mit gleichen Grundkompetenzen auszustatten, die dann aber ir-
gendwie auswechselbar wiren.(...). "

Ein ,,Eigenrecht* auf Entwicklung richtet sich aus an jeweils individuellen Ent-
wicklungsmoglichkeiten, ist zeitintensiv oder zumindest nicht kalkulierbar an du-
Beren Zeitvorgaben zu messen. Es ldsst sich nicht beschleunigen. Demgegeniiber
steht das Bild eines flexibel-dynamischen Konzems mit standardisierten Rahmen-
bedingungen, der entindividualisierende Auswirkungen sowohl auf die Umgangs-
weisen mit Klienten als auch mit Fach- und Fithrungskréften hat. Der , traditionelle
Professionalist* lehnt diese Entwicklungsrichtung als funktionalistischen Paradig-
menwechsel der Organisation ab. Er versucht nach erfolglosen Auseinandersetzun-
gen mit der Geschéftsfilhrung durch informelle Vernetzung mit gleichgesinnten
KollegInnen auf eher subversive Weise, seine Interessen zu lancieren. Durch diese
Art von ,,Beharrungsinsel” (Rosa) entstehen Parallelwelten in der Organisation.

Mit dieser Strategie gelingt ein Arrangement mit dem Verédnderungstempo der
Praxisanforderungen jedoch nur sehr bedingt. Wahrend der trad. Professionalist
bei konkreten Aufgabenanforderungen durchaus flexibel ist, tendiert er mit seinen
grundsitzlichen Uberzeugungen zur inneren Emigration. Er droht damit den kom-
munikativen und auch handlungsorientierenden Anschluss an die schnell weiter ge-
henden Entwicklungsprozesse zu verlieren.

Supervision erscheint hier wie ein Kontrapunkt. Sie wird beschrieben als offe-
ner Raum, in dem er vollig autonom ist. Ich zitiere:

»(-..)Auch da ging es um den exklusiven Raum, weil das niemand war, der
Jjetzt dh, mit unheimlich vielen Methoden und was weif3 ich, Ghm, Bilder ma-
len oder solche Sachen, der saf3 eher wie so’n Buddha und hat mich ma-
chen lassen. “

In diesem freien Raum ist Supervision fiir ihn ,,Verdnderungsmanagement* und
der Supervisor ein ,,Verdnderungsunterstiitzer”. Wobei der Supervisand allein das
Tempo und den Inhalt vorgibt. Er nutzt Supervision, um das eigene professionelle
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Handeln mit seinen Grundiiberzeugungen in verdnderten Rahmenbedingungen neu
zu sortieren und vor allem zu bewahren.

Der traditionelle Professionalist erlebt seine Moglichkeiten als sehr begrenzt, da-
mit verbundene Konflikte in der Organisation selbst mit Kollegen und Vorgesetz-
ten konstruktiv auszutragen. Der Umgang mit diesen Begrenzungen, die er auch
als personliche erlebt, ist wesentlicher Inhalt der Supervision. Mit der erlebten so-
zialen Beschleunigung wird Supervision und ihre Funktion in der Organisation als
ebenfalls im Verdnderungsprozess begriffen wahrgenommen. Zitat:

»weg von stdrker therapeutisierenden biographischen Themen hin zu Aus-
einandersetzungen mit Arbeitsinhalten, Arbeitsbedingungen, Organisati-
onsentwicklungsaspekten .

Der traditionelle Professionalist sieht Supervision in einem — wie er es nennt —
~Kulturkonflikt*: Sie werde in seiner Organisation einerseits — auch von ihm selbst
— als Hoffnungstrédgerin eines Qualitdtsverstdndnisses begriffen, in dem Aufbau,
Gestaltung und Reflexion der Interaktionsbeziehungen von Professionellen zu ih-
ren Klienten auch zukiinftig im Mittelpunkt stehen. Dieses Verstidndnis unterschei-
det sich von eher strukturbezogenen Vorgehensweisen des Qualitdtsmanagements,
in dem Ergebnis-, Prozess- und Strukturqualitit zentral sind. Andererseits werde
sie von anderen Fiihrungskréften genau deshalb auch als ,,riickwdrtsgewandt* ein-
geschétzt, als ,,immer mit sich selbst beschdftigt* und so Neues verhindemd, eben
weil in der Supervision Beziehungsqualitét so wichtig ist.

Diskussionspunkte und Fragen

Soweit die Impulse zur Bedeutung sozialer Beschleunigung fiir die Praxis der Su-
pervision aus meinen Fallanalysen. Fiir mich stellen sich im Anschluss daran fol-
gende Diskussionspunkte und Fragen: Der Reflexionsraum Supervision wird in bei-
den Fillen zum ,,ex-klusiven* Raum der Entschleunigung. Im einen Fall wird nach
Haltepunkten im Verdnderungsstrudel der Organisation gesucht. Im anderen Fall
wird versucht, Vorstellungen von autonomer Gestaltung professioneller Sozialer
Arbeit mit Hilfe der Supervision moglichst zu bewahren. Fiir den einen ist der Su-
pervisor ein ,,Buddha®, fiirden anderen ein ,, Vorbild“ und emotionaler Haltepunkt.
In beiden Fillen handelt es sich um Einzelsupervisionsprozesse mit Fiihrungskréf-
ten, die die Supervision als geschiitzten Raum ohne Dreieckskontrakt nutzen. Hier
werden die mit den verdnderten Praxisanforderungen verbundenen offenen Fragen
zu Leitlinien der Arbeitskultur, zum Verstdndnis von Professionalitit oder zur ei-
genen Integration in die Logik fortdauemder Wandlungsprozesse thematisiert. In
der Organisation gibt es dafiir weder Zeit noch Raum. Die Kommunikation dieser
Themen wird damit individualisiert und nach auflen verlagert.
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= Wird Supervision damit tendenziell zu einem Befriedungsinstrument im Kon-
text von Organisationsentwicklungen, die sowieso nicht zu &ndem sind? Ver-
hindert sie den Ausbruch von notwendigen Konflikten in der Organisation?

= Dient sie zwangsldufig der Logik sozialer Beschleunigung, indem sie Fach- und
Fihrungskréfte unterstiitzt, sie besser auszuhalten?

Supervision ist sowohl historisch als auch gegenwirtig im internationalen Vergleich
betrachtet sehr unterschiedlich zu kontextualisieren: Sie steht fiir Uberwachung bis
Aufklirung, fiir Ubersicht bis Aufsicht, fiir Befahigung zur Selbstkritik bis Anpas-
sung und Anleitung. Wo liegt ihr professionelles Selbstverstdndnis im Rahmen so-
zialer Beschleunigung?
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Das Krankenhaus im Beschleunigungsprozess

Dies ist ein Praxisbericht, der aus langer personlicher Erfahrung mit Management
und Mitarbeitern von verschiedenen Krankenhdusern und Klinikverbiinden entstan-
den ist. Er benennt einige Themen, die aus der Sicht der Autorin eine neue Qualit4t
von Beratungsbedarf im stationédren Bereich erzeugt haben. Grund ist der Beschleu-
nigungsprozess, der ldngst auch die Kliniken ergriffen hat. Strukturen verdndem
sich immer schneller, deren psychosoziale Folgen bleiben hdufig unbearbeitet.

In den letzten 12 Jahren haben in der Bundesrepublik die Fehltage wegen psy-
chischer Erkrankungen um fast 80% zugenommen, so liest es sich im Fehlzeiten-
report 2010 der AOK. Inzwischen sind diese nach Muskel-Skelett-Erkrankungen,
Atemwegs- und Herz-Kreislauferkrankungen die vierthdufigste Ursache fiir eine
Erkrankung Berufstitiger. Die Bundesanstalt fiir Arbeitsmedizin und Arbeitsschutz
schitzt die Kosten des Arbeitsausfalls aufgrund psychischer Storungen auf etwa
24,5 Milliarden Euro pro Jahr!

Ursachen hierfiir sehen die Experten vor allem im wachsenden Stress in der Ar-
beitswelt. Die Initiative Neue Qualitdt der Arbeit beschreibt auf ihren Online-Sei-
ten (inqa.de) Ergebnisse der ,,Europédischen Erhebung unter Untemehmen zu neuen
und aufkommenden Risiken®, die aussagen, dass Stress am Arbeitsplatz fiir die be-
fragten Unternehmen ebenso bedeutsam ist wie etwa Arbeitsunfélle. 79% der euro-
pédischen Manager zeigen sich besorgt iiber den arbeitsbedingten Stress, doch nur
26% von ihnen nutzen angemessene Verfahren, um diesem Problem zu begegnen,
so Jukka Takala, der Leiter der EU-Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz
am Arbeitsplatz, laut inqa-online-Informationen. Sténdiger Zeitdruck, wechselnde
Anforderungen, Umstrukturierungen und mediale Uberflutung im Job fiihren zu
Uberforderung. 42% der Befragten aus dem Management halten es fiir schwieri-
ger, psychosoziale Risiken zu bewiltigen als mit anderen Sicherheits- und Gesund-
heitsproblemen umzugehen, so inqa.de.

Das ist im Krankenhaus nicht anders: Nach verschiedenen Studien leiden min-
destens jede vierte Krankenschwester oder Krankenpfleger und jede vierte Arztin
oder Arzt im Krankenhaus unter dem Burnout-Syndrom.

Was ist los in Kliniken? Arbeitsverdichtung — Okonomisierung — Change Ma-
nagement — Kundenerwartungen — Marktkonkurrenz sind Stichworte, die dem Be-
schleunigungsdruck an jedem einzelnen Arbeitsplatz ein personliches Gesicht ge-
ben und Berater mit Entschleunigungswerkzeug auf den Plan rufen miissten. Denn
Anlésse gibt es genug!

Aber wieso gibt es Probleme, denn Zeit sparen und die Organisationsdynamik in
Schwung bringen und halten, macht doch Sinn! Die Wettbewerbsféahigkeit zu erhal-
ten und damit auch Arbeitspldtze zu sichem, ist eine zentrale Anforderung an das
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Management. Auch in der Einladung zu der Veranstaltung ,,.Supervision in Zeiten
der Beschleunigung® wird bestitigt: ,,Dieser Prozess erscheint vemiinftig, ja so-
gar iiberlebensnotwendig!*

Dem wiirden Fiihrungsverantwortliche vieler Kliniken zustimmen. Einer von ih-
nen im O-Ton: ,,Die heutigen Patienten erwarten ein Dienstleistungsunternehmen,
das sich in schnellstmdglicher Zeit den aktuellen wissenschaftlichen Standards ent-
sprechend, zu giinstigen Preisen und mit hoher Sozialkompetenz um ihre Gesund-
heit kiimmert.“ Auch das klingt nach Beschleunigung.

Und Boris Augurtzky, Gesundheitsexperte des Rheinisch-Westfalischen Instituts
fiir Wirtschaftsforschung, betont einen wesentlichen Aspekt dieses Prozesses in der
NRZ: ,,Wer es nicht geschafft hat, sich zu spezialisieren und anstelle dessen ein Ge-
mischtwarenladen nach altem Muster vorhilt, ist vom Sterben bedroht®. Die vielen
Gesundheitsreformen, Deckelungen, Budgetierungen und DRGs haben aus Klini-
ken Wettbewerbsunternehmen gemacht, die um den Gesundheitsmarkt kdmpfen.
Der Druck zu mehr Wirtschaftlichkeit bei gleichzeitiger Notwendigkeit zu heraus-
ragender Qualitdt, um sich eine gute Wettbewerbs- und Marktposition zu erwer-
ben und dann zu sichern, ist eine hohe Herausforderung an das Klinikmanagement.

Keiner scheint davon auszugehen, dass er Einfluss auf die Veranderungsgeschwin-
digkeit nehmen kann. Krankenhduser machen sich auf den Weg und setzen sich neue
Ziele. Mit dem Modul ,,Politik und Strategie” werden zukunftsweisende struktu-
relle Mafinahmen eingeldutet. Gleichzeitig entstehen unbequeme Fragen, die auf
eine institutionelle Vernachldssigung besonderer Art hinweisen:

Ziele und Fragen

Zusammenschliisse bilden

Kleinere, unterfinanzierte Kliniken werden von groBeren aufgekauft, integriert oder
geschluckt, je nach Blickrichtung. Sie bilden dann einen Verbund. Ein solcher Ver-
bund bringt Synergien, weil er jetzt unterschiedliche Dienstleistungen von hoher
Qualitit an verschiedenen Standorten vorhalten kann; ist wirtschaftlich, weil Be-
reiche, die sonst unrentabel arbeiten wiirden, zentralisiert werden (Labor, Verwal-
tung, Apotheke, Catering), und verbessert das Know-how, weil das Wissen in ei-
ner Holding zusammengefiihrt und ausgetauscht wird.

Ein relativ schneller struktureller Veréanderungsprozess. Gliick gehabt, sagen man-
che. Denn die Ubernahme rettet Arbeitsplitze und sichert einen regionalen Stand-
ort, was wichtig fiir die Bevolkerung ist. Wer aber kiimmert sich um den persona-
len Integrationsprozess? Was ist mit dem Gefiihl der ,,feindlichen Ubernahme* der
Mitarbeiter des kleineren Tragers? Oder mit den Schamgefiihlen der Verantwortli-
chen der iibemommenen Klinik? Wer bearbeitet iibrig gebliebene Existenzidngste
und die daraus folgenden Widerstdnde der Beschiftigten gegen jede Art von zu-
kiinftiger Veréanderung?
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Spezialisierungen fordern

Heute gibt es iiber 40 medizinische Fachdisziplinen und eine ebenso grofle Zahl
von Subdisziplinen. Ein Intemist ist heute kein Internist mehr, sonderm Kardio-
loge, Pneumologe, Angiologe, Rheumatologe, Gastroenterologe, Onkologe, Dia-
betologe oder anderes. Sie konnen sich nicht mehr ohne weiteres gegenseitig ver-
treten, haben zeitgleich Kompetenz- und Unterlegenheitsgefiihle und sind immer
in der Not, sich weiter qualifizieren zu miissen, um den stédndig wachsenden An-
forderungen zu geniigen. Die Beschleunigung hat die Medizinischen Fachabteilun-
gen und die mit ihnen verbundene Medizintechnik ebenfalls ergriffen. Auch Pra-
xiswissen veraltet immer schneller.

,»Update“ nennen die Arzte den nicht endenden Bedarf der kontinuierlichen Ak-
tualisierungsnotwendigkeit des eigenen Wissens. Die Organisation fordert und
fordert diesen Prozess, um den Patienten ein moglichst breites Leistungsspekt-
rum auf hochstem medizinischem Niveau zur Verfiigung zu stellen und — wegen
der Marktposition.

Aber, wie sollen die Arzte das alles ,,unter einen Hut* bringen? Immer mehr Pa-
tienten in immer kiirzerer Zeit mit immer schwereren Krankheitsbildern, die wirt-
schaftlich behandelt werden miissen, mit hohem administrativen Aufwand, der nach
den Abrechnungssystemen auch noch Unterscheidungen zwischen Haupt- und Ne-
bendiagnosen erfordem, dann die Fortbildungen, die Vertretungen, Dienste...Sie
stehen stdndig unter Dampf! Kann ein Supervisor, eine Supervisorin diese verin-
nerlichte Beschleunigungsdynamik zum Anhalten bringen und wenn — was passiert
dann? Wer iibemimmt Verantwortung fiir die entstehenden Irritationen?

Facharztkompetenzen biindeln

Eine weitere Strategie zur Bewaltigung der zukiinftigen Herausforderungen steht
in engem Zusammenhang mit der Spezialisierung, die dazu fiihrt, dass &rztliches
Wissen zwar hoch qualifiziert ist, sich aber auf einen, immer begrenzteren Bereich
beschridnkt. Das macht die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit wichtiger denn
je. Diese Biindelung der Facharztkompetenzen ist zunzchst eine strukturelle MaB-
nahme, die zur interdisziplindren Zentrenbildung fiihrt, wie z.B. Brustzentren,
Darmzentren oder Gefif3zentren.

In diesen interdiszipliniren Kompetenzzentren arbeiten Arzte verschiedener
Fachdisziplinen, Psychologen, Schmerztherapeuten, speziell ausgebildete Pflege-
krifte und Sozialarbeiter der Klinik gemeinsam mit den niedergelassenen Medizi-
nern und bieten den Patienten ein umfassendes Diagnose- und Behandlungsnetz.
RegelmiBige Fallbesprechungen sichern einheitliche Therapiepldne und damit op-
timale Genesungsaussichten fiir die Patienten.

Aber: Ist die interdisziplindre Zusammenarbeit gelemt? Wie funktioniert diese
Kooperation in einer tradiert hierarchischen Organisation? Ist das géngige Kom-
munikationsverhalten, das fiir Diagnostik und schnelle medizinische Interventionen
eine wichtige Rolle spielt, in der Griindungsphase solcher Netzwerke das richtige?
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Wenn nicht, wer bringt den medizinischen Experten ein anderes Gesprachskonzept
nahe? Gibt es einen Projektplan zur Entwicklung solcher neuer Konstellationen?

Stationdire und ambulante Versorgung zusammenfiihren

Die bereits deutlich gewordene Zusammenarbeit iiber Fachabteilung- und Kranken-
hausgrenzen hinweg ist und wird eine Herausforderung der Zukunft bleiben, fiir
die es neue Konzepte geben wird. Die Verzahnung zwischen ambulantér und sta-
tiondrer Versorgung ist dabei von elementarer Bedeutung. Ein Beispiel dafiir sind
die Ambulanten OP-Zentren, die hdufig an Kliniken angesiedelt sind und nieder-
gelassenen Fachirzten offen stehen. Vorteile haben die Patienten, weil im operati-
ven Notfall das Equipment des Krankenhauses genutzt werden kann, die niederge-
lassenen Arzte, weil sie diese teure Einrichtung nicht selbst vorhalten miissen, und
das Krankenhaus selbst wegen der effizienteren Auslastung seiner Rdume, medi-
zintechnischer Gerate und ggf. sogar seines Personals. Die Niedergelassenen sind
als Zuweiser sehr wichtig und erwarten deshalb zu Recht ein partnerschaftliches
Verhalten von den Kliniken.

Aber: Was erwarten die Niedergelassenen genau? Mit welchen Konzepten 14dsst
sich die Kommunikation verbessern? Wessen Aufgabe ist es, fiir Netzwerkstruktu-
ren zu sorgen? Ist die sonst iibliche Konkurrenzsituation zwischen stationdrer und
ambulanter Versorgung bearbeitet? Die Strukturen sind geschaffen, sind die Mit-
arbeiter auf dieses Schnittstellenmanagement vorbereitet?

Neue Geschidftsfelder eriffnen

Das Kemgeschift groBerer Krankenhausverbiinde beschrinkt sich nicht mehr nur
auf die Akutmedizin, sondem greift zunehmend andere gesellschaftliche Themen
auf, um moglichst einer der ersten zu sein, der das neue Feld besetzt. Um beispiels-
weise dem Bedarf der élter werdenden Bevolkerung Rechnung zu tragen, erwei-
tern Kliniken zunehmend ihre Angebote fiir Senioren mit dem Ausbau der Geriat-
rie-Abteilungen, dem Neubau von Seniorenwohnheimen, dem Betreuten Wohnen
und ambulanter Pflege. So bildet sich ein Netzwerk fiir Senioren, das alten Men-
schen die jeweils notwendigen Unterstiitzungssysteme in abgestufter Form bietet,
um den Abhéngigkeitsgrad auch im Alter so gering wie moglich zu halten.

Aber: Sind die Altenpflegerinnen auf die, daraus folgende Arbeitsplatzverdnde-
rung vorbereitet? Denn die ,,neuen Alten* mochten moglichst lange moglichst au-
tonom leben. Ist das Selbstbild der Altenpflege mit den neuen Rollenanforderun-
gen kompatibel? Der Servicecharakter der Pflege-Dienstleistung ist gefragt, aber
oft nicht gelernt!

Neue Dienstleistungsbereiche konzipieren und umsetzen

Zu den bisherigen Zielen der Krankenheilung, Rehabilitation und Seniorenbetreu-
ung ist in der Gesundheitswirtschaft ein groBer Zukunftsmarkt hinzugekommen:
die Pravention und Gesundheitsférderung. Das sieht man auch an den neuen Stu-
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diengingen an vielen Hochschulen der BRD, die fiir Gesundheitsberufe ausbilden.
Krankenhduser kooperieren mit ihnen, erdffnen Gesundheitszentren und machen
Angebote zur betrieblichen Gesundheitsforderung, denn hier liegt die Zukunft: Aus
den Krankenhdusern werden moderne Dienstleister rund um die Gesundheit, hier
sitzen die Experten, hier biindelt sich das Know how und hier haben auch schon
die Kunden eine hohe Bereitschaft zur vertrauensvollen Kooperation signalisiert.
Kardiologen, Sportorthopaden, Physiotherapeuten, Sportlehrer, Psychologen, Er-
gotherapeuten usw. sind da und miissen nur noch umschalten: Vom Kranken auf
den Gesunden, von der Einzelperson auf den Betrieb! Auch hier gilt: Die Organi-
sation entwickelt sich addquat zu den gesellschaftlichen Bedarfen, aber wie ist es
mit den Beschiftigten?

Die wenigsten sind auf die Rollenverédnderungen vorbereitet und es gibt keine
klinikinternen Profis, die die Steuerung dieses Prozesses als ihre Aufgabe sidhen.
Der Erfolgsdruck lastet auf den Projektleitern. Sie sind die Unternehmer im Un-
ternehmen, die Arbeitsplétze sichern und schaffen, wenn solche Projekte gelingen.
Und wenn nicht...?

Kundenorientierung stdrker in den Blick nehmen
Der Patient ist miindiger geworden. Er schluckt nicht mehr kommentarlos, was
man ihm zu schlucken gibt, er stellt Fragen, informiert sich, will sich nicht als er-
kranktes Organ sondern als Mensch mit einer Erkrankung behandelt und betreut
wissen. Er hat die Wahl — meistens.
Die moderne Kommunikationstechnologie ermdéglicht ihm, eine vergleichende
Bewertung der Hauser vorzunehmen und in der Regel danach zu entscheiden. Uber
den Krankenhauszweckverband lassen sich alle Leistungszahlen, Komplikationsra-
ten, Qualititsberichten lesen. Im Internet miissen alle Jahresabschlussberichte der
Krankenhduser abgebildet werden, so dass man um die wirtschaftliche Lage vonei-
nander weif}. Ein modernes Krankenhaus behandelt Patienten wie Kunden. Man ist
freundlich und zugewandt und hat den Servicecharakter der Dienstleistung im Blick.
Aber im Blick heift noch nicht im Griff, denn
* die Anzahl der Pflegekréfie ist zwischen 1995 und 2004 um 12% gesunken;
= die Anzahl der Patienten ist um 15,3% gestiegen;
= die Verweildauer ist um 38% gesunken; die Patienten liegen im Durchschnitt
nur noch 6-7 Tage in der Klinik;

® die Patienten sind immer lter und haben immer mehr und schwerere Erkran-
kungen.

(Krankenhauseigene Statistik)

Es bleibt kaum noch Zeit fiir den Einzelnen. Mit welchen Abwehrmechanismen
die Selbst- und Fremderwartengen an die eigene Rolle abgespalten und verleugnet
werden, wire ein Thema fiir sich. Wenn sie aber zur Ruhe kommen, hort man sie

Das Krankenhaus im Beschleunigungsprozess 107

sagen: ,,Das ist nicht mehr der Beruf, den ich machen wollte!“ ,,Wie soll ich die
Arbeitsdichte bewiltigen?* ,,Zuviel auf einmal, zuviel!*

Das Controlling

Fiir die Verantwortlichen im Arztlichen Dienst gibt es noch weitere Herausforde-
rungen. Fiihrung ist ein komplexes, anspruchsvolles Geschéft geworden. Ein Chef-
arzt wird tdglich an seinen Belegungszahlen gemessen. Begleitet wird er dabei vom
Krankenhauscontrolling, einer relativ jungen Berufssparte in der Gesundheitswirt-
schaft. Von ihm héngt es entscheidend ab, ob kiinftig dieses eine Krankenhaus Ge-
winner oder Verlierer im immer schnelleren und hirter werdenden Kampf um gute
Wettbewerbs- und Marktposition ist. ,,Das Krankenhauscontrolling ermittelt, wel-
che neuen Optimierungs- und Rationalisierungspotentiale erschlossen werden kon-
nen, welche langfristigen medizinischen, pflegerischen und betriebswirtschaftlichen
Wettbewerbsstrategien fiir die Zukunftssicherung des Krankenhauses von Bedeu-
tung sind und welche fachspezifischen defizitdren Leistungen zur Disposition ge-
stellt werden miissen®. So definiert sich das Controlling aus der Sicht der Organi-
sation. Die Auswirkungen auf die Verantwortlichen der Abteilungen sind vielfaltig:
Denn das Krankenhausinformationssystem bietet téglich die Moglichkeit auf elekt-
ronischem Wege Zugang zu allen Belegungs- und Leistungszahlen der Abteilungen.

Ein Quantensprung in der Wirtschaftlichkeitsberechnung und Leistungsentwick-
lung der Organisation, sagen die Experten, der erst seit Anfang 2000 eingesetzt und
ausgebaut wird. Die Sorge aber ist, dass die Konzentration auf die Kosten den Blick
dafiir versperrt, ,,was Menschen jeden Tag brauchten: Respekt und Wertschédtzung®,
kritisiert Joachim Fischer, Professor fiir Public Health an der Universitdt Mann-
heim. ,,Fehlende Anerkennung ist wie eine chronische Vergiftung fiir Motivation
und Leistungsféahigkeit (Handelsblatt online/wiwo.de vom 09.02.2010).

Das Krankenhaus ist in einem immensen Beschleunigungsprozess, notwendi-
ger weise, um zu {iberleben und fiir die Zukunft gut aufgestellt zu sein. Die Folgen
spiirt man in der Peripherie, wenn diese nicht bearbeitet werden. — Eine wichtige
Aufgabe fiir Supervisorinnen und Supervisoren, wie ich meine!



108

Stichworte zur Supervision

Normen und Regeln als Thema in der Supervision

In Supervisionen sind Normen und Normverletzungen allgegenwirtig. Vor allem
hoéren Supervisorinnen den Wunsch nach der Installation neuer, zusitzlicher Regeln.
Seltener ist der Arger iiber Regeln und das Bediirfnis nach Verinderung oder Ab-
schaffung bestimmter Normen. Hiufig fillt in Supervisionen die AuBerung; ,,Das
geht doch nicht!“ — paradoxerweise nachdem alle Beteiligten erlebt haben, dass
gerade das geschehen ist, was nicht sein kann. Supervisanden erwarten von Super-
visoren immer wieder Positionierungen zu Normen und Regeln. Sie sollen, so ein
subtiler Wunsch, dariiber entscheiden, was ,,richtig” und was ,,falsch“ ist. Gleich-
zeitig scheinen Normen festzustehen; sie zu hinterfragen — undenkbar.

Normen sind Regeln, die allgemein akzeptiert sind und als verbindlich gelten. So-
ziale Normen beschreiben, was zu tun oder zu unterlassen ist; sie definieren Hand-
lungsweisen und manchmal auch die Sanktionen, die einer Nichtbeachtung folgen.
Soziale Normen haben Geltungsbereiche und unterliegen einem steten Wandel.
Normen strukturieren die Erwartungen aller an sozialen Interaktionen beteiligten
Personen und erlauben so, Verhalten von Menschen in gewissem Maf vorauszusa-
gen. Sie helfen, Angst, Scham und Wut unter Kontrolle zu halten, die bei eigenem
oder fremdem ,,Fehl“verhalten entstehen. Entsprechend reagiert man mit Empo-
rung, wenn Regeln verletzt werden. Besonders Massenmedien nutzen in der ,Risi-
kogesellschaft® jeden Zwischenfall, um neue Normen zu fordem.

Moderne Organisationen — insbesondere totale (nicht: totalitdre!) Institutionen
(Goffman 1973) — zeichnen sich manchmal geradezu durch Regelungswut aus. Das
ist zum einen versténdlich: Dort, wo Klienten unangenehm und geféhrlich werden
konnen, fiihren Zwischenfille zu erheblichen Konflikten zwischen Personal und Kli-
enten bzw. zwischen Institution und Medien. Man schiebt sich gegenseitig Verant-
wortung und damit Schuld und Scham zu: Es sei (nur) deshalb zu einem Zwischenfall
gekommen, weil sich jemand nicht an Regeln gehalten hat. Haus- und Stationsord-
nungen werden immer wieder ergénzt und erweitert, alte Regelungen modifiziert
und auBer Kraft gesetzt. So ufern Regelwerke fiir kleine Bereiche aus und werden
fiir Klienten, Mitarbeiter und Vorgesetzte uniiberschaubar. Besonders nach (einzel-
nen oder seltenen) Zwischenféllen werden die bestehenden Regeln verschirft. Die
Hoffnung, man konne so zukiinftige Konflikte vermeiden, ist leider falsch.

Der Sozialwissenschaftler Popitz wies darauf hin, dass Normen zwangslaufig et-
was Starres haben — und etwas Uberforderndes, Illusionires (Popitz 1968, S. 12).
Als skandalos gelte weniger der Normbruch selbst als dessen Bekanntwerden: ,,.Der
Satiriker mag die Scheinheiligkeit der demonstrativen Entriistung in solchen 6ffent-
lichen Affdren entlarven. Der Soziologe wird zunéchst einmal feststellen, dass diese
Scheinheiligkeit zweckmaBig ist, insofern sie, wenn auch in fragwiirdiger Synthese,
der Norm gibt, was sie braucht: die Heiligkeit und den Schein. (Popitz 1968, S. 14)
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Regelungsbedarf priifen

Geregelt werden sollte nur, was hiufig geschieht und dabei immer wieder zu Kon-
flikten und Missverstdndnissen fiihrt. Regelwerke sollten dabei kurz und iiber-
schaubar bleiben. Niemand kennt auch nur einen Bruchteil der Gesetze und Ver-
ordnungen der Bundesrepublik Deutschland. Wenige kennen auch nur die Normen,
die sie selbst und ihr Handeln betreffen. Je umfangreicher Regelwerke sind, desto
mehr wichst die Gefahr, dass die wirklich wichtigen Informationen in der Fiille
von Daten untergehen.

Einzelfélle konnen generell nicht durch Normen geregelt werden. Wer jedes Mal
eine neue Norm installiert, wenn im Alltag einer Institution etwas schief geht, sorgt
fiir eine Uberforderung aller Beteiligten durch rasch zunehmende, uniibersichtliche
und héufig verdnderte Regeln. Wenn das néchste gleiche oder dhnliche Ereignis,
das Anlass zur Erweiterung von Regelwerken war, nach langer Zeit emeut passiert,
denkt niemand mehr an die Norm. Man sollte also priifen, welche Regeln wirk-
lich gebraucht werden. Eine Norm, die zuletzt vor vier Jahren benétigt wurde, re-
gelt nur einen Einzelfall. Wer Normenkataloge stetig iiberpriift und ausdiinnt, ver-
ringert die Aussage: ,,Diese Regel kenne ich nicht!*

Helfen Normen bei der Konfliktvermeidung?

Sitze, die mit: ,,Man muss... “ oder ,,Man darf nicht...“ beginnen, verhindem sel-
ten, dass jemand etwas unterldsst oder tut. Hinter der Tendenz, fiir jeden Einzel-
fall eine eigene Regel zu schaffen, scheint der Wunsch zu stecken, Konflikte durch
Normsetzung zu vermeiden. Mitarbeiter hoffen, dass Klienten oder Kollegen ihr
Handeln unterbrechen, wenn man sie darauf hinweist, dass ihr Verhalten gegen Re-
geln verstoft; dass sie den Redner verwundert anschauen und so etwas duflern wie:
»otimmt, hab ich nicht dran gedacht.” und ihr Verhalten andem. Selbst im Nach-
hinein helfen Normen und der Hinwelis auf diese nicht, Konflikte zu vermeiden.

Ein typisches Beispiel sind Normen zur Reinigung von Patientenkiichen in Insti-
tutionen. Obwohl solche Regeln iiberall existieren, verhindem sie nicht einen Kon-
flikt. Oft reden sich die Insassen heraus (,,Das war schon vorher dreckig.” — ,,Ich
war das nicht, der andere hat den Dreck hinterlassen.” — ,,Ich putz doch nicht den
anderen hinterher.“ —; ,,Das ist doch sauber.” ...). Harmoniebediirftige Beschéftigte
stehen damit trotz der Norm vor dem Problem, was man denn jetzt weiter machen
kann. Wenn die Regeln auch Konsequenzen vorschreiben, kann man die benennen.
Dann kommt die ndchste Konfliktstufe: ,,Das sehe ich gar nicht ein!“ — ,,Alle an-
deren machen es auch so, also miissen alle bestraft werden.“ —,,Das mache ich im-
mer so, noch nie hat jemand gemeckert” — ,,Bei Ihrem Kollegen gibt es das Thea-
ter nicht.“ — ,,Das ist ungerecht!*

Wenn Beschiftigte durchsetzungsstark und Klienten schwicher sind, wird
schlieBlich murrend zum Lappen gegriffen — aber nicht weil die Regel existiert,
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sondern wegen der Duchsetzungs- bzw. Konfliktstirke des Beschéftigten. Ist der
Patient durchsetzungsstark und der Beschiftigte schwach oder zu wenig Mitarbei-
ter im Dienst, greift jemand anders zum Putzlappen im Extremfall die Beschiftig-
ten selbst. Beschiftigte mit Konfliktkompetenz brauchen viele Regeln nicht. Sie
sagen, was ihnen nicht geféllt und was mit ihnen nicht zu machen ist. Den folgen-
den Konflikt stehen sie durch. Klienten wissen bald: Wenn X im Dienst ist, miis-
sen wir aufpassen, bei Y konnen wir es locker gehen lassen.

Wer sich stidndig an Regeln hélt aus Angst, er konne etwas falsch machen bzw.
er setze sich Vorwiirfen von Vorgesetzen aus, iibernehme eigentlich keine Verant-
wortung, so der Systemtheoretiker Heinz von Foerster. Er halte sich lediglich an
Vorschriften. ,,Der hierarchische Aufbau vieler Institutionen hat eine Lokalisie-
rung der Verantwortung unmoglich gemacht. Jedermann in einem solchen System
kann sagen: ,Mir wurde gesagt, X zu tun.‘“ (v. Foerster 2001, S. 56). Erst mit der
Freiheit der Wahl iibernehme man Verantwortung fiir die eigenen Entscheidungen.

Normen und Einsicht

Hinweise von Erwachsenen an Kinder werden hiufig eingeleitet mit der Aufforde-
rung: ,,Du musst doch einsehen, dass ...“ Der Kinder- und Jugendpsychiater Rott-
haus merkt an, Erzieher seien berechtigt — und ggf. sogar verpflichtet, ein bestimm-
tes Verhalten nicht zu akzeptieren und das Kind aufzufordern, dieses Verhalten zu
dandern. Eine zweite Botschaft, dass man durchaus anerkennt, dass dieses Verhal-
ten im Augenblick subjektiv wichtig und richtig ist, &ndert nichts an der erzieheri-
schen Forderung zur Verhaltensdnderung. Aber sie sichert dem Kind die Anerkennt-
nis seiner Wiirde als eigenstindiges, prinzipiell autonomes Wesen (Rotthaus 2002,
S. 87). Entwicklungspsychologisch entwickeln Kinder erst ab dem Schulalter Re-
gelspiele. ,,Am Beginn steht ein egozentrisches Regelverstindnis, erst allméhlich
werden Regeln als Gegenstand von Vereinbarungen begriffen, die nur veridndert
werden konnen, wenn man einen Konsens findet” (Seiffge-Krenke 2009, S. 96).

»Die deutliche Forderung: Tu das, weil ich das so will, ist ,gesunder* als die For-
derung des Erwachsenen/Piddagogen nach Einsicht. In diesem Fall richtet sich die
Forderung des Erwachsenen nur auf das Verhalten des Kindes; seine innere Vor-
stellungs- und Gefiihlswelt bleibt unangetastet. Der ,Terror der Rationalitét kann
dazu fiihren, dass man endlos erkldrt — immer in der Hoffnung, dass das Gegen-
tiber zum Schluss Einsicht zeigt und deshalb tut, was man fordert. Dies sei insofern
(Rotthaus 2002, S. 105f) penetrant, weil es verlangt, dass das Gegeniiber seine in-
nere Vorstellungs- und Gefiihlswelt verdandert. Regelsetzende kdnnen Normen auf-
stellen und durchsetzen; aber sie miissen dann den Arger ertragen, den ihr Beste-
hen auf Einhaltung von Regeln auslést; der Arger ist Folge ihres Handelns. Es ist
problematisch, im Anschluss an eine erzwungene Normkonformitit Klienten vor-
zuhalten, sie brauchten jetzt gar nicht wiitend zu sein.
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Die gleichen Prinzipien gelten auch fiir Erwachsene: Man muss Normen nicht
unbedingt als sinnvoll einsehen; aber man muss wissen, dass die Nichtbeachtung
von Normen reale Konsequenzen haben kann. Allerdings ist Supervision ein ide-
aler Ort, an dem Normen hinterfragt und reflektiert werden kénnen. Normen sind
eben nicht unverinderbar.

Reichweite von Normen kléren

Regeln gibt es auf verschiedenen Ebenen. Die Normen der jeweils hheren Ebene
(mit mehr [Definitions- ]Macht und [Entscheidungs-]Kompetenzen gelten vor den
Regeln der jeweils tieferen Ebene — z. B. Volkerrecht vor Bundesrecht vor Lander-
recht; Klinikregeln vor Abteilungsregeln vor Stationsregeln). Wenn eine Organisa-
tionseinheit Regeln aufstellt, die in iibergeordnete Regelwerke eingreifen, provo-
ziert sie, dass diese Regeln aufler Kraft gesetzt werden. Das bedeutet fiir Klienten
den Beweis von Unsicherheit.

Wenn eine Norm auf einer Station gilt, bedeutet das nicht, dass sie auflerhalb
gilt. Klienten sollten lernen, sich in unterschiedlichen Regelsystemen bewegen zu
konnen, ohne anzuecken. Es ist Jedem einsichtig, dass man sich im Gottesdienst
anders verhalten muss als in der Sauna oder bei einer Karnevalssitzung; was hier
gilt, ist dort anstoBig — und umgekehrt!

Durchsetzungs- und Sanktionsmacht priifen

Selbst wenn man die Normen kennt, heifit das nicht, dass man sie auch befolgt.
Die meisten Normverstofe haben, auch wenn man dabei auffillt, selten direkte Fol-
gen. Normen machen Sinn, wenn man ihre Umsetzung iiberpriifen, ihre Einhal-
tung fordern und notfalls erzwingen kann. Wo man nicht priifen kann, ob Regeln
eingehalten werden, sind sie sinnlos. Wo ihre Einhaltung nicht durchgesetzt wer-
den kann, ist man machtlos.

Klienten, die schlecht erreichbar sind, interessieren sich kaum fiir Normen, vor
allem wenn Mitarbeiter sie halbherzig vertreten. Der Satz, ,,es wird nichts so heif3
gegessen wie es gekocht wird*, deutet eine lernpsychologisch interessante Konse-
quenz an: Wenn eine Regel existiert und auf deren Einhaltung nicht geachtet wird,
bedeutet dies, dass diese Norm nicht so wichtig ist. Mehr noch: Die Erkenntnis wird
auf alle Regeln verallgemeinert. Der Effekt ist dann, dass samtliche Regeln fiir die-
sen Klienten nicht gelten. Erkldrungen von Autofahrern in einer Radarkontrolle —
,,Die anderen fahren doch auch so schnell!* oder: ,,Das mache ich immer so und
nie hat irgendjemand etwas kritisiert.”“ — deuten an, was intrapsychisch passiert.
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Das Verhiltnis von Regel und Ausnahme Kkldren

Es gibt nur wenige Normen, die ausnahmslos gelten (z.B.: Alle Menschen miissen
sterben). Regeln, von denen zu 50% abgewichen wird, sind keine Regeln; man kann
genauso gut wiirfeln. Andererseits produziert der Versuch, Regeln ohne Ausnah-
men zu installieren, zwanghafte, rigide Systeme. Normen sollten mindestens 80-
90% aller Geschehnisse regeln. Regeln gelten grundsétzlich (aber nicht ausnahms-
los!). Die Anwendung einer Norm oder Regel bedarf im Alltag keiner Begriindung.
Eine Ausnahme dagegen ist eine Abweichung vom Regelfall, die

a) selten ist, begriindbar ist und die

b) ausdriicklich begriindet werden muss — und kann.

Der Ausnahmefall muss die Norm stirken.

Widerspruch ist erlaubt

Man muss den Sinn von Normen nicht immer einsehen und man kann drgerlich auf
die Regelvertreter sein — aber auf Einhaltung von Normen kann bestanden werden.
Es kann sein, dass z.B. eine Betriebs- oder Abteilungsleitung oder der Biirgermeis-
ter Normen aufstellen, die fiir uns gelten und an die wir uns halten miissen. Leitun-
gen kiindigen manchmal ernsthafte Konsequenzen an (,,Es stehen genug Arbeits-
lose vor der Tiire!*).

Dann stehen Supervisanden vor der Altemative: Entweder gilt, was man auch
fiir Klienten formuliert: Man muss sich an Normen halten. Aber sie miissen einem
nicht gefallen.

Oder aber man kann sagen: ,,Das geschieht gegen meinen ausdriicklichen Wil-
len!”, damit die andere Seite nicht Einverstindnis voraussetzen kann. (Das gilt
auch fiir Klienten: Die miissen ihren Unmut duflern diirfen, nur dann konnen sie
lemen, die entstehenden Gefiihle zu beherrschen). Hierzu ist Zivilcourage erfor-
derlich. In einen Konflikt mit M#chtigeren zu gehen, macht Angst und es braucht
Mut, um iiber diese Angst hinweg zu kommen. Zugleich ist gerade diese Situation
— die hdufiger vorkommt als man meint — damit verbunden, dass Mitarbeiter zum
Rollenvorbild fiir ihre Klienten werden kénnen; indem sie sagen, was sie denken!

Michael Stiels-Glenn

Literatur

Foerster, H. von (2001): Ethik und Kybernetik zweiter Ordnung. In: Foerster, H. von: Short
Cuts, Frankfurt/Main.

Popitz, H. (1968): Uber die Priventivwirkung des Nichtwissens. Dunkelziffer, Norm und
Strafe. Tiibingen.

Rotthaus, W. (2002): Wozu erziehen? Heidelberg.

Seiffge-Krenke, 1. (2009): Psychotherapie und Entwicklungspsychologie. Beziehungen: He-
rausforderungen Ressourcen Risiken. 2. Aufl. Heidelberg.

113

Rezensionen

Bernd Birgmeier (Hrsg.): Coachingwissen. Denn sie wissen nicht, was sie tun?
Wiesbaden: VS-Verlag, 2009, 420 Seiten, 39,90 EUR.

KurtF. Richter: Coaching als kreativer Prozess. Werkbuch fiir Coaching und
Supervision mit Gestalt und System. Géttingen (Vandenhoeck & Ruprecht)
2009, 358 Seiten, 39,90 EUR.

Stellen wir uns die beiden Biicher als Kunstausstellungen vor: Die eine hat der
Kunstsammler und Ausstellungsmacher Bernd Birgmeier (von der Kath. Universi-
tdt Eichstitt-Ingolstadt) fiir ein grofles Museum konzipiert. Ganz in der Nihe hat
der Kiinstler Kurt F. Richter (Coach und Institutsleiter) das Kunst interessierte Pu-
blikum in sein Atelier zu einer kleinen Werkschau eingeladen. Hier kann man nicht
nur zahlreiche seiner Werke aus seiner letzten Schaffensperiode betrachten — er ist
2009 verstorben —, man bekommt auch einen Einblick in seine Werkstatt.
Birgmeier hat viele prominente KiinstlerInnen eingeladen, zum Thema ,,Coaching-
wissen‘“ neueste Originalwerke zu schaffen und ihm fiir diese Ausstellung zu tiber-
lassen. 25 Stiicke hat er erhalten, 35 KiinsterInnen aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz haben sich beteiligt. Eine ganze Menge, die eine gewisse Reprisen-
tativitdt erwarten ldsst. Etwa die Hilfte der KiinstlerInnen arbeitet an staatlichen
Kunsthochschulen, die andere Hilfte in freier Praxis. Er hat diese Arbeiten in drei
Silen prasentiert: Der erste Saal ist liberschrieben: ,,Allgemeine Grundlagen, Rah-
mentheorien und Metamodelle zum Coachingwissen®, der zweite Saal: ,,Psycholo-
gische Grundlagen des Coachingwissens und psychotherapieorientierte Coaching-
forschung®, der dritte Saal: ,,Spezifikationen der Coachingwissens®. Dieser Saal ist
noch einmal unterteilt in: ,,Ausbildungsorientiertes Coachingwissen®, ,,Coaching-
wissen im Kontext unterschiedlicher Coaching-Konzepte und -Ansétze* und ,,Fiih-
rung, Organisation und Management — Implementation von Coachingwissen in den
unternehmerischen Alltag®.

Im Eingangsbereich des Museums hat Birgmeier einen kleinen Ausstellungsfiih-
rer mit Fotos der zu erwartenden Werke ausgebreitet (Vorwort) und eine kleine Ar-
beit aus eigener Produktion ausgestellt. Im Ausgangsbereich bietet Birgmeier eine
Collage der eingangs présentierten Fotos, neu zusammengestellt und ungewShn-
lich iibermalt. Man sollte viel Zeit mitbringen, wenn man sich das alles anschauen
will, zumal die Werke sehr unterschiedlichen Kunstgattungen und -richtungen zu-
zuordnen sind und etwas unverbunden nebeneinander stehen.

Richter hat in seinem weitlaufigen Atelier 11 Tische (Kapitel) aufgestellt, auf de-
nen alles zu sehen ist, was ein Coachingkiinstler so alles braucht und womit Rich-
ter selbst Erfahrungen gemacht hat. Das Besondere ist: Auf den Tischen ist zudem
viel Material und Handwerkszeug ausgebreitet, mit dem man selbst kreative Pro-
zesse auslosen und begleiten kann (126 Ubungsanleitungen). In diese Werkschau
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ist vieles eingegangen, was der Kiinstler im Laufe seines Lebens ausprobiert hat:
Er hat sich vor allem vier Kunstrichtungen verschrieben: der Gestaltarbeit, der Kor-
perarbeit, der Arbeit mit kreativen Medien und dem systemischen Ansatz. Er hat
anlédsslich dieser Werkschau seine Arbeiten zum Thema ,,Coaching als kreativer
Prozess* emeut zusammengestellt. Er hitte diese allerdings auch — etwas anders
drapiert — zum Thema ,,Supervision* prasentieren kdnnen.

Um nun genauer herauszufinden, welche Informationen und Anregungen zum
Thema ,,Coaching® diese beiden Ausstellungen so bieten, habe ich drei Besucher
angesprochen. Sie waren bereit, ihre Eindriicke in einem kleinen Gespréach im Mu-
seumscafé auszutauschen. Hier mein Bericht:

Beginnen mochte ich mit den Eindriicken einer jungen Wissenschaftlerin (26 J.).
Sie hat Psychologie, BWL und Philosophie/Wissenschaftstheorie studiert. Ihr Va-
ter leitet ein Unternehmen, in dem es ein Coachingprogramm gibt. Sie hat sich
auf irgendeiner Party mit Mitarbeitern ihres Vaters unterhalten und erfahren, was
Coaching so alles bewirken kann. Sie mochte gern im Businessbereich tétig sein,
aber nicht das Unternehmen ihres Vaters iibermehmen. So ist sie auf die Idee ge-
kommen, zum Thema ,,Coaching* zu promovieren. Ihr Vater ist so grofziigig und
wiirde alles, was sie dazu braucht, finanzieren. Sie hat nun diese beiden Ausstel-
lungen besucht, um herauszufinden, welche Themen sollten beforscht werden und
an welchen Universititsinstituten konnte ich das machen? Ihr ist klar geworden:
Sie konnte sich zum einen mit Grundlagenforschung beschéftigen. Hier haben sie
vor allem die Werke der Professoren Greif, Kuhl und Gollwitzer angeregt. Dann
wire die Psychologie die richtige Adresse. Sie kénnte sich zum anderen aber auch
auf Anwendungsforschung einlassen. Hier haben sie die Stiicke der Professoren
Heintel, Geifller, Frey und Thommen besonders angesprochen. In diesem Fall ist
ihr aber nicht so klar, welche Disziplin denn zustdndig wére: Sozialwissenschaft,
Erziehungswissenschaft, Psychologie oder besser Betriebswirtschaft? Als Wissen-
schaftstheoretikerin fragt sie sich, ob es nicht eine {ibergeordnete Beratungswis-
senschaft geben sollte, wie das auch Fatzer fordert. Aber bis das institutionalisiert
ist, werden sicher Jahre ins Land gehen. Und wiirden die etablierten Universit4ts-
disziplinen dafiir etwas abgeben? Wohl eher nicht. Bis das entschieden ist, solange
kann sie nicht warten.

Zudem stellt sich die Frage, ob es nicht notwendig wire, selbst Erfahrungen als
Coach zu sammeln, um eine Auflensicht mit einer Innensicht abgleichen zu kénnen.
Aber dann miisste sie ja erst eine Ausbildung machen und Praxiserfahrungen sam-
meln. Der Besuch der Werkschau von Kurt F. Richter hat ihr ndmlich noch einmal
vor Augen gefiihrt, was man alles wissen, vor allem was man alles kénnen muss,
um professionell Coaching durchzufiihren. Das hat ihr einen groflen Respekt ein-
gefloBt. Sie weill nun nicht so recht, was sie als nichstes tun soll.

Die zweite Besucherin (36 J.) hat Psychologie, Erziehungswissenschaft und Sozio-
logie studiert und hat eine Zusatzausbildung in Kognitiver Verhaltenstherapie ab-
solviert. Sie arbeitet mit zwei Kolleginnen in einer kleinen Praxis, die Psychothe-
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rapie und Beratung anbietet. Sie mochte gern ihre Angebotspalette um Coaching
erweitern und fragt sich, was sie dazu noch alles braucht. Um das zu kldren, hat sie
sich vor allem auf den Besuch in einer Werkstatt gefreut. Hier ist ihr klar gewor-
den, dass sie schon iiber geniigend Handwerkszeug und Interpretationsfolien ver-
fiigt, um zumindest Personlichkeitscoaching durchfiihren zu kénnen. Das haben
ihr auch die meisten Ausstellungsstiicke in der Ausstellung ,.Birgmeier* gezeigt.
Sie miisste sich allerdings noch etwas mit dem Thema ,,Organisation* befassen.
Denn sie rechnet damit, dass die Coachees doch Verstrickungen in ihren Organisa-
tionswelten mitbringen. Hier miisste sie wohl an ihr Soziologie-Studium ankniip-
fen. Denn seltsamerweise tauchen zu dieser Thematik in beiden Ausstellungen kei-
nerlei Kunstwerke auf. Statt von Organisation ist in diesem Arbeiten aber oft von
System die Rede. Aber diese Rede scheint ihr so windig — zu abstrakt, zu formalis-
tisch, zu unhistorisch — zu sein, als dass sie das ansprache. Um aber mit grofleren
und kleineren Gruppierungen in Organisationen arbeiten zu konnen, sieht sie sich
veranlasst, nach einer entsprechenden Zusatzausbildung Ausschau zu halten. Viel-
leicht bieten die Ausbildungsprogramme von Lippmann, Strikker oder Fatzer et-
was, was sie ganz konkret anwenden kann. Vielleicht geht das alles aber auch iiber
das Format Coaching hinaus. Ist das nicht schon das Feld von Organisationssuper-
vision oder sogar Organisationsberatung?

Der dritte im Bunde war der Leiter eines Ausbildungsinstituts (46 J.). Er hatte zu-
nédchst Sozialarbeit studiert, dann eine Zusatzausbildung in Supervision absolviert.
Spéter hat er noch einen Abschluss in BWL gemacht, um dann als Geschéftsfiihrer
und Dozent in ein Ausbildungsinstitut einzusteigen. Inzwischen hat er selbst die
Leitung iibernommen. Aushéngeschild des Instituts war bisher eine humanistisch-
systemisch ausgerichtete Supervisionsausbildung. Er mochte jetzt gemn eine Coa-
ching-Ausbildung konzipieren und fragt sich, was er aus der Supervisionsausbil-
dung iibemehmen kann und was noch fehlt. Der Besuch des Ateliers von Kurt F.
Richter hat ihm gezeigt: Eigentlich fehlt ihm nichts. Er miisste nur ein anderes Vo-
kabular benutzen. Allerdings, um in der Konkurrenz am Markt zu bestehen, diirfte
diese Ausbildung wohl nur sieben Module & 2 Tage umfassen. Dazu miissten die
Inhalte der Supervisionsausbildung doch erheblich komprimiert werden. Und gibt
es dann noch geniigend Ubungsmoglichkeiten? Braucht reflexives Erfahrungsler-
nen nicht Entschleunigung? Hier weif3 er noch keine Antwort.

Die Ausstellung ,,Birgmeier* fand er ganz interessant. Hier waren aber fiir seinen
Geschmack allzu viele Arbeiten zum Thema Personlichkeitscoaching ausgestellt.
Jedoch: Wenn die Systemiker recht haben, dann kann ein Ausbilder doch nur die
konkreten Menschen verstoren, die in die Ausbildung kommen, um dadurch bei ih-
nen Lernprozesse anzuregen. Das miissen sie solange machen, bis Ergebnisse fest-
zustellen sind, die eine Zertifizierung rechtfertigen. Und genau so geht es doch auch
den ausgebildeten Coaches: Auch sie konnen nur die konkreten Personen verstoren,
die zu ihnen kommen, auf dass diese dann in ihren Arbeitswelten andere Personen
in ihren systemischen Einbindungen verstoren konnen. Vielleicht haben doch die
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PsychologlInnen in der Ausstellung ,,Birgmeier recht, wie Storch, Faude-Kivisto,
Gollwitzer, Hauke und Sulz, die durch Einzelcoaching den Weg einer Person von
einem Ausgangspunkt zu einem Zielpunkt (Stichwort: ,,Wenn-Dann-Pldne*) mei-
nen optimieren zu kénnen?
Insgesamt machten auch die Drei auf mich noch am Ende unseres Gesprichs ei-
nen etwas verstorten Eindruck. Mein kostenloser Rat, beim nachsten Ausstellungs-
besuch zum Thema ,,Coaching* doch zuvor einen ,,Museums-Coach* zu engagie-
ren, 16ste zunéchst Kopfschiitteln aus. Doch dann endete alles einem schallenden
Gelé4chter. Gott sei Dank!

Ferdinand Buer

Triangel-Institut (Hrsg.): Beratung im Wandel - Analysen, Praxis, Herausfor-
derungen. Berlin (Leutner Verlag) 2009, 180 Seiten, 18,- EUR.

Mit diesem Band legt das Triangel-Institut bereits sein 3. Buch vor, das anlésslich
seines 25-jahrigen Bestehens entstanden ist (nach: Briicken und Tiicken Psycho-
analytisch-Systemischer Beratung, Leutner Verl. 2. Aufl. Berlin 2005). Im ersten
Artikel zeigt Erhard Tietel in einer sozialpsychologischen Betrachtung die ,,0Oko-
nomisierung und Subjektivierung von Arbeit” und die Wirkungen und Auswirkun-
gen der modemen Arbeitswelt auf die arbeitenden Subjekte auf. Denn nicht nur die
Beratung wandelt sich, sondem zuvorderst auch die Arbeitswelt — und das wirkt
auf Beratung zuriick.

Besonders interessant fand ich den Beitrag von Komelia Rappe-Giesecke, den sie
,»Wie wir uns wandeln — Ein Riickblick auf 25 Jahre Beratungstheorie und -praxis®
iberschrieben hat. ,,Die Geschichte der berufs- und organisationsbezogenen Bera-
‘tung mochte ich als Zusammenspiel von Bewahren, Optimieren und Zerstéren bzw.
Innovieren verstehen.” Diese drei Prozesse sind immer gleichzeitig vorhanden. Das
Coaching z.B. ist Resultat der Innovation, wihrend ,,derzeit mehr Optimierung als
essentiell Neues in der berufs- und organisationsbezogenen Beratung zu finden ist.
Es geht ihr dabei nicht um ein einzelnes Beratungsformat wie das der Supervi-
sion, sondern um den Wandel der Theorien und Konzepte der berufs- und organi-
sationsbezogenen Beratung von Einzelnen und Organisationen in verschiedenen
Settings. An drei Beispielen — dem Wandel in der Bewertung von Fach- und Pro-
zessberatung, dem Wandel in der Beratung von Teams und dem Wandel in der Be-
wertung externer und interner Beratung — belegt und erldutert sie ihre Thesen. Und
kommt zu dem Ergebnis, dass es an der Zeit sei sich auf einige Axiome zu einigen,
um aus dieser Sicherheit weitergehende Forschungen und Entwicklungen betrei-
ben zu konnen. Als Trend sieht sie die Anndherung von Beratung und Weiterbil-
dung und damit die Auflésung der Trennung zwischen Experten- und Prozessbe-
ratung. Besondere Bedeutung hat die Auftragskldrung und die ,,Beratung vor der
Beratung®, also die Frage was braucht der Kunde wirklich. Hieriiber bestand auch
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Einigkeit bei einer Expertendiskussion, die am Schluss des Buches abgedruckt ist
und an der u.a. neben K. Rappe-Giesecke auch Wolfgang Weigand und Heinz-Ul-
rich Thiel teilnahmen.
In einem weiteren sehr anspruchsvollen Beitrag zeichnet Ortfried Schéffter ,,Eine
Professionstheorie der Beratung als Horizont fiir neue Berufsfelder auf und denkt
dabei insbesondere an das bisher noch wenig entwickelte Feld des biirgerschaft-
lichen Engagements. Beitrdge u.a. zur ,Leitungsberatung in Verdnderungsprozes-
sen‘ (Hallier), ,,Coaching in kleinen und mittelstdndischen Familienuntemehmen*
(Obermeyer) und ,,Wirtschaftsmediation als Konfliktmanagement in bewegten Zei-
ten“ (Lenz) sind besonders hervorzuheben.
Ich mochte das Buch allen Kolleginnen und Kollegen empfehlen, da hier fundier-
tes Material fiir das eigene Selbstverstindnis als BeraterIn und unsere Praxis in be-
wegten Zeiten vorliegt.

Gabriele Randak

Karlheinz A. GeiB}ler: Lob der Pause: Warum unproduktive Zeiten ein Ge-
winn sind. Miichen (Oecom Verlag) 2010, 112 Seiten, 8,95 EUR.

,,Als der Mensch aufhorte, ein Affe zu sein, wurde er Agypter“. An diese eindrucks-
volle Beschreibung evolutiondrer Entwicklung aus dem Schulaufsatz eines Zweit-
kldsslers wurde ich erinnert, als ich die Aussage GeiBllers las. dass der Affe — wenn
er Zeit sparen konne —ein Mensch wire. Und so ist das kleinformatige, im ganz kon-
kret-praktischen Sinne Taschenbuch ,,Lob der Pause* von der ersten bis zur letzten
Seite eine anregende, gedanklich und sprachlich oft spielerische und humorvolle,
aber immer emst zu nehmende Auseinandersetzung mit unserem Umgang mit Zeit.
Ich fiihle mich beim Lesen in manch kritischem Gedanken zum Zeitgeist besté-
tigt, aber durchaus auch ertapptim eigenen unreflektierten Mitschwimmen an vie-
len Stellen. Und ich habe mich im Anschluss an die Lektiire mit meinem Termin-
kalender, einer Tasse Tee und vielen guten Vorsétzen hingesetzt und iiberpriift, wo
ich — konsequenter als bisher — Pausen erméglichen, Zwischenrdume schaffen, Be-
sinnungszeiten planen kann. Zum Gliick hat das Buch dies nicht erreicht, indem
es mein Uberich mobilisiert hat. Vielmehr l4sst sich der Autor in seinem Nachden-
ken auf anregende Weise unterstiitzen von Philosophie, Musik, Poesie, Kultur und
Politik und weckt in den 9 Kapiteln des Buches, die sich z.B. mit dem Zeitsparen,
dem Zeitinfarkt, den Zeiten des Dazwischen,-der Langsamkeit, der Wiederholung,
dem Warten und der Pause beschéftigen, eher eine neue Lust am Zeithaben, am pu-
ren Dasein, am Wahmehmen und Genief3en.

Und da natiirlich Zeit und Geduld, Pausen und Zwischenriume auch eine wesentli-
che Rolle fiir Bildung, Entwicklung, Vertrauen und Verstehen spielen, konnen viele
Aussagen des Autors nahtlos auf Supervision iibersetzt werden.
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Erleichtert wird die kritische Auseinandersetzung mit dem Zeitgeist dadurch, dass
GeiBler nicht die unrealistische Abkehr von technischen Entwicklungen und not-
wendigen Geschwindigkeiten fordert. Aber er regt an, dariiber nachzudenken, wann
diese sinnvoll und angemessen, wann iiberfliissig und schidlich sind, und er erin-
nert daran, dass seelische Entwicklung, Bildung, Kultur, Genuss und die Liebe die
Schnellstraen des Alltags verlassen miissen, um gedeihen zu konnen.

Inge Zimmer-Leinfelder

Cornelia Edding, Karl Schattenhofer (Hrsg.): Handbuch: Alles iiber Grup-
pen: Theorie, Anwendung, Praxis. Weinheim/Basel (Beltz Verlag) 2009. 538
Seiten, 109,- CHF, 68,- EUR.

Ein Handbuch l4dt sicherlich nicht dazu ein, spontan danach zu greifen. ,,Alles iiber
Gruppen“ aber 16ste bei mir diese Reaktion aus. Als Einstieg und Annéherung an
dieses umfangreiche Werk wihle ich hier den Riickgriff auf die Definition ,,Hand-
buch® und damit auf den Anspruch dieses Werkes: Ein Handbuch ist ein ,,Lehrbuch,
ein Hilfsmittel fiir Unterricht (einschlieBlich Selbstunterricht) und Lehre, das den
geforderten Wissensstoff und Denkstil unter Sachgesichtspunkten nach lempycho-
log. und didakt. Prinzipien vermittelt. (Brockhaus 11, 1970)

Ein Lehrbuch also, auch fiir das Selbststudium, verfasst von 10 Autorinnen und Au-
toren und der Herausgeberin (Comelia Edding) und dem Herausgeber (Karl Schat-
tenhofer), die beide je zwei Beitrdge geschrieben haben. 11 von ihnen sind Trai-
nerinnen und Trainer der Sektion Gruppendynamik im Deutschen Arbeitskreis fiir
Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik (DAGG), einige von ihnen gehoren
sozusagen zum ,,Urgestein“ der Sektion, die 1968 gegriindet wurde. Viele von ih-
nen sind zugleich in Forschung und Lehre tdtig. Das Handbuch spiegelt eindrucks-
voll ihre Arbeit in und mit Gruppen und die theoretische Auseinandersetzung mit
,»Gruppe® im deutschsprachigen Raum wider und damit implizit zugleich die Ge-
schichte der Gruppendynamik vor allem in der Bundesrepublik Deutschland - in
Ankniipfung und Fortfiihrung der Kleingruppenforschung und Praxis in den USA.
Die Fiille des Wissensstoffes aus Forschung und Praxis wird durchgehend klar und
einheitlich gegliedert: Uberschriften werden unterschiedlich typographisch gestal-
tet, Textteile grauunterlegt und hervorgehoben, Kemaussagen quasi optisch auf die
jeweilige Seite ,,gepinnt®, Beispiele — bis auf wenige Ausnahmen — visuell ,,ver-
korpert*, so dass sie schnell zu finden sind; Zeichnungen/Bilder leiten die einzel-
nen Abschnitte ein. Die einzelnen Artikel wiederum sind durch Verweise mitein-
ander verbunden, so dass in der Regel Wiederholungen — vor allem aus Theorie
und Forschung - vermieden werden. Der wissenschaftliche Apparat entspricht den
heutigen Anforderungen. Die meisten Beitrége verweisen auf entsprechende Fach-
literatur. Dies geschieht allerdings in so ,,abgespeckter®, ,,dezenter* Form, dass es
sowohl Lemende als auch Professionelle nicht iibermaBig fordern diirfte. Es 1adt
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stattdessen ein, Aussagen zu iiberpriifen, sich diskursiv damit auseinanderzusetzen
und Ungesichertem weiter nachzuspiiren. Das sehrreichhaltige Literaturverzeichnis
schldgt einen Bogen von den Anféngen der (Klein-)Gruppenforschung und Grup-
pendynamik aus der Zeit des Zweiten Weltkrieges bis zur Gegenwart und ist ein
Fundus fiir selbststandige Weiterarbeit, und zwar nicht nur fiir Gruppendynamike-
rinnen und Trainer, sondem auch fiir SupervisorInnen, BeraterInnen, die ihren the-
oretischen Hintergrund und ihre Haltung reflektieren. D.h. also fiir alle Menschen,
die professionell in und mit Gruppen arbeiten.

Die Sprache in den einzelnen Beitragen ist fast durchgehend klar, z.T. wohltuend
bildhaft ,,sinnlich®, z.T. metaphorisch, vereinzelt auch humorvoll, voller Verglei-
che. Da aber das Handbuch umfangreiche Theorie und Forschungsergebnisse ver-
mitteln und auf Defizite und weitere Forschungs-Notwendigkeiten hinweisen will
— sicher kein einfaches Unterfangen! —, kann selbstverstidndlich auf die Fachspra-
che nicht verzichtet werden; wird auch nicht.

Erfreulich ist, wie selbstverstdndlich die Autorinnen und Autoren bei Berufsbe-
zeichnungen z.B. nur die weibliche Form w#hlen — oder abwechselnd die mann-
liche und weibliche. Auch dies verbindet die einzelnen Artikel miteinander und
gehort zur Gesamtgestaltung des Handbuches. Diese erleichtert es sicherlich den
Leserinnen und Lesem, sich dem Inhalt dieses Buches anzunzhern und sich damit
auseinanderzusetzen.

Stringend begriinden C. Edding und K. Schattenhofer ihren Zugriff auf die Vielfalt
der Gruppen und ihre Entscheidung, Gruppen in einzelne ,,Typen‘ zu gliedern, und
zwar durch den Fokus darauf, was sie gemeinsam haben und was sie unterscheidet.
Dies bestimmt dann auch den Aufbau des Handbuches und die Darstellung. Das
Werk ist in drei Abschnitte eingeteilt, unterbrochen von ,,Exkurs — Einschub® , ei-
ner Ausfﬁhrung iiber die ,,dunkle Seite von Gruppen® von Klaus Antons. Im ersten
Abschnitt wird Grundlegendes dargestellt: K. Schattenhofer klért akribisch Basis-
wissen in seinem Beitrag: ,,Was ist eine Gruppe? Verschiedene Sichtweisen und
Unterscheidungen®, C. Edding wendet sich der Kleingruppenforschung zu und ih-
rer Bedeutung fiir die Praxis. Beide positionieren sich in ihrer professionellen Hal-
tung, ihrer theoretischen Orientierung sehr klar; es 1ladt zum Diskurs und Reflexion
der eigenen beruflichen Identitét ein.

Die Praxis wird vor allem im zweiten Abschnitt sichtbar. Hier steht ,,Die Gruppe
als Instrument, Hilfsmittel und Methode® im Fokus. Die Herausgeber entscheiden
sich fiir sieben Anwendungsbereiche, die ihrer Meinung nach fiir die ,,Arbeitswelt
sowie fiir Training und Beratung von besonderer Bedeutung sind“ (S. 11). Dies
bedeutet natiirlich eine eindeutige Beschrankung und relativiert den Anspruch des
Handbuches, wie der Titel ihn formuliert.

Kritisch ist z.B. zu sehen, dass auf die Arbeit mit interkulturellen Gruppen/Teams
nicht explizit eingegangen wird. Dies mindert fiir mich angesichts der weltweiten
Vemetzung und Globalisierung nicht, dass in einzelnen Beitrdgen auf Diversity
und die spezifische Dynamik in Gruppen eingegangen wird. Kritisch ist auch an-
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zumerken, dass das weite Feld der Gruppen im Intemet ausgeklammert wird, sind
dort doch z.B. auch Selbsthilfegruppen zu finden. (Vgl. S. 162 ff.)

Aus reicher Erfahrung schreibt Klaus Doppler iiber die ,,Gruppe als Mittel zum
Wandel und Folge des Wandels*; Hubert Kuhn iiber die ,,Gruppe als Leistungsstei-
gerung®; Bemadette Grawe tiber Selbsthilfegruppen und Wolfgang Weigand iiber
die ,,Gruppe als Resonanzraum und Mittel zur Beratung*. Die ,,Gruppe als Mit-
tel der Erziehung* wird durch Christian Schrapper in den Blick gertickt, ,,Soziales
Lemen in Gruppen“ von Klaus Brosius, mit der ,,Gruppe als Heilmittel: Psychothe-
rapie in der Gruppe* beschiftigt sich Hella Gephart. Alle Autorinnen und Autoren
verschwinden nicht in wissenschaftlicher Anonymitét, sondern 6ffnen ihre Werk-
statt, stellen ihr konzeptionelles Arbeiten in und mit Gruppen zur Verfiigung, ihre
Erfahrung. So stellt z.B. K. Brosius sein sehr differenziertes Design eines grup-
pendynamischen Trainings, in dem es um Konflikte im beruflichen Alltag geht, zur
Verfligung. Natiirlich kann ein solches Design nicht einfach ,,gelemt” und kopiert
werden, es macht aber deutlich, wie der Trainer selbst Teil des Gruppenprozesses
ist, wie er — auf der Grundlage seiner Diagnose und seines theoretischen Hinter-
grundes — durch das Design und konkrete Interventionen diesen Prozess steuern
und den Selbststeuerungsprozess der Gruppe fordem kann, so dass die Ziele des
Trainings erreicht werden. Das Beispiel wird damit fiir die LeserInnen, die Prak-
tiker sozusagen zum ,,Resonanzrahmen® fiir eigenes Planen und Entscheiden. Die
Definition ,,Handbuch* wird durch diese durchgehende Darstellungsweise erwei-
tert: Die Autorinnen und Autoren selbst stellen ihre Praxis als Lerninhalte zur Ver-
fiigung. Es ist ein gruppendynamisches Handbuch.

Eine spezifische Bedeutung kommt dabei dem Beitrag von K. Antons zu: Durch
die strukturelle ,,Ausgliederung® im Aufbau des Werkes als Exkurs riickt der Bei-
trag zugleich ins Zentrum — und damit der Schatten von Gruppen. Es beriihrt, wie
weit sich K. Antons beim Nachspiiren der dunklen Seiten von Gruppen, dem ver-
fiihrend Zerstorenden, dem Gewalttdtigen und Totalitdren 6ffnet, geprégt von Leh-
rern wie P. Sbandi und besonders von M. Sader, dem er auch seinen Artikel wid-
met. Es beriihrt auch, wie offen er von der dunklen Seite in ihm selbst schreibt, mit
der er heftig in einem Training in Beriihrung kommt — und dies zugleich Verste-
hen der Dynamik in der Gruppe und eines Teilnehmers, der, wie sich herausstellt,
Jude war, ermdglicht. D.h.: Kldrung und erméglichte Fortentwicklung auf indivi-
dueller und Gruppen-Ebene durch Erfahren und Wahmehmen der eigenen Schat-
tenseite, des Gewaltpotenzials des Trainers — und der Arbeit damit in der Gruppe.
K. Antons bleibt aber nicht beider Kleingruppe stehen, sondern macht verstehbar,
wie totalitire Bewegungen wie der Nationalsozialismus entstehen — oder in der Ge-
genwart terroristische Gruppen. Er fokussiert den gesellschaftspolitischen Bereich
und wendet sich hochaktuellen politischen Problemen zu, besonders denen in der
Schweiz. Er analysiert z.B. unter dem Aspekt von Gruppenphédnomenen wie Aus-
grenzung und Spaltung Aktionen der Schweizer Volkspartei (SVP), die sich gegen
Ausldnder, besonders gegen Muslime richten.
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Im dritten Abschnitt werden ,,Verschiedene Formen der Steuerung® untersucht. Su-
pervisorinnen und Supervisoren werden mit Interesse und Gewinn ,,Fiihrung: Das
sensible Zusammenspiel* von Gisela Clausen lesen und sicherlich durch den sehr
differenzierten Artikel von Andreas Amann ,,.Der Prozess des Diagnostizierens —
Wie untersuche ich eine Gruppe?* besonders gefordert sein, macht er doch deut-
lich, dass die Arbeit mit Gruppen und Teams Selbstuntersuchung und Reflexion als
standiger Prozess bedeutet. Die folgende Darstellung ,,Selbststeuerung von Grup-
pen‘ von Karl Schattenhofer kann BeraterInnen und TrainerInnen bei der Arbeit
mit Gruppen entlasten, wenn sie auf die Krafte der Gruppe vertrauen, sich selbst
als Leiter und zugleich als Teil der Gruppe verstehen und ihre Arbeit entsprechend
professionell gestalten. Comelia Edding 6ffnet im Abschlussbeitrag die komplexe
Realitét, in der sich alle Gruppen und Teams bewegen: ,,Die Umwelt von Gruppen —
Kontextorientierung und Kontextsteuerung®. Die Herausgeberin bietet damit selbst
Orientierung und vermittelt anschaulich Fachwissen fiir die Praxis.
Ich empfehle dieses Handbuch allen Supervisorinnen und Supervisoren und allen,
die professionell mit Gruppen und Teams arbeiten, sehr — und natiirlich besonders
allen, die mehr von Gruppen verstehen und wissen wollen.

Theresia Menches Dandliker
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Randbemerkungen
Jammern

Einer unserer Altbundesprésidenten, wissen Sie, der mit der fisteligen Stimme, die
so klingt, als wiirde er es selber stdndig tun, aber dafiir kann er ja nichts, hat es uns
untersagt. Stattdessen hat er uns den Ruck, der durch uns und unsere Gesellschaft
gehen soll, verordnet. Brav, wie wir sind, halten wir uns an dieses Gebot, und soll-
ten es doch welche tiberschreiten, oder dies nur zu tun beabsichtigen, wird ihnen
die Forderung, es zu unterlassen, in der Regel von denen um die Ohren gehauen,
die selber keine Veranlassung haben zu jammern.

Kinder, die lieber noch schlafen mochten, statt in aller Frithe in die Krippe kut-
schiert zu werden, haben Grund dazu. Auch manche ihrer Miitter, gelegentlich auch
Viter, weil nicht selten mit Familie, Beruf und Selbstverwirklichung iiberfordert.
Viele Berufsgruppen leiden still vor sich hin, zum Beispiel die Erzieherinnen, wel-
che diese Kleinen trosten oder ablenken sollen. Auch Kranken- und Altenpflegerin-
nen: Sie verbringen zunehmend Zeit mit dem Nachweis dessen, was sie arbeiten.
Diese Zeit geht von der Pflege und Zuwendung fiir ihr Klientel ab, die auch Kunden
heiflen miissen, denn es geht nicht um sie, die Menschen, sondern um das Produkt,
das an ihnen verrichtet wird. In vielen sozialen Einrichtungen hore ich mittlerweile
immer wieder die Klage, es interessiere sich niemand fiir ihre Arbeit, hauptsdach-
lich deren nicht in Zahlen messbare Qualitit, auch ihre Vorgesetzten nicht. Sie ha-
ben keine Zeit, miissen sich mit der Wirtschaftlichkeit, der AuBendarstellung und
der Vermeidung von nachweisbaren Fehlern befassen.

Die medizinische Versorgung steuert auf ein dhnliches Dilemma zu: Nur, was nach-
weisbar und auf Grund von Prizedenzfillen einklagbar ist, wird sorgsam behan-
delt. Ach wiren wir doch wieder Patienten, statt Kunden!

Ich weiB, ich polemisiere und pauschaliere. Stattdessen sollte ich differenzieren,
aber wiirden Sie diese Rubrik dann noch lesen?

Ichlasse es zu, dass SupervisandInnen in meinen Supervisionen jammern und kla-
gen. Ich finde, sie haben oft Grund dazu, und so konnen sie sich wenigstens vor-
tibergehend psychisch entlasten. In welche Schublade habe ich mich denn nun hi-
nein manovriert? Bin ich einer, der die Leute nicht emst nimmt, sie nur abreden
lasst? Oder missbrauche ich die Supervision zu einer Art trivialer Kummerkasten-
stunde? Oder verleugne ich den Ernst der Lage, denn an den Zustdnden muss sich
etwas dndem? Oder bin ich parteiisch, nur auf der Seite der vermeintlich Schwa-
chen? Verrate ich den Aufkldrungsauftrag der Supervision? Oder verrate ich die
Auftraggeber? Oder die Leitung/Geschaftsfiihrung? Oder bin ich etwa Kommunist?
Denn oft verbirgt sich hinter dem Jammem der Zorn, der, wenn er denn nach lan-
ger, heftiger Unterdriickung sich zuerst zogerlich, dann meist explosionsartig du-
Bert, somit leicht einer Art politischem Extremismus zugerechnet werden kann,
dem mit Polizeigewalt begegnet werden darf.
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Bild Dir Deine Meinung! Also, wir brauchen mehr Kinderkrippen, damit mog-
lichst alle Arbeitskrifte auf dem Markt verfiigbar sind. Wer kritisch nach den Be-
diirfnissen der Kinder fragt, ist entweder weltfremd, denn wer, bitteschon, wird in
dieser Gesellschaft nach seinen Bediirfnissen gefragt — sollen sich also die Klei-
nen so frith wie moglich dran gewohnen — oder hat doch in Wirklichkeit eine ver-
schrobene Meinung von Familien, beziehungsweise, will die Frauen zuriick an den
Herd. Und die Qualitdt muss stimmen, schlieBlich wurden Leistungsstandards und
Zielvereinbarungen erarbeitet, ressourcenorientiert, versteht sich, indem wir wei-
tere erfinden, um deren Endlichkeit auch in Zukunft leugnen kénnen. Billig muss
das Ganze natiirlich auch sein, Entschuldigung, ich meinte ,kostengiinstig‘, denn
wir miissen sparen, um die Rettungsschirme der letzten Monate zu bezahlen und
auf die ndchsten vorbereitet zu sein.
Und falls diese Zusténde jemanden krank machen: Die Kinder bekommen Ritalin,
am besten in der Krippe damit anfangen, fiir die Erwachsenen finden wir in jedem
Fall was Passendes, gibt es doch schon Pillen fiir Krankheiten, die erst noch er-
funden werden mussten. Supervision wird in diesem Meinungsbildungsprozess im
Rahmen der neuen Sachlichkeit neu erfunden, wie sich Alles und Jede/r neu erfin-
det. Die DGSv oder das FoRuM schreiben am Besten das Format des Monats aus.
Egal, wie die Zustidnde auch sein mogen, wir haben in jedem Fall die passende Lo-
sung, will sagen, das passende Format fiir Sie.

RoMa
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Veranstaltungshinweise

FIS-Fortbildungsinstitut fiir Supervision

Steubenstr. 34a, 65189 Wiesbaden
Tel. 06 11-60 36 81, E-Mail: info@agm-fis.de

B Supervisionstage 2011 (in Kooperation mit der Universitéit Bielefeld
und der DGSv): ,,Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie*

Termin: 3.-4.9.2011

Ort: Mainz

® ,,Ubertragungen im System‘* — Seminar fiir SupervisorInnen, die
Beziehungsdynamik in institutionellen Systemen psychoanalytisch ver-
stehen wollen

Termin: 27.11.2010

Ort: Kassel

Preis: 130 EUR

Leitung: Annegret Wittenberger und Dr. Gerhard Wittenberger

B ,Konflikte kldren und beraten — Diagnose und Intervention im Kontext
beruflicher Konflikte

Termin 23.-27.2.201 1

Ort: Mainz

Preis: 480 EUR

Leitung: Franz X. Leinfelder und Inge Zimmer-Leinfelder

B Selbstbestimmung und Gruppenwirklichkeit - Gruppendynamisches
Training fiir alle, die etwas iiber sich und Gruppen lernen wollen

Termin: 5.-9.10.2011

Ort: Mainz

Preis: 580 EUR

Leitung: Theresia Menches Déandliker und Franz X. Leinfelder
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B ,,Rollenbewusst Beziechungen gestalten‘‘ — Gruppendynamischer
Workshop zum Verstehen und kreativen Gestalten professioneller
Beziehungen

Termin: 25.-29.1.2012

Ort: Mainz

Preis: 480 EUR

Leitung: Elisabeth Gast-Gittinger und Inge Zimmer-Leinfelder

B Balintgruppen und Kontrollsupervision
in Miinster, Dortmund, Kassel, Mainz, Mannheim, Neuenbiirg, Freiburg, Ziirich

Deutsche Gesellschaft fiir Individualpsychologie e.V. (DGIP)

B Symposium der Individualpsychologie in Berlin

Zu ihrem diesjahrigen Symposium lddt die Deutsche Gesellschaft fiir Individualpsy-
chologie e.V. (DGIP) vom 28.-31. Oktober 2010 nach Berlin ein. Namhafte Refe-
renten behandeln in Vortragen und Workshops Themen der Adlerschen Individual-
psychologie. Mit ihrer Veranstaltung bietet die DGIP Fachleuten der Psychologie,
Psychotherapie, Medizin und Pflege, Bildung und Erziehung sowie Fiihrungskraf-
ten der Wirtschaft ein Forum anerkannter Fach- und Weiterbildung. Informatio-
nen iiber das Programm, und Anmeldung zu den Veranstaltungen im Internet un-
ter www.dgip.de.
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AutorInnen

Maija Becker-Kontio, Jg. 1949, Diplom-Sozialwissenschaftlerin, selbststindig
in Gemeinschaftspraxis fiir Supervision und Organisationsberatung; Beratungs-
schwerpunkt Gesundheitswesen; Projekt- und Organisationsentwicklerin in einem
Klinikverbund; Supervisorin (DGSv), Lehrsupervisorin. Redaktionsmitglied der
Zeitschrift Forum Supervision.

Dr. Klaus Doppler, Miinchen, arbeitet seit vielen Jahren als selbststdndiger Ver-
haltenstrainer, Coach, Organisations- und Managementberater — spezialisiert auf
die Begleitung von Verdnderungsprozessen brancheniibergreifend in der Privat-
wirtschaft und in Nonprofit-Bereichen; Mitbegriinder der Managementzeitschrift
OrganisationsEntwicklung und Autor zahlreicher Veroffentlichungen tiber Change
Management, Fiihrung, Organisationsentwicklung, Kommunikation und Gruppen-
dynamik.

Prof. Dr. Jorg Fengler ist emeritierter Professor der Psychologie und Psychothera-
pie der Universitédt zu Koln. Er leitet nun das Fengler-Institut fiir Angewandte Psy-
chologie in Bonn. Zudem arbeitet er als Psychologischer Psychotherapeut, Gruppen-
dynamik-Trainer, Supervisor und Lehrsupervisor, Coach und Balintgruppen-Leiter.
Seine Arbeitsschwerpunkte sind u.a. Bumnout-Prophylaxe, Interventions-Methodik
und Methodik der Erwachsenenbildung, Feedback, Psychotherapie, Coaching und
Supervision. Er ist Mitglied in mehreren wissenschaftlichen Beirédten und betreut
noch ca. 20 Doktorandinnen und Doktoranden.

Prof. Dr. Karlheinz A. GeiBler lebt, lehrt und schreibt in Miinchen. Der Autor
wurde, das hat er seinem Alter zu ,,verdanken,“ nicht vom Geist und der Geschwin-
digkeit des Computers sondern der des Buches geprégt. Das erkldrt auch den Titel
und den Inhalt seiner jiiﬂigishtven Veroffentlichung: ,,Lob der Pause — Warum unpro-
duktive Zeiten ein Gewinn sind. Miinchen 2010, Taschenbuch. Weitere Informati-
onen und Kontakt: www.timesandmore.com

Prof. Dr. Katharina Groning, Jg. 1957, Dr. phil., Erziehungswissenschaftlerin
MA., Supervisorin, Hochschullehrerin an der Universitét Bielefeld, Fakultét fiir P4-
dagogik, AG piddagogische Diagnose und Beratung, forscht und publiziert zu Ge-
schlechterforschung, Versorgungsforschung, Qualitédtsforschung in der Pddagogik
und im Gesundheitswesen, Mitherausgeberin der Zeitschrift Forum Supervision.

Dr. Elke Grunewald ist studierte Kulturwissenschaftlerin und arbeitet seit 1990 als
selbststdndige Supervisorin, Lehrsupervisorin, Balintleiterin, Wirtschaftsmediato-
rin und Coach. Redaktionsmitglied der Zeitschrift Forum Supervision. Verdffent-
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lichungen zu Supervision und Balintarbeit, Frauen in Filhrungspositionen, Wirt-
schaftsmediation bei der Unternehmensnachfolge.

Isabel Hinrichsen, Jg. 1960, Studium und Aus-/Fortbildung in den Bereichen Uber-
setzungswissenschaft/Interkulturelle Kommunikation, Volkswirtschaft, Personalent-
wicklung, Gruppendynamik und Supervision. Im Hauptberuf freiberufliche Bera-
terin fiir Vorhaben der deutschen Entwicklungszusammenarbeit in den Bereichen
wirkungsorientierte Planung und Monitoring. Seit 2002 Tétigkeit als Supervisorin
(DGSv), Trainerin und Coach in Ostsachsen. Ehrenamtliches Vorstandsmitglied ei-
nes Vereins fiir interkulturelle Bildung und Jugendarbeit in Gorlitz.

Dr. phil. Wolfgang Schmidbauer, Jg. 1941, lebt und arbeitet als Psychoanalytiker
(MAP, DGPT) und Supervisor (DGSv) in Miinchen. Mitbegriinder der Miinchner
Akademie fiir Psychoanalyse und der Gesellschaft fiir analytische Gruppendyna-
mik. Autor von Sachbiichern, Erzéhlungen, Romanen und Berichten iiber Kind-
heits- und Jugenderlebnisse.

Dr. phil. Gertrud Siller, Privatdozentin an der Universitdt Gottingen und freibe-
rufliche Supervisorin (DGSv); Vertretungsprofessorin an der Fachhochschule Bie-
lefeld, Fachbereich Sozialwesen; Arbeitsschwerpunkte auferhalb der Hochschule:
Supervision und Weiterbildung von Fach- und Fithrungskréften im Sozial- und Ge-
sundheitswesen. Redaktionsmitglied der Zeitschrift Forum Supervision.

Joachim Wenzel ist Diplom-Pddagoge, Systemischer Berater/Therapeut und Su-
pervisor (DGSF). Er ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Schuldnerfachbera-
tungszentrum der Universitdt Mainz und freiberuflicher Supervisor und Lehrbera-
ter/Lehrtherapeut in Essen.
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