Heft 20
Oktober 2002
T 10. Jahrgang

> —

Supervision — Ein Weg
in die Selbstandigkeit?

Jorg Gogoll
Katharina Altenberg
Hannelore Fricke
Robert Maxeiner

Gunther Brandstetter/
Mary Gopel

Theresia Menches Dandliker
Inge Zimmer-Leinfelder
Gertrud Siller-

Luciana Pavoni

Herausgegeben von
Gerhard Leuschner und
Gerhard Wittenberger
Fachhochschulverlag

Der Verlag fur Angewandte Wissenschaften
Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



FoRuM Supervision ¢ 10. Jahrgang, Heft 20, Oktober 2002

Herausgeber:
Gerhard Leuschner und Gerhard Wittenberger

Wissenschaftlicher Beirat:

Dr. Max Bartel (Bern/Biel) — Prof. Dr. Annemarie Bauer (Darmstadt/Heidelberg) — Prof.
Dr. Albert Bremerich-Vos (Ludwigsburg/Aachen) — Prof. Adrian Gaertner (Bielefeld/Ober-
ursel) — Prof. Dr. Katharina Groning (Bochum) — Dr. Wolfgang Schmidbauer (Miinchen) —
Prof. Dr. August Schiilein (Wien) — Dr. Michaela Schumacher (K6ln) - Prof. Dr. RalfZwie-
bel (Kassel)

Redaktionsanschrift:

Dr. Jirgen Kreft (geschéftsfithrender Redakteur)
Meppener Strafle 22, 48155 Miinster

Telefon (02 51) 66 55 64, Telefax(02 51) 6 74 39 58
JuergenKreft@t-online.de

Redaktion:

Thomas Behler (Essen) — Theresia Menches Déndliker (Ziirich) — Elke Grunewald (Ingel-
heim) — Jiirgen Kreft (Miinster) — Angelica Lehmenkiihler-Leuschner (Miinster) — Franz
Leinfelder (Wiesbaden) — Peter Musall (Gelnhausen) — Barbara Wiese (Marburg) — Inge
Zimmer-Leinfelder (Wiesbaden)

Verantwortliche Redakteure fiir Heft 20:
Franz Leinfelder
Inge Zimmer-Leinfelder

Erscheinungsweise und Bezug:

FoRuM Supervision erscheint halbjéhrlich (Mérz und Oktober).

Preis des Einzelheftes: 9,20 € zuziiglich 1,55 € Versandkosten

Jahresabonnement: 14,30 € (2 Hefte) zuziiglich 3,10 € Versandkosten

Das Abonnement verldngert sich jeweils um ein Jahr, wenn es nicht bis zum 31.12. des lau-
fenden Jahres gekiindigt wird. Damit die Lieferungen nicht unterbrochen werden, bitten wir
dringend darum, dem Verlag bei einem Wohnungswechsel die neue Adresse mitzuteilen.

Verlag und Bestellungen:

Fachhochschulverlag

DER VERLAG FUR ANGEWANDTE WISSENSCHAFTEN
Kleiststrale 31, 60318 Frankfurt

Telefon (0 69) 15 33-28 20, Telefax (0 69) 15 33—28 40
bestellung@fhverlag.de

www fhverlag.de

Satz: Fachhochschulverlag
Druck: Lokay, Reinheim

© Fachhochschulverlag
DER VERLAG FUR ANGEWANDTE WISSENSCHAFTEN

ISSN 0942-0045

Inhalt
Vorwort

Beitrige

Jorg Gogoll
Selbstdndigkeit und Konflikt

Katharina Altenberg
Supervision und Selbsténdigkeitsentwicklungen

Hannelore Fricke
Mit dem Fahrrad auf dem Weg in die Selbstdndigkeit

Robert Maxeiner
Identitit und Verfiihrung —

Mein Weg in die Selbstdndigkeit als Supervisor

Gunther Brandstetter und Mary Gopel
tango — Schritte in die Selbstindigkeit

Theresia Menches Déndliker
Was raten Sie mir? — Reflexionen iiber Autonomie

und Abhingigkeit in der Lehrsupervision

Inge Zimmer-Leinfelder
Der flexible Supervisor —

Qualifikationsanforderungen in verdnderten Zeiten

Gertrud Siller
Supervision aus der Perspektive der Nachfragenden —

Forschungsprojekt zu Motiven fiir Supervision und
supervisorischen Lernfeldern im Wandel

Luciana Pavoni

Supervision in einer technischen Behorde —
Umgang mit Veridnderungen

Rezensionen

Neue Biicher

Nachlese

Veranstaltungen

Vorschau

AutorInnen

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de

25

33

41

51

66

77

83

96

105

119

121

126

127

128



Vorwort

Selbstédndigkeit — ein Balanceakt zwischen Bindung und Freiheit, eine psychische
Entwicklung, eine professionelle Haltung, ein Ziel fiir Supervisanden, ein berufli-
cher Stand. Welche inneren und dufleren Bedingungen sind notig, um selbstindig
zu werden: Im Entwicklungsprozess des Kindes, in der Ausbildung zur Superviso-
rin, in der Ausiibung der supervisorischen Tétigkeit, fiir Supervisanden und Super-
visandinnen, in der Auseinandersetzung mit der Frage von Freiberuflichkeit? Die
Aufsitze dieses Heftes greifen die verschiedenen Aspekte der in unserem Thema
formulierten Frage auf.

Jorg Gogoll legt mit seinem Aufsatz ,,Selbstindigkeit und Konflikt* einen the-
matischen Grundstein, indem er aus psychoanalytischer Perspektive, unter Einbe-
ziehung triebtheoretischer, entwicklungspsychologischer, ich-psychologischer
und narzissmustheoretischer Uberlegungen die kindliche Selbstindigkeitsent-
wicklung beschreibt. Dabei versteht er die Entwicklung von Selbsténdigkeit als ei-
ne Folge von Konfliktverarbeitungen, die eine Grundlage fiir eigenstdndiges Ur-
teilen, Entscheiden und Handeln bilden. Der Bezug zur Supervision als Ort der
Konfliktbearbeitung, der eine eigenstdndige Position des Supervisors erfordert
und die Eigensténdigkeit von Supervisanden férdern will, ist uniibersehbar. Jorg
Gogoll zeigt daher an einigen supervisorischen Beispielen die praktische Relevanz
seiner theoretischen Uberlegungen auf.

Katharina Altenberg gibt uns in ihrem Aufsatz ,,Supervision und Selbstédndig-
keitsentwicklungen* einen Einblick in ihre Identitdtsentwicklung als Supervisorin.
Dabei bezieht sie ihre Berufssozialisation als Sozialarbeiterin und die Ausbildung
zur Supervisorin in ihre Uberlegungen ein. Selbstindigkeit wird hier beschrieben
als ein Prozess der Bewusstwerdung, der Reflexion, der Lésung aus alten Abhén-
gigkeiten, als eine Auseinandersetzung mit einem Supervisionskonzept, das ihr
mit seinem Konfliktversténdnis, seinen Beziehungsmdglichkeiten und seiner auf-
klarenden Zielsetzung als eine Moglichkeit zur Bindung ohne die Entstehung neu-
er Abhingigkeiten erscheint. Sie beschreibt die Entwicklung ihres eigenen Super-
visionsstils auf der Grundlage dieses Konzepts und ihre Auseinandersetzung mit
der Frage von Freiberuflichkeit und Institutionsbindung. Ihre Entscheidung, so-
wohl als Leiterin einer sozialen Einrichtung im Angestelltenverhéltnis tétig zu
sein, als auch supervisorische Prozesse durchzufiihren, erfordert die Auseinander-
setzung mit Abhéngigkeiten und Freiheiten in beiden Rollen. Selbstédndigkeit heifit
hier die permanente Reflexion und Selbstaufkldrung im Spannungsfeld beider
Rollen mit dem Ziel einer inneren Integration.

Hannelore Fricke nutzt ihre Geschichte eines kleinen Madchens, das Fahrrad-
fahren lernt (,,Mit dem Fahrrad auf dem Weg in die Selbsténdigkeit®), als Meta-
pher fiir ihre Entwicklung zur und als Supervisorin. Dabei setzt sie sich mit ihrer
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Sozialisation als Lehrerin, mit in der Supervisionsausbildung erworbenen Werten,
mit Sehnsiichten und Angsten, mit der Anniherung an Fremdes und Fremde und
mitihrem inzwischen vollzogenen Schritt in die Freiberuflichkeit auseinander und
weist auf die Bedeutung eines kollegialen und fachlichen Netzes zur Kontrolle und
Unterstiitzung hin.

Robert Maxeiner reflektiert in seinem Beitrag ,,Mein Weg in die Selbstdndig-
keit* Entscheidung und Praxis seiner Freiberuflichkeit als Supervisor. Dabei spiirt
er biografischen Hintergriinden und Motiven nach, begriindet die Notwendigkeit
einer stabilen Rollenidentitédt und setzt sich mit der unternehmerischen Seite der
Supervisorenrolle auseinander. In der Darstellung seiner supervisorischen Szenen
wird die Verflechtung von duBlerer Selbstdndigkeit in Form der Freiberuflichkeit
und innerer Selbstidndigkeit als Haltung sichtbar.

In ,,Tango — Schritte in die Selbstidndigkeit* lassen uns Gunther Brandstetter
und Mary Gopel, ,,zwei Menschen, Mann und Frau, Ostler und Westlerin, Leiter
eines Fortbildungswerkes und Mitarbeiterin in einem Projekt*, Supervisor und Su-
pervisorin an ihrem Weg in innere und duflere Selbstdndigkeit teilhaben. Die
Verkniipfung von individuellen Biografien, gesellschaftlichen und politischen
Entwicklungen, professionellen Haltungen und personlicher Begegnung macht
diesen Beitrag besonders interessant und lebendig und beriihrt beim Lesen. Es
wirkt naheliegend, dass das neugegriindete Biiro fiir Kommunikation, Prozessmo-
deration, Projektentwicklung und Supervision mit seinem Namen auf einen Tanz
verweist, der von der Spannung der Gegensétze, aber auch von einer Haltung der
gegenseitigen Achtung und des Respekts, von der Vereinigung von Autonomie
und Beziehung lebt.

Theresia Menches Dindliker gibt mit Ihrem Aufsatz ,,Was raten Sie mir? —
Reflexionen iiber Autonomie und Abhéngigkeit in der Lehrsupervision® Einblick
in die Werkstatt einer Lehrsupervisorin. Die Lehrsupervision als ein zentraler Ort
supervisorischer Ausbildung, an dem wesentlich supervisorische Haltung und
Rollenidentitdt entwickelt werden, der emotionales und kognitives Lernen be-
inhaltet, der gleichzeitig den Rahmen fiir eine ,,intime* Beziehung darstellt und
mit einer Bewertung endet, ist besonders angewiesen auf die stdndige selbstkriti-
sche Reflexion. Menches Dindliker beschreibt Verfithrungen und Schwierigkei-
ten spezifischer Ubertragungsangebote von LehrsupervisandInnen und bietet ei-
nen theoretischen Hintergrund zum Verstehen von Ubertragungsszenen. Sie
verkniipft am Beispiel der Mutter-Tochter-Beziehung theoretische Gedanken zur
frithkindlichen Selbsténdigkeitsentwicklung mit Szenen aus ihrer Arbeit als Lehr-
supervisorin.

Inge Zimmer-Leinfelder erldutert in ihrem Aufsatz ,,Der flexible Supervisor
— Qualifikationsanforderungen in verénderten Zeiten“ einige Grundqualifikatio-
nen, die aus ihrer Sicht notig sind, damit SupervisorInnen immer wieder eine Ba-
lance finden koénnen zwischen notwendiger Flexibilitdt und Anpassung an institu-
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4 Vorwort

tionelle Erwartungen und notwendigem Erhalt ihrer supervisorischen Haltung und
dem Bestehen auf Bedingungen, die einen Prozess der Aufkldrung erméglichen.
Selbsténdigkeit verwirklicht sich hier durch Reflexion und Verhandlungen.

Gertrud Siller referiert in ihrem Beitrag ein Forschungsprojekt, das die Per-
spektive von SupervisandInnen in den Mittelpunkt stellt. Im von aktuellen Ent-
wicklungen betroffenen Spannungsverhiltnis zwischen Individuum und Instituti-
on pladiert sie fiir eine Sensibilisierung fiir die Wahrnehmung gegenwirtiger Ar-
beitszusammenhédnge auf der Basis von Fragen, Konflikten, Interessen von
SupervisandInnen, mit denen diese in die Supervision kommen. Auf welche Vor-
aussetzungen trifft Supervision bei denjenigen, die sie anfragen? Siller setzt ihren
Forschungsansatz in Bezug zu anderen empirischen Arbeiten in der Super visions-
forschung und ermdglicht so einen Eindruck davon, welche Fragestellungen, Er-
gebnisse und Probleme in den letzten Jahren Schwerpunkte von Super visionsfor-
schung darstellten.

Wir denken, dass die vorliegenden Beitrége, die Aspekte supervisorischer Pra-
xis, Theorie und Forschung widerspiegeln, alle auf die Verflochtenheit innerer und
duferer Realitdten, auf das Zusammenspiel von Supervision und gesellschaftli-
chen Entwicklungen, auf die Bedeutung von selbstdndigem Denken und Handeln
im Kontext vielféltiger Abhéngigkeiten hinweisen. Insofern kniipft dieses Heft —
mehr als uns anfangs bewusst war — thematisch an die Fragestellungen der letzten
Hefte an. Wir wiinschen anregendes Lesevergniigen.

Inge Zimmer-Leinfelder und Franz X. Leinfelder

9]

BEITRAGE
Jorg Gogoll
Selbstindigkeit und Konflikt

Zusammenfassung: In dem folgenden Beitrag beschéftigt sich der Autor mit
der Entwicklung von Selbstdandigkeit, welche als eine Errungenschaft die Befa-
higung umfasst, Initiative in eigenstédndiges Urteilen, Entscheiden und Handeln
umzusetzen. Es wird von der psychoanalytischen Auffassung ausgegangen,
dass Selbstindigkeit aus der Verarbeitung von Konflikten entsteht und sich in
Konflikten bewéhrt. In einem zweiten Teil der Arbeit werden innere und dulere
Faktoren untersucht, die Selbstdndigkeit verhindern oder beeintrichtigen.

Es ist immerhin fraglich, ob Erfolg eine adidquate Antwort auf das Leben ist.
Tom Robbins

Die Grundlagen selbstdndiger Lebensweise werden im Kindesalter geschaffen
durch die biologisch-korperliche und die psychisch-emotionale Entwicklung in
Richtung auf grofere Reife, Differenziertheit und Unabhéngigkeit hin. Wenn so-
ziale und gesellschaftliche Bedingungen diesen Prozess ermdglichen und férdern,
sind damit die Voraussetzungen geschaffen, dass der Mensch ,,auf eigenen Beinen
stehen“ kann. Etymologisch bedeutet selbstende oder selbstand ,,fiir sich beste-
hend* (Mackensen 1985), was auf eine erworbene physische und soziale Unab-
hingigkeit des Individuums hinweist.

Ein wesentliches Ziel supervisorischer Praxis ist es, sowohl bei Einzelnen als
auch innerhalb von Gruppen und Institutionen Selbsténdigkeit zu férdern. Super-
visorInnen miissen zur Aufrechterhaltung ihrer Professionalitdt sowie ihren Auf-
traggebern gegeniiber eine gewisse Selbstidndigkeit und Unabhéngigkeit realisie-
ren. Und Selbsténdigkeit spielt schlieBlich als eine Form beruflicher Existenz eine
zunehmend groBe Rolle.

Indieser Arbeit soll der Versuch gemacht werden, aus psychoanalytischer Per-
spektive Selbstdndigkeit als psychische und soziale Errungenschaft zu erfassen,
ihre Entwicklung zu beschreiben und ihre Moglichkeiten und Grenzen aufzuzei-
gen. Ist sich der Mensch seiner Unabhingigkeit als separates Wesen bewusst, sind
dem Wachstum der Individuation und der Autonomie Beschriankungen auferlegt,
teils durch individuelle Bedingungen aufgrund innerer Konflikte, teils durch sozia-
le und gesellschaftliche Umsténde, die zu duBeren Konflikten fiihren. Selbstdndig-
keit entsteht aus der Verarbeitung dieser Konflikte und ihr Erhalt wird oft von
Konflikten begleitet.

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



6 Jorg Gogoll

Am Anfang — Die Individuation

Selbsténdigkeit ist von Geburt an vorhanden. Das Neugeborene nimmt bereits
selbstdndig wahr und richtet seine Sinne auf die Aulenwelt. Schon der Saugling
ist ,.,kompetent (vgl. Domes 1994). Das Kind ist in seiner kleinen Welt jedoch
noch ganz Erlebnis, ganz Erfahrung. Bei diesem Lebensgefiihl in einem vor-
sprachlichen, narzisstischen Universum, handelt es sich einerseits um ,,ein gewis-
ses,unaussprechliches Wohlbefinden, ein besonders befriedigendes Gliicksgefiihl,
das die Empfindung einer bis ins Unendliche erweiterten Existenz auszudriicken
scheint* (Grunberger1982, S. 127). Andererseits erlebt das Kind infolge einer ab-
soluten Abhédngigkeit von einer unbekannten Auflenwelt drastische Unlust- und
Spannungsgefiihle.

Erikson (1987) hat die psychische, korperliche und soziale Entwicklung des
Menschen in einem Stufenmodell beschrieben, das in den verschiedenen Entwick-
lungsphasen auch die zunehmende Verselbstidndigung des Kindes erfasst.

Wihrend der oralen Entwicklungsphase sind die Reaktionsweisen des Sdug-
lings besonders auf das Bekommen und Nehmen zentriert, d.h. das Aufnehmen
und Einverleiben der Nahrung und eine aktivere und immer besser gesteuerte An-
ndherung an die Brust der Mutter. Die zunehmende Reifung und Selbsténdigkeit
zeigt sich hier in der abgestimmteren Orientierung auf die Mutter sowie in der ak-
tiveren Suche nach ihr.

In der analen Phase werden Modalititen entwickelt, die durch den Gegensatz
von Hergeben und Festhalten charakterisiert werden konnen. Durch das
korperliche Wachstum und die Kréftigung der Muskulatur bekommt das Kind in
dieser Zeitspanne einen zunehmenden Einfluss auf seine Umgebung, indem es die
Beféhigung erwirbt, Dinge zu greifen und festzuhalten, sie fortzuwerfen und wie-
der heranzuholen.

Wenn sich am Ausgang der oralen Phase Vertrauen entwickelt hat, eine gesi-
cherte libidindse Erfahrung entstanden ist, kann sich die Uberzeugung einer
grundsitzlich befriedigenden Natur der Umwelt herstellen. Aufgrund dieses ,,Ur-
vertrauens‘ gelingt es dem Kind nach und nach, sich als getrennt von der Mutter,
dem Ursprung seiner Befriedigung und Sicherheit, zu empfinden und die Illusion
der Allmacht Schritt fiir Schritt zu {iberwinden. In dieser Situation kommt es zu
einem Zwiespalt, da sowohl das Verlangen nach mehr selbstdndigem Tun wéchst
als auch Unsicherheit und Angst davor. Nur langsam und in stédndiger Auseinan-
dersetzung mit der Umwelt wird die Befdahigung erworben, etwas selbst zu tun,
wie auch die genauere Einschédtzung dieser Befdhigung. Erst mit dem Vermogen,
eigene Grenzen und Mdéglichkeiten zu unterscheiden, wird mehr Autonomie er-
reicht, d.h. die Kraft und Kompetenz, die eigenen Gesetze zu formen und sich nach
ihnen zu richten. Dabei kann sich das Kind iiberfordern, was Scham und Zweifel
nach sich zieht, wenn es sich vorzeitig und ldcherlich exponiert hat. Es kann sich
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aber auch unterfordern und die eigenen Moglichkeiten unterschétzen. Unterwer-
fung und Anpassung an vermeintliche oder tatsdchliche Verbote und Einschrin-
kungen lassen das Kind in einer UnSelbstdndigkeit verharren, in der es mehr an
sich als an der Umwelt zweifelt.

Mit der weiteren Entwicklung der Lokomotorik, der Sprache und der gesamten
Vorstellungswelt wird das drei- bis vierjahrige Kind immer geschickter, seine Im-
pulse von Neugier, Wissensdrang und Entdeckungs- und Eroberungslust in Initia-
tive umzusetzen, seine Grenzen energisch auszuprobieren oder zu iiberschreiten,
keinen Steinaufdem anderen zu lassen. Beobachtet man ein gesundes Kind in die-
sem Zeitabschnitt, wird deutlich, wie sehr die Modalitdten des Eindringens und
des Ein- oder Umschliefens zu weiterer Selbstdndigkeit beitragen (Erikson 1987).

Wie bezaubernd sich Entdeckungen ,,auf eigene Faust* gestalten konnen, be-
schreibt Bruno Schulz (1968) anhand der mérchenhaften Abwege eines kleinen
Jungen, der sich ,,selbstdndig* macht und,,Die Zimtldden* aufsucht, obwohl er nur
die zu Hause vergessene Borse seines Vaters holen soll.

»Ich nenne sie die Zimtliden wegen der dunklen Tonung des Holzes, mit dem sie ge-
tafelt sind. Diese wahrhaft edlen Handlungen, spat nachts geoffnet, waren stets Gegen-
stand meiner heilen Traume. Schwach beleuchtet, dunkel und feierlich schwelgten ihre
Eingeweide in dem tiefen Geruch von Farben, Lack, Weihrauch, dem Aroma ferner
Lénder und seltener Materialien. Du konntest dort bengalisches Feuer, Zauberkistchen,
Briefmarken lingst verschwundener Linder, chinesische Abziehbilder, Indigo, Kolo-
phonium aus Malabar, Eier exotischer Insekten, Papageien, Tukane, lebende Salaman-
der und Basilisken, Alraunenwurzeln, Niirnberger Mechanismen, Homunculi in
Blumentopfen, Mikroskope und Fernrohre und vor allem seltene und seltsame Biicher,
alte Folianten voll wunderlicher Stiche und betdubender Geschichten finden. Selten er-
gab sich eine Gelegenheit zum Besuch dieser Ldden — und noch dazu mit einer kleinen,
aber ausreichenden Summe Geldes in der Tasche. Man konnte diese Gelegenheit trotz
der Wichtigkeit der unserem Eifer anvertrauten Mission nicht fahren lassen. [...] Ich
werde niemals diese strahlende Fahrt in der hellsten aller Winternidchte vergessen. Die
bunte Landkarte des Himmels vergroBerte sich zu einer unendlichen Kuppel, auf der
phantastische Léander, Ozeane und Meere, mit den Linien astraler Wirbel und Stromun-
gen, den strahlenden Linien der himmlischen Geographie gezeichnet, funkelten. Die

Luft zum Atmen wurde leicht und leuchtend wie silbernes Gas.*

Freud (1915) definierte den Trieb durch den ihm innewohnenden Drang, seine
Quelle, sein Ziel und sein Objekt und wies damit auf den Zusammenhang von
Triebentwicklung und Objektbesetzung, also die interaktive und soziale Dimensi-
on, hin. Die fliichtige, auf augenblickliche Befriedigung und Spannungsabfuhr zie-
lende Triebbeziehung kann sich zu einer konstanten und verlédsslichen Objektbe-
ziehung wandeln, in der die wachsende Selbstidndigkeit des Kindes auch Auf-
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8 Jorg Gogoll

schub, Verzicht und Riicksichtnahme verkraftet. Es gewinnt mehr Selbsténdigkeit
in Bezug auf seinen Korper und die Regulation, Kontrolle und Befriedigung le-
benswichtiger korperlicher Bediirfnisse. Das heranwachsende Kind wird allméih-
lich vertrauter mit sich, lernt, sich zusammenzunehmen, aber auch sich auszule-
ben. In Ecos Der Name der Rose beobachtet William von Baskerville, wie Adson,
sein Schiiler, die Beine zusammenkneift. Er sagt ihm: ,,Um die Natur zu beherr-
schen, muss man sich ihr zundchst unterwerfen.*

Die Fortschritte in der Triebentwicklung konnte Freud erst 1923 genauer theo-
retisch und begrifflich erfassen, und zwar durch die Einfiihrung des Instanzenmo-
dells. In diesem beschrieb er das Es als Reservoir der Triebe bzw. ihrer unbewus-
sten psychischen Reprisentanzen. Okonomisch gesehen, beinhaltet das Es psychi-
sche Energie, dynamisch betrachtet, steht es im Konflikt mit Ich und Uber-Ich, die
sich, genetisch betrachtet, aus diesem differenziert haben.

Die Betitigungen des Uber-Ichs vergleicht Freud mit der Aufgabe eines Rich-
ters und Zensors, der das Ich mit Normen, Anspriichen, Geboten und Verboten
konfrontiert, aber auch beurteilt und verurteilt. Die Funktionen des Uber-Ichs sind
die Selbstbeobachtung, die Idealbildung und das Gewissen. So muss das heran-
wachsende Kind bis zum Jugendalter hin eigene Urteile und Mafstidbe suchen, um
zu bestimmen: Was darf ich mir erlauben (dem Gewissen gegeniiber)? Welchen
Leit- oder Wunschbildern will ich gerecht werden (dem Idealich gegeniiber)? Was
muss ich tun (den Realitdtsanforderungen gegeniiber)? In der Auseinandersetzung
mit diesen Fragen besteht Selbstdndigkeit (nach Kants schoner Formulierung) in
dem Vermogen, sich des eigenen Verstandes ohne die Leitung eines anderen zu
bedienen.

Das Ich ,hat die Aufgabe der Selbstbehauptung, erfiillt sie, indem es nach au-
Ben die Reize kennenlernt, Erfahrungen iiber sie aufspeichert (im Gedéchtnis),
tiberstarke Reize vermeidet (durch Flucht), méBigen Reizen begegnet (durch An-
passung) und endlich lernt, die Auenwelt in zweckméBiger Weise zu seinem Vor-
teil zu verdndern (Aktivitit) [...]“ (Freud 1940, S. 10). Demzufolge zeigt sich Ich-
Stirke in der Féahigkeit, den Reizen und Anforderungen des Es, des Uber-Ichs und
der Realitit zu geniigen. Damit iibt das Ich organisierende, integrierende und syn-
thetisierende Funktionen aus.

Besonders die Ich-Psychologie hat auf die Bedeutung von Ich-Funktionen fiir
die Wahrnehmung von Eigenstindigkeit und Selbstverantwortung hingewiesen.
Hartmann (1939) betonte, dass es nicht nur die Auseinandersetzung mit den Trie-
ben und der dufleren Realitit sei, sondern auch eine vorgegebene primére Autono-
mie des Ichs und seiner angeborenen Merkmale, welche die Entwicklung des Kin-
des beeinflussen. Hartmann fiihrte auch den Begriff des Selbst ein, da das Ich bis
dahin doppeldeutig sowohl iiber seine Aufgaben definiert wurde als auch zur
Kennzeichnung der ganzen Person diente. Unter Selbst verstand Hartmann das
Gesamt der inneren Bilder, die eine Person von sich hat. Hingegen organisiert und
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kontrolliert das Ich Motilitdt und Wahrnehmung, dient als schiitzende Schranke
und Abwehr von iiberstarken Reizen, die von innen wie von auf3en kommen kon-
nen. Weitere Aufgaben sind Handeln, im Unterschied von blofl motorischer Ent-
ladung, Denken als Probehandeln sowie die Realititspriifung. Diese Aktivititen
haben jedoch die Wahrnehmung der eigenen Person zur Voraussetzung, die Erfas-
sung seiner Individualitit und Subjektivitit. Richard Hughes (1979) beschrieb die-
sen Vorgang sehr schon in seinem Roman ,,Ein Sturmwind auf Jamaika*:

.Da passierte etwas, was fiir Emily von grofier Wichtigkeit war. Sie wurde sich ndm-
lich plétzlich ihrer Person bewusst. Eigentlich lag kein ersichtlicher Grund vor, wes-
halb das nicht fiinf Jahre friiher oder fiinf Jahre spiter, sondern gerade an jenem
Nachmittag geschah. Sie hatte in einem Winkel hinter der Ankerwinde ,Besuche ma-
chen® gespielt. Dann war ihr das Spiel langweilig geworden, und sie war planlos nach
hinten gegangen, in unklare Gedanken iiber Bienen und eine Feenkonigin vertieft, als
ihr auf einmal wie ein Blitzstrahl die Erleuchtung kam, dass sie ,Emily* sei. Sie blieb
wie angewurzelt stehen und besah sich von oben bis unten. Es war natiirlich nicht viel
zu sehen, hochstens die verkiirzte Vorderansicht ihres Kleides und ihre Héinde, aberdas
war immerhin genug, um ihr einen ungeféhren Begriff von der kleinen Person zu ge-
ben, die sie plotzlich als die ihre erkannt hatte. Sie lachte etwas spottisch, aber was in
ihrem Inneren vorging, war etwa dies: ‘Stell dir vor, du, ausgerechnet du von all den
Leuten, wirst plotzlich so eingefangen in diesem Korper! Du kannst jetzt auf lange Zeit
nicht mehr heraus; du musst darin durchhalten, Kind sein, erwachsen sein, alt sein.* Da
sie liber dieses entscheidende Ereignis allein und ungestort nachdenken wollte, begann
sie bis zu ihrem Lieblingsplatz an der Mastspitze hinaufzuklettern. Jedes Mal, wenn sie
bei dieser einfachen Betitigung ein Bein oder einen Arm bewegte, erschauerte sie vor
Vergniigen dariiber, dass ihr jedes Glied so bereitwillig gehorchte. Natiirlich wusste sie
aus der Erinnerung, dass das schon immer so gewesen war, aber frither war ihr das Er-
staunliche daran nie aufgegangen. Sobald sie ihren Horst erreicht hatte, betrachtete sie
mit der grofiten Aufmerksamkeit die Haut an ihren Hénden, denn es war ja ihre Haut.
Dann lief sie das Kleid von dereinen Schulter heruntergleiten und sah fliichtig hinein,
um sich zu liberzeugen, dass ihr Korper unterder Kleidung weiterging. Die Beriihrung
ihrer Wange mit der warmen, nackten Schulter durchrieselte sie angenehm wie die
Zirtlichkeit eines lieben Freundes. Sie konnte nicht feststellen, ob dieses Gefiihl durch
die Wange oder durch die Schulter entstand, und welche von beiden die Liebkosende

oder die Liebkoste war.

Mit einer umfassenden Theorie des Narzissmus haben Kohut (1973) und Kern-
berg (1983) die Entwicklung und die Stérungen des Selbst- und Selbstwertgefiihls
beschrieben. So besteht neben der Triebtheorie und dem Es-psychologischen Mo-
dell der Triebregulation ein zweites Regulationssystem, das einen narzisstischen
Ausgleich bewirken soll und die Aufgabe hat, die Bestidndigkeit und den Zusam-
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menhalt des Selbstbildes zu gewihrleisten sowie Sicherheit, Wohlbefinden und
Selbstvertrauen herzustellen und aufrecht zu erhalten.

Aus dem bisher Gesagten ldsst sich der Schluss ziehen, dass aus psychoanaly-
tischer Sicht fiir die Genese von Selbstidndigkeit drei Faktoren mafigeblich sind:
— die Triebreifung, welche die aggressive und libidindse Energie bereitstellt, um

in physischer, psychischer und sozialer Weise den eigenen Stand zu wagen;
— die Entwicklung eines narzisstischen Gleichgewichts, das dazu fiihrt, dass das

Kind Selbstvertrauen, Selbstachtung und Selbstliebe empfindet — wegen des

Erreichten und trotz des Noch-Nicht-Erreichten;

— eine ,,geniigend gute Umwelt“ (Winnicott 1984), welche die Verselbstindi-
gung des Kindes ermoglicht, fordert, aber auch begrenzt.

Das Individuum in Gesellschaft

Freud betrachtete den Einzelnen stets auch in seinen Beziehungen zu Anderen. Den-
noch dauerte es eine geraume Zeit, bis der Ubergang von der ,,Ein-Personen-*“ zur
»Zwei-Personen-Psychologie* (Balint 1969, Gill 2001) vollzogen war. Angefangen
von Freuds Ansatz (1923), das Ich als Niederschlag vergangener Objektbeziehun-
gen zu betrachten, tiber Winnicotts Auffassung (1984) von der Rolle einer fordern-
den Umwelt bis hin zu modernen psychoanalytischen Interaktionstheorien (Gab-
bard 1999, Lear 1999) wurde in der Entwicklungstheorie immer mehr beriicksich-
tigt, wie der Mensch sein Wesen, seine Lebendigkeit und sein Eigenleben in einem
Sozialisationsprozess gewinnt und gestaltet. Jeder Mensch agiert und reagiert, ist
Teilnehmer sozialer Situationen und Szenen. Lorenzer (1970) hat aus seiner Auffas-
sungder Sozialisation das ,,szenische Verstehen* als Methode entwickelt, die Inter-
aktion der Subjekte mit ihrer Mitwelt und Umwelt zu untersuchen und auf dieser
Grundlage die psychoanalytische Behandlung durchzufiihren. Richter (1969) betont
in seiner Darstellung der Genese von Autonomie und Selbstverantwortung die Be-
deutsamkeit der Untersuchung familiéirer Bindungen und Rollen. Zum Beispiel kén-
nen Kinder in ihrer Verselbstdndigung beeintréachtigt werden, wenn sie als Bundes-
genossen bendtigt werden oder einen Aspekt des elterlichen Selbst représentieren
sollen.

Im Folgenden soll die Entwicklung der Selbsténdigkeit in Bezug auf die Um-
welterfahrung des Kindes dargestellt werden, in der neben der somatischen Ebene
des Korpers und der psychischen Erlebnisebene der Ebene sozialer Wirklichkeit
eine besondere Bedeutung zukommt.

Unter dem Aspekt einer nachhaltig wirkenden Beziehungserfahrung muss das
»Individuum in Gesellschaft” von Anfang an wahrnehmen, dass jeder Gewinn an
Selbstdndigkeit auch ein Verlust ist. Ist einmal die Trennung von Innen- und Au-
Benwelt, von Ich und Objekt vollzogen, ist die Moglichkeit des Einsseins, des Ver-
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schmelzens, der unbeschrinkten Harmonie mit der duleren Realitét nur noch unter
bestimmten Bedingungen gegeben. Daraus entsteht die Anforderung und Mog-
lichkeit der Wahrnehmung unterschiedlicher und widerstreitender Interessen und
Strebungen — im Individuum selbst sowie zwischen den Einzelnen und der Ge-
meinschaft. Triebkonflikte werden damit zu Beziehungskonflikten, Individualpsy-
chologie zur Sozialpsychologie. Erikson (1987) hat acht Phasen der menschlichen
Entwicklung von der Kindheit bis zum Alter beschrieben, in denen das Erreichen
und die Konsolidierung von mehr Selbsténdigkeit einen bedeutsamen Verdnde-
rungsfaktor auf der jeweiligen Entwicklungsstufe darstellt. Fiir zwei dieser Ent-
wicklungsabschnitte wird die zunehmende Verselbstdndigung besonders themati-
siert. Sie sollen nun erldutert werden.

Nachdem das Kind durch das Erleben von Konstanz und Kontinuitdt die
Grundlagen eines Gefiihls von Ich-Identitdt und Eigenheit erworben hat, verspiirt
es zunehmend den Drang, diese auch auszuprobieren. Erikson bezeichnet den Be-
ziehungskonflikt der zweiten Entwicklungsphase als ,,Autonomie versus Scham
und Zweifel“. Auf dem Fundament eines Vertrauens zu sich selbst sowie zur Um-
welt, das in der oralen Zeit gebildet wurde, kann das heranwachsende Kind die Si-
cherheit des Bekannten verlassen, Impulsen und Regungen nachgehen, Neugier
und Explorationsstreben in eigene Erfahrung und selbstindiges Handeln umset-
zen. In einem Aneignungsdrang kommt es zu heftigen Wiinschen, den eigenen
Willen durchzusetzen und zum leidenschaftlichen Ausprobieren der eigenen Mog-
lichkeiten. Mehr Selbsténdigkeit gedeiht wihrend dieser Lebensspanne ungeiibten
Unterscheidungsvermdgens, unverhéltnisméBigen Kraftaufwandes und ungestii-
mer Erforschung der Lebenswelt durch Sitzen und Schwanken, Stehen und Hinfal-
len, Festhalten und Loslassen. Dabei muss das Kind das Risiko der Selbstwerdung
und der Autonomie, also der Eigengesetzlichkeit, gegen die Angst vor Ungebor-
genheit und Isolierung eingehen. Die Hemmung, ein eigensténdiges Ich zu werden
und zu sein, driickt sich oft in Schamgefiihlen und Zweifeln aus, ob man ,,in Ord-
nung® ist und den Erwartungen geniigt hat. Jeder Erwachsene kann sich vermutlich
an das Gefiihl erinnern, sich schrecklich ,,verhoben* und blamiert zu haben oder
in eine fragwiirdige Situation geraten zu sein, die man nie wieder vergisst.

Selbstindigkeit entwickelt sich nicht nur als Handlungskompetenz, sondern
auch vor dem Hintergrund sozialen Wahrnehmungs-, Einfiihlungs- und Unter-
scheidungsvermogens, welches durch die Verarbeitung konflikthafter Fragen
(Was darf ich? Was soll ich? Was kann ich? Was muss ich?) entstanden ist. In Ab-
wandlung einer Aussage Eriksons (1987, S. 243) werden Kinder nicht durch Ver-
sagungen und Verfehlungen neurotisch, sondern durch die soziale und psycholo-
gische Bedeutung dieser Versagungen und Verfehlungen.

Wihrend der Autonomie-Phase kann folgender Konflikt entstehen: Wenn das
Kind die Erfahrung macht, dass seine Tendenzen zur Selbstdndigkeit bestraft wer-
den, kann das Ziel der Individuation bei gleichzeitigem Erhalt emotionaler Bin-
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dungen nicht erreicht werden. Die Folge ist ein schroffes und nicht auflosbares
Entweder-Oder. Entweder kommt es zu einer unterwiirfigen Anhénglichkeit, um
die Billigung und Anerkennung der Eltern zu erhalten, oder das Kind neigt zu trot-
ziger Auflehnung, zu Riickzug und Distanzierung, um den eigenen Willen aufrecht
zu erhalten. Im ersten Fall wird die Selbsténdigkeit geopfert, im zweiten Fall die
Nahe- und Kontaktbediirfnisse. Diese Konfliktsituation sei im Folgenden an einem
Beispiel aus der Supervisionspraxis geschildert. Zuvor soll noch erwédhnt werden,
dass Erwachsene nicht ihre Konflikte genau in der Weise wiederholen, wie sie sie
als Kinder hatten, da spétere Entwicklungseinfliisse, aber auch aktuelle Lebensbe-
dingungen die infantilen Konflikte {iberformen oder umgestalten konnen. Demzu-
folge werden die Themen der Separation und Individuation daraufhin untersucht,
wie sie sich auf die erwachsene Psyche, auf das erwachsene Verhalten auswirken.

Ein Pdadagoge kam in die Supervision und berichtete, die Heimleitung habe ihm
vorgehalten, er solle in seiner neuen Position als Leiter eines Teams dieses Heimes
bestimmter auftreten. Er sagte, dass er seitdem oft Angstattacken, Kopfschmerzen
und Schwindelgefiihle bekomme. Er spiire nicht mehr, wie es ihm gehe. Ein erstes
Ergebnis der Supervision bestand in der Erkenntnis des Supervisanden, er konne of-
fensichtlich Belastungen erst wahmehmen, wenn sich korperliche Symptome einge-
stellt haben. Im Verlauf der folgenden Supervisionsstunden fiel ihm auf, wie er sei-
nen Arbeitsalltag beschonigt: Sein Team sei gar nicht ausgelastet gewesen, denn bei
der Anzahl von vier Mitarbeitern waren nur drei von acht Heimpldtzen besetzt. Der
Supervisand erwéhnte noch, wie in den Teamsitzungen sehr lange {iber alles gespro-
chen werde, da es ihm ganz wichtig sei, niemanden zu iibergehen, von allen die Mei-
nung einzuholen. Er wolle als Leiter nicht auf einem Podest stehen oder dominieren.
Von seiner Lebensgeschichte wurde bekannt, wie er sich vor seinem Vater gefiirch-
tet und diesen auch fiir seine ,,Tyrannei* verabscheut habe. Er habe sich immer ge-
schworen, nie so autoritir aufzutreten. Deshalb erklidre er immer wieder, was er vor-
habe, dass er es gut meine, wenn er einmal missverstanden werde.

Mit Gefiihlen von Peinlichkeit und Scham berichtete der Supervisand von sei-
ner Angst, ins Detail zu gehen, da sonst sein Optimismus verloren gehen konnte.
Nach und nach gestand er sich die Existenz verschiedener Probleme ein. So sei es
eine grofle Schwierigkeit, sich mancher vereinnahmender Familien zu erwehren,
wenn diese ihre Kinder besuchten. Es finge damit an, dass sie ihn duzten, was er
notgedrungen mitmache, und hore damit auf, dass sie drei Mal solange blieben wie
abgesprochen.

Der Supervisand ist von Spannungen und Hemmungen beeintrichtigt, die sein
selbstdndiges Handeln blockieren. Zunéchst steht er in einem Konflikt mit seinem
Gewissen, das ihm vorhélt, er benehme sich als Leiter selbstgefillig, herrschsiichtig
und tyrannisch. Dann empfindet er belastende Spannungen in Situationen, in denen
er seinem Ideal eines gerechten und vollkommen demokratischen Leiters nicht ge-
niigen kann. SchlieBlich ist fiir den Supervisanden die selbstdndige Auseinanderset-
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zung mit der Auflenwelt erschwert, weil er stdndig deren Zustimmung bendtigt.
Auch in der Supervision will er alles richtig machen und versucht, den Erwartungen
des Supervisors zu entsprechen. Intrapsychisch betrachtet, muss der Supervisand
Es-Impulse, die seinen Worten und Taten Energie und Nachdruck verleihen konn-
ten, abwehren, um sich keine Strafe zuzuziehen. Hat er einmal eine eigene Auffas-
sung gedulert, erlebt er die darauffolgende Meinungsverschiedenheit im Team als
Strafe und Missbilligung. Ich-Impulse, die selbstdndigeres Denken, Urteilen und
Handeln motivieren, tragen und starken, miissen in zweierlei Hinsicht abgewehrt
werden. Zum einen konnen sie seinem Ideal nicht geniigen, denn er will — ganz an-
ders als sein Vater — der vollkommen gerechte und gleichgestellte Leiter sein. Zum
anderen muss er den Forderungen der Auenwelt Geniige tun, und zwar unbedingt:
Wenn eine Familie kommt, dann muss er seine ganze Zeit und Energie opfem.

Erst in der Mitte des Supervisionsprozesses konnte er sagen, dass er die Hinweise
der Heimleitung als Ermahnung und die Supervision als ,,Nachsitzen* empfunden
habe, als Verpflichtung, der er sich zu unterziehen habe. Durch dieses Eingestédndnis
entspannte sich der Supervisionsprozess, Ich-Stiarke und Selbstdndigkeit nahmen
zu,da der Supervisand jetzt nach eigenen Anliegen und Zielen suchen konnte.

Nach Erikson (1987) folgt auf die Phase, in der Selbstidndigkeit aus der gelin-
genden Verarbeitung des Abhingigkeits/Autonomie-Konfliktes resultiert, die
néchste Stufe — und die nichste Krise. ,,Das Kind weif jetzt sicher, dass es ein Ich
ist; nun muss es herausfinden, was fiir eine Art von Person es werden will.*“ (Erik-
son 1974, S. 87)

Mit dem Zuwachs der motorischen, sprachlichen und imaginativen Fihigkeiten
kann das Kind sich nun energisch und unabhéngig umherbewegen, sich betrach-
ten, vergleichen, Groflenunterschiede im Allgemeinen und Geschlechtsunterschie-
de im Besonderen erwidgen und mit Neugier verfolgen. Triebwiinsche des ,,Ein-
dringens und Umschlieens® und narzisstische Bediirfnisse, besonders bedeutsam
zu sein, so grof} wie die Eltern, immer und iiberall alle Moglichkeiten zu haben,
geraten situativ in Widerstreit mit Angsten und Schuldgefiihlen. Erikson be-
schreibt die Konfliktkonstellation dieser Phase als ,.Initiative gegen Schuldge-
fiihl“. Kaum hat das Kind etwas ausprobiert und unbefangen realisiert, schon hat
es etwas verbrochen, jemanden ausgestochen, ist irgendwo eingebrochen. In dieser
Zeit lernen die heranwachsenden Kinder einerseits, Initiative und Selbstédndigkeit
gegen Schuld und Schuldgefiihle, die aus den Folgen ihres Handelns in der kleine-
ren und groBer werdenden sozialen Umwelt resultieren, abzuw#gen und sich ver-
antwortlich dafiir zu fiihlen. Andererseits lernen sie, dass das Risiko eigenen und
selbstdindigen Handelns darin bestehen kann, aus allen Wolken zu fallen. In den
Tagtrdumen sind sie selbst Tiger und Lowen, in den Nachttrdumen sind die Tiger
und Lowen hinter ihnen her.

In einer Supervisionssitzung geht es um eine 19jéhrige blinde Schiilerin, deren
Fall in einer Gruppe von Erziehern einer Blindeneinrichtung vorgestellt wird. Als
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Folge einer Frithgeburt war sie im Brutkasten geschiddigt worden und hatte ihr Au-
genlicht verloren. Der sie betreuende Erzieher berichtet, wie die Eltem, besonders
der Vater, sie versorgt und ihr alles abgenommen haben, so dass sie in vielen Le-
bensbereichen sehr unselbstindig geblieben ist. Sie lebt seit fiinf Jahren in einem
Heim der Einrichtung, in der zahlreiche Kurse und Blindentrainings veranstaltet
sowie individuelle und gruppenbezogene Angebote gemacht werden. Von allem
habe sie sehr wenig profitiert. Verglichen mit anderen Blinden ihres Alters konne
sie die einfachsten Wege noch nicht alleine gehen. Sie habe nur oberflichliche
Kontakte, die anderen Jugendlichen, mit denen sie zusammen wohne, gingen
meist ohne sie weg. Der Vater besucht sie oft im Heim und iibermachtet dort, ent-
weder in ihrer eigenen Wohngemeinschaft, wenn dort gerade ein Bett frei ist, oder
in einer anderen Wohngemeinschaft im gleichen Haus. Der Betreuer ist ratlos,
welil sie sich ihm weder anvertraut, noch die Hilfe anderer in Anspruch nimmt und
demzufolge keinerlei Fortschritte macht. Er kénne ja nicht iiber ihre Probleme hin-
wegsehen, beschéftige sich gedanklich viel mit ihr, mache ihr immer wieder An-
gebote, da sie eine ruhige, angenehme Art habe und er sie moge. Manchmal deute
sie etwas an, aber wenn er sie frage, zucke sie nur mit den Schultem: ,,Ich weil3
auch nicht!“ Zunehmend é&rgere er sich, weil er den Eindruck bekomme, er solle
sich andauernd um sie bemiihen. In der Wohngemeinschaft mache sich auch Un-
mut liber den haufig anwesenden Vater breit.

Bei der Betrachtung der Beziehungssituation zwischen den Jugendlichen und
dem Betreuer fillt auf, dass er offenbar um sie ,,werben® soll. Ab und zu weist sie
auf etwas hin, was eine Aufgabe und ein Betreungsverhéltnis ergeben konnte, um
sich nach diesem ,,Versprechen* wieder zuriickzuziehen. Einerseits erlebt sie ei-
nen Loyalitétskonflikt, indem ihre eigenen Schritte das enge Verhéltnis zum Vater
gefdhrden konnten. Sie scheint in einer Weise an den Vater gebunden zu sein, die
eine Verselbstdndigung ausschlieBt. Andererseits kann sie ihre Anlehnungs- und
Abhiéngigkeitswiinsche in keiner Weise mit ihren Bestrebungen vereinbaren, sich
ihr eigenes Leben einzurichten. In der Supervision wird dem Betreuer deutlich,
wie er sich zum Uberengagement verfiihrt fiihlt, mit dem er auch die bemiihte und
versorgende Art des Vaters wiederholt. Er versteht jetzt, wie er ihre Initiative nicht
abwarten kann, weil er sich dann schuldig fiihlen wiirde, sie allein zu lassen. Er er-
innert sich, wie sie ihm einmal erzihlt habe, welche Vorwiirfe sich ihre Eltern we-
gen ihrer Behinderung machen — woraus auch die Wiedergutmachungsbemiihun-
gen des Vaters erkldrbar werden sowie die Angst seiner Tochter und ihre
Schuldgefiihle, den Vater seinem Schulddruck zu iiberlassen.

Mahler, Pine und Bergman (1978) haben einen wichtigen Beitrag zur psycho-
analytischen Entwicklungstheorie sowie zur Entstehung von Autonomie und
Selbstverantwortung heranwachsender Kinder geleistet. Sie gehen von einer sym-
biotischen Phase aus, der etwa ab dem 6. Lebensmonat eine Separations-Indivi-
duationsphase folgt, die in vier Subphasen unterteilt wird: Der Zeit der Differen-
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zierung folgt eine Ubungs-Subphase, eine Wiederanniherungs- und eine Konsoli-
dierungssubphase. Mahler, Pine und Bergman betonen den ambivalenten
Charakter der motorischen, psychischen und sozialen Expansion, die dem Experi-
ment der Umwelteroberung folgt. Neugier, Stolz und Begeisterung iiber das Errun-
gene und Bewiltigte wechseln ab mit Krisen, Trennungs- und Verlustangst, die
auftritt, wenn das Kind sich zu weit von den Eltern wegbewegt hat, nicht mehral-
lein zurecht kommt und sich des Halts, des Schutzes und einer beruhigenden Ge-
borgenheit versichern méchte. So sind fiir den Erwerb eines stabilen Gefiihls von
Selbstdndigkeit die Moglichkeiten der Progression wie der Regression gleicher-
mafen wichtig. Regression meint in diesem Zusammenhang die erlaubte Wie-
deranndherung, die ein konstantes Bediirfnis des Kindes darstellt, bei seiner Los-
16sung und Individuation an die Quelle eines vertrauten und sorgenden Kontaktes
zuriickzukehren. Wie zwiespaltig man trotz einer Riickversicherung einer grofe-
ren Freiheit entgegensehen kann, zeigt eine Szene aus Camus‘ (1997) autobiogra-
fischem Bericht ,,Der erste Mensch*:

,.Du brauchst mich nicht mehr*, sagte er, ,du wirst gelehrtere Lehrer haben, aber Du
weiflt ja, wo ich bin, wenn Du meine Hilfe brauchst.* Er ging, und Jacques blieb allein
[...],dann stiirzte er zum Fenster und sah seinem Lehrer nach, der ihn ein letztes Mal
griiffite und ihn von nun an allein lie, und statt der Freude iiber den Erfolg zerriss ein
grenzenloser Kinderkummer sein Herz, so als wiisste er im voraus, dass er soeben
durch diesen Erfolg aus der unschuldigen, warmherzigen Welt der Armen herausgeris-
sen worden war, einer wie eine Insel innerhalb der Gesellschaft in sich abgeschlosse-
nen Welt, in der das Elend als Familie und Solidaritit dient, um in eine unbekannte
Welt geworfen zu werden, die nicht mehr seine war, von der er nicht glauben konnte,
dass die Lehrer gelehrter waren als dieser, dessen Herz alles wusste, und er wiirde in
Zukunft ohne Hilfe lernen und verstehen miissen, [...], ohne Beistand des einzigen
Menschen, der ihm geholfen hatte, schlieflich ganz auf seine Kosten sich allein erzie-

hen und erwachsen werden miissen.”

Wihrend der Pubertit geraten Fragen und Auseinandersetzungen in Bezug auf
die eigene Verselbstdndigung in den Mittelpunkt des Interesses. Das Ich ist in dieser
Zeit vielfaltigen Einfliissen ausgesetzt und wird demzufolge bestimmt durch den
Druck, den es zu ertragen hat (Blos 1995). Von aulendréangen Normen und Verglei-
che auf die Adoleszenten ein, von innen konnen bis dahin autonome Ich-Funktionen
von libidingsen und aggressiven Trieben iiberschwemmt werden, wodurch soziale
Hemmungen oder Lemstorungen verursacht werden kénnen. Sowohl Erwartungen
und Anspriiche des Ich-Ideals als auch Forderungen des Uber-Ichs schriinken den
Bewegungsspielraum des Ichs ein, lassen Schuldgefiihle, Versagensidngste und
Furcht vor Vergeltung entstehen. Nach Blos wird der Odipuskomplex erst in der Pu-
bertdt weiter aufgelost, dann, wenn die Jugendlichen ihre Identifikationen lockem
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und nicht mehr wie ein Elternteil sein oder werden wollen. Selbstvertrauen und
Selbstachtung als die narzisstische Komponente der Selbstdndigkeit verleihen den
Errungenschaften und Leistungen dieser Phase Dauer und Stabilitdt. Der Nar-
zissmus muss jedoch in dieser Zeit auch eine Umformung erfahren. ,,Wihrend fiir
den Sdugling die physischen Begrenzungen das physische Selbst als den Kern des
Selbstbewusstseins errichten, hidngt fiir den Heranwachsenden die Bildung des
Selbst vom Erkennen seines emotionalen, intellektuellen, sozialen und sexuellen
Selbst ab. Mit anderen Worten, das Selbst als eine wirkungsvolle, organisierte Ein-
heit hiingt von dem Aufgeben der frilhkindlichen Megalomanie und des Bewusst-
seins des Besitzes magischer Krifte ab.” (Blos 1995, S. 218)

Die Entwicklung von Selbsténdigkeit hingt nach dem bisher Gesagten von der
Verarbeitung der in der Pubertit stattfindenden Konflikte ab. Diese kdnnen sich
zwischen Ich und Uber-Ich oder Ideal-Ich, zwischen Ich und dem Es sowie zwi-
schen dem Ich und der duBeren Realitdt abspielen.

Hemmungen und Hindernisse

Jeder Mensch steht vor der Aufgabe, sein eigenes Leben in die Hand zu nehmen
und zu gestalten. Er bliebe unselbstidndig, nihme man ihm dies ab oder behinderte
ihn in dem Ermessen, der Auffassung und der Ausfiihrung dieser Aufgabe. Die Le-
bensbereiche des Konnens, des Miissens, des Wollens, des Sollens und des Diir-
fens werden nur selbstdndig durchschritten, wenn das Individuum darin seine Ei-
genheit, seinen Stil und seine Form findet. Demgeméss ist Selbstdndigkeit mehr
ein Prozess denn ein Ergebnis. Vergleicht man UnSelbstidndigkeit mit Smullyans
(1981) Definition vom Teufel, der bei ihm kein Individuum darstellt, sondern die
unselige Zeitspanne, die eine Entwicklung (in Smullyans Fall eine religiose) beno-
tigt, so muss man zeitweise mit Unvollkommenheit und UnSelbstindigkeit leben,
der Gang der Dinge ldsst sich nicht abkiirzen.

Freud (1930) kommt in seiner Schrift ,,Das Unbehagen in der Kultur* auf die
Gefédhrdungen zu sprechen, die das Gliicksempfinden der Menschen einschrénken.
Von drei Seiten drohe das Leiden, ndmlich vom eigenen, vergénglichen Korper
her, von der Auflenwelt, die mit tiberméchtigen, gar zerstorenden Kriften gegen
das Leben wiiten konne, und schlieflich aus den Beziehungen zu anderen Men-
schen. Beziiglich der ersten beiden Leidensquellen rit er zur Anerkennung des Un-
vermeidlichen. ,,Wir werden die Natur nie vollkommen beherrschen, unser Orga-
nismus, selbst ein Stiick dieser Natur, wird immer ein vergingliches, in Anpassung
und Leistung beschrianktes Gebilde bleiben.* (Freud 1930, S. 361) Diese Erkennt-
nis solle uns jedoch kein Anlass zur Resignation sein, denn die Geschichte habe
gezeigt, dass sich manches Leid, wenn nicht aufheben, so doch lindern lasse. Im
Verhiltnis zur dritten, sozialen Leidensquelle bestehe jedoch ein betrichtliches
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Unbehagen. Die Unzuldnglichkeit der gesellschaftlichen Einrichtungen, welche
die Beziehungen der Menschen zueinander regeln, fiihrten zu einem Unversténd-
nis dariiber, warum diese selbst geschaffenen Einrichtungen nicht Segen, Sicher-
heit und Wohl fiir alle bedeuten sollten.

Im Folgenden soll dargestellt werden, wie nicht nur das Gliick, sondern auch
die Selbstéandigkeit unter den gleichen Beeintréchtigungen leidet. Auch sie ist kei-
ne in sich ruhende Grofe, keine unabhéngige Konstante. Ebenso wie das Streben
nach Gliick ist das Streben nach Selbstdndigkeit von dem Wunsch bestimmt, sie
zu besitzen. Wie der Fels in der Brandung soll sie sein, um den Wechselféllen des
Lebens Stand zu halten und gefestigt entgegen zu treten.

Psychische Verfassungen

Freud (1930) zufolge ist der Mensch aufgrund einer nicht iiberwundenen infantilen
Hilflosigkeit geneigt, sein Lebensgliick mit Hilfe kindlicher Wunschproduktion
und magischer Befriedigungsmoglichkeiten anzustreben und sein Lebensleid
durch friith erworbene Abwehr- und Bewiltigungsstrategien zu vermeiden. Selb-
standigkeit scheint nun ebenso wie das Gliick ein zwiespiltiges Daseinsziel, denn
man bekommt sie nicht geschenkt. In der kindlich gebliebenen Welt Erwachsener
existieren auf den verschiedenen Entwicklungsstufen Erwartungen, die den Uber-
gang von der Passivitdt und Unmiindigkeit zur Aktivitdt und Selbstédndigkeit er-
schweren. So konnen narzisstische Bediirfnisse von absoluter Kontrolle und All-
machtdie Aneignung von Neuem sowie jegliches Lernen beeintrichtigen. In einer
judischen Erzihlung gelingt es sehr armen Eltern, sich alles vom Mund abzusparen
und sehr bescheiden zu leben, womit sie in die Lage kommen, ihr Kind auf die
Schule schicken zu kénnen. Aber schon nach kurzer Zeit weigert sich das Kind
hartnéckig, weiter zur Schule zu gehen. Auf die Frage, warum, sagt es: ,,Weil man
mir in der Schule Dinge beibringt, die ich nicht kenne.” Lebt nun dieser kindliche
Trotz im Erwachsenen fort, verursacht jedes Lernen ein gewisses Leid, welches
durch eine kriankende Konfrontation mit Neuem entsteht. So, wie bei Kindern und
Jugendlichen korperliches und seelisches Wachstum einerseits Impulse, Wiinsche
und Anspriiche anregt, andererseits ein zunehmend selbstdndiger Umgang damit
erforderlich wird, miissen sich auch Erwachsene einer Arbeitsanforderung stellen,
wollen sie eine groflere Unabhingigkeit und Eigenstindigkeit erreichen.

In der Supervision mit den Mitarbeitern einer Beratungsstelle berichtete der Su-
pervisand, Herr A., von einem 25jéhrigen Klienten. Dieser studiert und will Lehrer
werden. Herr A. schilderte sein Problem: Er wisse nicht, wie viel der Klient, der
wegen Arbeitsstorungen gekommen sei, fiir sein Studium tue. Er erzéhlte dann,
dass der Klient noch bei den Eltern wohne. Die Eltern wiirden ihn in allem ,,unter-
stiitzen (der Ausdruck des Klienten). Die Mutter hole ihm immer Brotchen, weil

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



18  Jorg Gogoll

er kein Brot mag. Der Vater sei gegen Taschengeld, denn sein Sohn kénne nicht
mit Geld umgehen, deshalb solle er sich immer das nehmen, was er brauche.

Herr A. schilderte dann, wie er neulich einen Termin verschieben musste und

der Klient zu der vereinbarten Zeit nicht ggkommen sei. Herr A. fiel dazu ein, wie
sich der Klient wihrend der Absprache iiber seinen regelmifigen Termin (um
16.00 Uhr) verwundert gezeigt und Herm A. gefragt habe, warum er ,,s0 spit*
noch arbeite! Er selbst scheine kaum zu arbeiten und spreche in den Beratungs-
stunden lieber ausfiihrlich tiber seine Leidenschaft, das ,,Fantasy*“-Spielen. Herr A.
erklérte, dass dies eine Art Rollenspiel sei,zu dem der Klient (als Spielleiter) auch
die Drehbiicher schreibe, und das von mehreren Spielern ganze Abende lang, oft
bis tief in die Nacht, am Computer durchgefiihrt werde.
Wenn der Klient in der Beratung von diesen Spielen berichtet, scheint es fiir ihn wie
der stolze Bericht einer Realisierung von Wunschtrdumen zu sein. Er kann in ,,Fan-
tasy* und im Lustprinzip schwelgen, etwas Besonderes sein, jede Einschréankung
und Begrenzung tiberwinden. Die Tatsache, wie er dafiir durchaus eigenstdndig und
originell arbeiten kann, bedeutet, dass verschiedene Strebungen und Ich-Funktionen
den Triebimpulsen und den Idealen gegeniiber wenig ,,innere* Autonomie erlangt
haben (vgl. Biirgin 1990). Der Klient erhélt dann bestimmte Realitdtswahmehmun-
gen (das Studium neigt sich seinem Ende zu) nicht aufrecht zugunsten der Befriedi-
gung von Allmachtswiinschen. Hartmann (1939) definiert Autonomie auch als die
Leistungeiner Ich-Funktion, regressiven Neigungen zu widerstehen und im ,,Dien-
ste des Ichs* zu handhaben. Ubertrigt man dies auf das gerade beschriebene Bei-
spiel, sollte das Ziel der Beratung, die Verselbstdndigung in Bezug auf das Studium
und das Elternhaus des Klienten, angestrebt werden, indem der Berater ihm bei der
Wahmehmung und Bearbeitung seiner inneren Konflikte seine Unterstiitzung an-
bietet. Das heifit, er sollte ihm dabei helfen, seine unterschiedlichen Strebungen zu
erkennen, nebeneinander bestehen zu lassen und zu verfolgen,damiter den Glauben
aufgebenkann, er konne ein Ideal nur auf Kosten der Realitét anstreben.

Neben unbearbeiteten narzisstischen Neigungen kdnnen auch orale Bediirfnis-
se nach Versorgung einen Lernvorgang beeintrichtigen, indem sie diesen unbe-
wusst nach dem Vorgang des Stillens gestalten. Der Lemstoff soll dann ,,fliissig*
sein, damit man nicht kauen und beiflen muss. Anale Bediirfnisse, die infolge einer
nicht gegliickten Sozialisierung korperlicher und seelischer Eigenheiten erhalten
geblieben sind, konnen den Lemprozess als trotzigen Kampf um Autonomie oder
Unterwerfung erscheinen lassen. Schlielich werden Lernvorgénge auch von nicht
iberwundenen 6dipalen Bediirfnissen geprigt, beispielsweise durch die Hoffnung
auf eine ausschlieBliche und ewige Fithrung durch eine véterliche Instanz.

Die Erwartungen, die sich an diese physischen und psychischen Dispositionen
kniipfen, filhren immer zu sozialen Situationen, da andere Menschen gebraucht
werden, um die angedeuteten, infantilen Bediirfnisse zu befriedigen. Selbstdndig-
keit kann in diesen Fillen nicht einfach erlemt werden, da unbewusste Wiinsche
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die Beibehaltung von UnSelbstindigkeit einfordermn. Im néchsten Abschnitt soll es
deshalb um Beziehungssituationen gehen, die Verselbstéindigungsbemiihungen
verhindern oder hemmen.

Psychische und psycho-soziale Verfassungen

Freud (1930) hatte als eine weitere Gefahrdung unserer Gliicksmdoglichkeiten die
Unsicherheit erwédhnt, welche aus den Beziehungen zu anderen Menschen resul-
tiert. Damit spricht er eine Neigung an, welche die Liebe zum Zentrum des Lebens
macht und alle Befriedigung von der Liebe, dem Lieben und Geliebtwerden er-
hofft. ,,Niemals sind wir ungeschiitzter gegen das Leiden, als wenn wir lieben, nie-
mals hilfloser ungliicklich, als wenn wir das geliebte Objekt oder seine Liebe ver-
loren haben.“ (Freud 1930, S. 358) Aber nicht nur das Gliick, sondem auch die
Selbsténdigkeit kann durch die bewusste und unbewusste Beziehungsgestaltung
aufgehalten oder am Wachstum gehindert werden.

Wihrend im vorigen Abschnitt die Ambivalenzen des Einzelnen im Vorder-
grund standen, sollen nun die zwiespéltigen Interessen von Beziehungspartnem
oder Gruppen betrachtet werden. Richter (1976) hat verdeutlicht, wie drastisch Fa-
milien aus Angst oder Symbiosewiinschen heraus die Selbstdndigkeit ihrer Mit-
glieder einzuschrianken bereit sind, wenn sie sich in einer ,,Festung* (wie Richter
diesen Familientypus genannt hat) verschanzen miissen oder wenn sie das Famili-
enleben zu einem ,,Sanatorium‘ umgestalten, in dem sich die Familienmitglieder
wie Kranke und in ihrer Autonomie Eingeschrédnkte aufeinander beziehen.

Die Interaktion und Interdependenz, die eine unselbstdndig machende Anleh-
nungsbeziehung fordert, kann man als ein Verhéltnis beschreiben, in dem ein Part-
ner nach einem ,,steuernden Objekt* (Konig 1986) sucht und der andere die steu-
ernde Funktion ausiibt. So fiihren Fixierungen in der psychosozialen Entwicklung
zu unbewussten Beziehungswiinschen. Die Partnerwahl konnte in diesem Fall da-
von bestimmt sein, dass ein Partner eine Eltemfunktion iibemehmen und damit als
Ersatz fiir ein ungeniigend ausgebildetes inneres steuerndes Ob jekt fungieren soll.
Die Rolle von steuernden Ersatzobjekten kann dabei vermeintlich oder tatsdchlich
von Personen, Gruppen oder Institutionen besetzt und ausgefiillt werden.

Schon Freud hatte in seiner Schrift ,,Massenpsychologie und Ich-Analyse*
(Freud 1921) festgestellt, dass gesellschaftliche Einrichtungen wie die Kirche oder
das Heer dem Einzelnen eine ,,verlorene Heimat* und eine kaum vorhandene Fa-
higkeit zur Eigenorientierung und Selbstbestimmung ersetzen konnen. Das nun
folgende Beispiel soll eine Variante einer Beziehungskollusion veranschaulichen.

In der Supervision stellte eine Mitarbeiterin einer Beratungsstelle eine
27jahrige Klientin vor, die noch in einem so hohem Maf3e von ihrer Mutter abhén-
gig ist, dass diese ihr die Unterwische kauft und wischt, sie versorgt und in allen
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Lebensfragen zur Seite steht, etwa bei dem Suchen, Beziehen und Einrichten einer
neuen Wohnung. Die Klientin frage sich sténdig, ob es richtig sei, was sie tue und
stelle auf diese Weise fortwéahrend ihre Vorhaben, ihre Handlungen und die Fol-
gen, die sich daraus ergeben konnten, in Frage. Wenn sie einmal eine Arbeit fer-
tiggestellt habe, geniige diese ihren Anspriichen nicht. Die Supervisandin schilder-
te, wie die Klientin die gleiche Anhédnglichkeit auch ihr gegeniiber auslebe. So ha-
be ,.diese 27jihrige Frau, die arabische Sprachen und Griechisch studiert!*, sie
neulich nach einem Aufkldarungsbuch fiir Kinder gefragt. Sie sei so fassungslos
liber diese Anfrage gewesen, dass sie nur geantwortet habe, sie kenne keines, aber
sie sei nicht in der Lage gewesen, mit ihr iiber dieses Anliegen zu reden.

In die letzte Beratungsstunde sei die Klientin nicht gekommen, weil sie bei ih-
rer Mutter geblieben wére. Gar nicht im Einklang mit ihrem beraterischen Konzept
habe sie ihr danach ganz direktiv untersagt, ihre Mutter bei jeder Kleinigkeit auf-
zusuchen. Die Supervisandin sprach lebhaft von ihrer Ratlosigkeit, ihrem Arger
und dem Druck, den die Klientin ihr mache, da diese sie einerseits mit einer Un-
menge von Problemen konfrontiere und sie schon an der Tiir ,,mit 1000 Einzelhei-
ten liberfalle, aber andererseits selbst ganz unbeweglich und abwartend bleibe.

In der Supervision wird erarbeitet, dass die Klientin grofe Angst hat, ihre Ideen
und Impulse zu suchen, zu finden und zur Grundlage eigener Entscheidungen zu
machen. Sie scheint das Wagnis selbst gefasster Absichten so selten eingehen zu
konnen, aus Angst vor einem Misslingen und dem Zweifel iiber die Richtigkeit ihres
Tuns. Nur Perfektion wiirde die Klientin vor Krankungen und Unsicherheit schiit-
zen. Die Beraterin spiirt ihre Angst vor Beschamung, weshalb sie auf das Thema der
»Kindlichen Aufklarung® nicht weiter eingeht. Ganz gegen ihre bewussten Ziele un-
terliegt sie dem Druck, fiir die Klientin zu handeln, indem sie ihr entweder etwas an-
empfiehlt oder auch etwas verbietet. Die Beraterin hatte die Rolle eines steuernden
Objektes iibernommen und war auf diese Weise den Bediirfnissen der Klientin nach
Anerkennung, Versorgung, aber auch nach Beschrankung und Kontrolle entgegen-
gekommen. Obwohl diese mit der bewussten Absicht in die Beratung gekommen
war, mehr Selbstdandigkeit und Selbstverantwortung zu erreichen, bestand ihre un-
bewusste Neigung darin, das dringende Bediirfnis zu befriedigen, dass die Beraterin
sie wie die Mutter mit Rat und Tat (und Aufkldrung) ausstattet. Offensichtlich fiihlt
sich die Klientin unvollstdndig, schutzlos und ungeliebt, wenn es ihr nicht gelingt,
miitterliche Reaktionen von Fiirsorge, Steuerung und Zuwendung hervorzurufen.

Psychische, psycho-soziale und gesellschaftliche Verfassungen

In der Geschichtstheorie von Toynbee (1958) wird der gesellschaftliche und kul-
turelle Fortschritt durch die Konfrontation und Auseinandersetzung mit Heraus-
forderungen angestoien. Toynbee beschreibt, wie durch neuvartige Herausforde-
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rungen, die etwa durch Belastungen, Klimaénderungen oder Neuland hervorgeru-
fen werden, ein Anreiz entsteht, nach Antworten zu suchen. So ist es den
Einwohnern von Holland oder Venedig gelungen, sich vom Wasser unabhéngiger
zu machen, diesem sogar etwas abzugewinnen oder auf ihm zu bauen. Nach dieser
Auffassung entsteht Selbstidndigkeit, indem man die gestellten Anforderungen und
Aufgaben annimmt und versucht, sie aktiv zu bewiltigen.

Arbeit wire eine dieser Anforderungen, die dem Menschen als AuBeres, als ge-
sellschaftlicher Anspruch entgegen treten, zumindest insofern sie der Sicherung
der materiellen Existenz dient. Gelingt es jedoch, iiber die Notwendigkeitsbedin-
gung von Arbeit hinauszukommen, wird der Mensch zum homo faber, der seiner
Tétigkeit Sinn, Kreativitdt und Autonomie abgewinnt. Miiller (1990) weist in die-
sem Zusammenhang auf einen gesellschaftlichen Konflikt hin, der in dem Gegen-
tibertreten von Aufwand — als Miihsal — und Ertrag — als kreative Leistung und
Sinngewinn — besteht. Er schreibt, dass das gesellschaftliche Problem sich darin
zeige, wie die beiden Formen menschlicher Arbeit tendenziell arbeitsteilig vollzo-
gen wiirden. ,,Wéhrend der Aufwand sozialisiert wird, besteht beim Ertrag die
Tendenz zur Privatisierung.” (Miiller 1990, S.210) Insofern wiirden viele Men-
schen ihre Arbeit als Last erleben und sich darin nicht wiedererkennen kénnen.
Miiller kommt zu dem Schluss, dass Autonomie inder Arbeitswelt vonden Ergeb-
nissen einer Beziehungsfrage abhédngt. Die Frage gilt
— der Institution, fiir die gearbeitet wird,

— der Beziehung des Arbeitenden zu seiner Arbeit,
— der Beziehung zu sich selber in der Arbeit.

In der Supervision sollten diese Fragen aufgegriffen werden, da mit ihnen die
Bereiche psychischer und gesellschaftlicher Wirklichkeit, in denen sich Selbstén-
digkeit realisieren kann, angesprochen werden. Oft bleiben die erwédhnten Fragen
unter innerem und duBerem Druck verdridngt oder werden fiir irrelevant erklért. In-
wieweit dann die eigene Selbstindigkeit sowie deren Grenzen wahrgenommen
werden konnen, resultiert aus der Bearbeitung des Verhéltnisses, das beispielswei-
se ein Supervisand zu den genannten Fragen hat. Wird die eigene Arbeit nur als
Last und existentieller Zwang empfunden, bleibt kein Raum mehr fiir die Entwick-
lung von autonomem Handeln und persénlicher Verselbstindigung. Resignation
und Angste konnen in diesem Fall jeden Versuch zu mehr Eigenstindigkeit lih-
men. Aus psychoanalytischer Perspektive lassen sich Angste vor mehr Selbstver-
antwortung und aktivem Mitgestalten der Umwelt dann als Gewissensangst (vor
inneren Verboten, Anspriichen oder Idealen) verstehen, als Trieb- oder Vitalangst
(vor aggressiven, expansiven und leidenschaftlichen Impulsen) und als Realangst
(vor Gefahren, die nicht auf subjektiven Fantasien beruhen). Das Ziel der supervi-
sorischen Titigkeit besteht nun in der Bearbeitung dieser Angste, in der Absicht,
durch das Ausnutzen von Spielrdumen, in denen Planung, Durchfithrung und Kon-
trolle moglich sind, Arbeit als Prozess individueller Gestaltung aufzufassen.
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Resiimee

Selbstidndiges Handeln ist so alt wie die Menschheit selbst, wiahrend seine Darstel-
lung jlingeren Datums ist. Ulbricht (2001) stellte bei der Durchsicht alter Chroni-
ken fest, wie noch Anfang des 17. Jahrhunderts kaum in der ersten Person ge-
schrieben wird. Zum Beispiel erwéhnt sich 1618 ein Chronist nur dann in der Ich-
Form, wenn er betonen will, dass er als braver Biirger seine Steuern gezahlt habe
Am Ende des 16. Jahrhunderts wird der Anteil des Ich grofer, subjektiver und in-
dividuierter dargestellt. Ein gewisser Thomas Platter beschreibt eine, uns gar nicht
fremde, Erfahrung des Alleinseins: ,,Enent der Iser ist ein Hiigel, do satzt ich mich,
gesach die statt an weinet innenglich, da ich ietz niementz mehr hette, der sich mi-
ner annemme.” Ulbricht (2001, S. 139), der dies zitiert, weist darauf hin, wie sich
Platter angesichts der Stadt orientierungslos fiihlt und eine Notwendigkeit
verspiirt, ein neues, eigenstdndiges Verhéltnis zur Welt auszubilden.

Im Biirgertum um 1800 kam es zu einer allgemeinen Kultivierung der Individua-
litdat, die zu einer Betonung des Privaten fiihrte, zu Reflexionen iiber die eigene Stel-
lung in der Welt, zu Bemiithungen, eigene Anspriiche zu stellen und die Lebenswirk-
lichkeit nach subjektiven Wiinschen zu entwerfen und zu formen. Die Vorstellung
eines personalen ,,Ich* schuf eine der Grundlagen des modemen Subjektivismus.
Subjektivitdt wurde also denkbar und lebbar —mit vielfltigen psychischen, sozialen
und gesellschaftspolitischen Auswirkungen (van Diilmen 2001). Ebenso denkbar
und fiihlbar wurden aber auch die Erschiitterungen der Sub jektivitit beziehungswei-
se ihrer Gewissheit. Eine davon stellte gegen Ende des 19. Jahrhunderts die Feststel-
lung Freuds dar, das Ich sei nicht Herrim eigenen Hause. Damit war gesagt, dass das
auf sich selbst gestellte Ich weder ausschlieBlich durch Verhaltens-Weisen noch
ausschlieBlich durch bewusste Willensanstrengungen bestimmbar sei.

Aus psychoanalytischer Sicht war also die Beeintridchtigung von Subjektivitit
und Selbstédndigkeit im Zusammenhang mit der Beziehung einer Person zu sich
selbst wie auch ihrer Beziehung zur Auflenwelt zu untersuchen. Dabei wurde das
Selbstverhiltnis einerseits als Reaktion auf Urteile, Verbote, Anspriiche oder Idea-
le hin betrachtet, andererseits als Reaktion auf Triebe, Lust und Leidenschaften.
Sind demzufolge Uber-Ich oder Es zu stark, istdas Ich geschwécht und umgekehrt.
Ich-Leistungen sind dann entweder triebgesteuert oder leiden an einem Mangel an
libidinoser Besetzung.

Nach Blanck (1989) wurde das Weltverhiltnis der Person als Ergebnis von
Trennungsprozessen verstanden, die die Entwicklung zur Individuierung und Au-
tonomie fordem. So stellte sich eine zunehmende Eigenstindigkeit, ein Handeln
auf eigenes Risiko und eigene Rechnung, als Folge der Herauslosung aus selbstén-
digkeitsblockierenden familidren, kulturellen und gesellschaftlichen Bindungen
dar und die Widerstdnde dagegen als Wirkungen sowohlindividueller Fixierungen
als auch intemalisierter sozialer Konventionen.
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Die protestantische Ethik und der anfangs des 19. Jahrhunderts aufkommende
Behaviourismus lieferten Norm- und Modellvorstellungen, auf die sich dann Hoff-
nungen (und Illusionen) griindeten, dass die durch den 1. Weltkrieg, die ersten glo-
balen Wirtschaftskrisen sowie die beginnende Massengesellschaft labilisierten
Menschen ihrer schwankenden Zukunft mit mehr Selbstgefiihl und Eigenstindig-
keit entgegentreten konnten. Wahrend der Calvinismus die Verfiigung iiber sich
selbst als das Ergebnis von Leistungs- und Selbstbeherrschungsbemiihungen ansah,
meinte der Behaviourismus den ,,wissenschaftlichen Beweis zu liefem, dass der
Mensch — wie eine Lemmaschine — seine Selbstdndigkeit ausschlieflich iiber Lem-
und Verhaltensanstrengungen erringen konne. Diese Auffassungen und Wertetradi-
tionen scheinen noch immer in die gingigen Vorstellungen von Selbstidndigkeit ein-
zugehen. Demgegeniiber sollte in der vorliegenden Arbeit hervorgehoben werden,
auf welche Weise Autonomie im Sinne eigener, selbstédndiger Initiative und aktiver
Ich-Leistung von inneren und dufleren Einfliissen abhéngig ist. Indem der Mensch
seine Vorhaben selbst bestimmt und diese handelnd in die Wirklichkeit iiberfiihrt,
kann die Ich-Erweiterung, die eine zunehmende Verselbstindigung nach sich zieht,
konflikthaft auf psychische oder soziale Abwehr stoSen. Um diesen Konflikten aus
dem Wege zu gehen, kommtes zur Flucht — in die Konformitit, in die Fremdbestim-
mung, in die UnSelbstdndigkeit. Der ,,aulengeleitete Mensch* (D. Riesman) kann
nicht zu sich stehen, er kann sich nur festhalten.

Aus den Forschungen der Psychoanalyse kann man folgern, dass Selbstdandig-
keit nicht zu objektivieren ist und keine fiir alle Wechselfille des Lebens ausge-
stanzte StandardgroBe darstellt. Sie ist, als vorgestellte und realisierte Eigenaktivi-
tit, angewiesen auf die Billigung des Uber-Ichs, auf die Meisterung der Triebe und
Bediirfnisse durch das Ich sowie auf das Entgegenkommen der Aulenwelt. Die
Grundlage autonomen Handelns stellt eine gelungene Aneignung einer ,,Sach-,
Affekt- und Sozialbildung* (Mitscherlich 1986) dar. So wie in dem Theaterstiick
»dechs Personen suchen einen Autor* von Pirandello miissen sich libidinose, ag-
gressive und narzisstische Strebungen in einem Ich organisieren, das als Urheber
und Autor seine eigenen Gedanken, Gefiihle und Handlungen vertritt. Individuel-
ler Lebenslauf und individuelle Lebenslagen bieten dem selbstindig werdenden
Menschen dabei sowohl Potenzial und Ressourcen als auch die Konfrontation mit
inneren und dufleren Konflikten.

Das eigene Leben gehort einem nicht, wenn man ihm keine Richtung geben
kann.
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Katharina Altenberg
Supervision und Selbstindigkeitsentwicklungen

Zusammenfassung: Die Autorin reflektiert Aspekte ihrer Berufssozialisation
als Supervisorin auf der Grundlage des Ausbildungskonzeptes und der an-
schlieBenden Verselbstdndigung, die zu der bewussten Entscheidung fiihrt, so-
wohl Supervisorin als auch Leiterin einer sozialen Organisation zu sein. Diese
personliche Betrachtung liber das Spannungsfeld zweier Rollen erlaubt ihr eine
geschérfte Sicht auf die gegenwértigen Verdnderungen in den sozialen Arbeits-
feldem. Sie vertritt die These, dass Supervision wichtige Selbstédndigkeitsent-
wicklungen bei Supervisanden in Gang setzen kann, wenn sie aufkldrend wirkt.

Bindung, nicht Abhingigkeit

Fiir mich war die Identitdtsentwicklung als Supervisorin sowohl in der Ausbildung
als auch in vielen SV-Prozessen auf mehreren Ebenen mit dem Thema Selbstin-
digkeit verkniipft. Vorausgegangen war eine zweijahrige gruppendynamische Zu-
satzausbildung. Meine Berufssozialisation war gepréigt durch lange Jahre prakti-
scher Tatigkeit als Sozialarbeiterin.

Innerhalb der Ausbildung beim FIS (Fortbildungsinstitut fiir Supervision e.V.)
begann der Prozess damit, dass sehr vieles, was ich an personlichen, professionel-
len und institutionellen Erfahrungen in mir trug, in dieser Zeit erstmals einen Na-
men erhielt, benennbar wurde und damit bewusst und reflektierbar. Selbstdndig-
keitsentwicklung bedeutete ganz konkret, sich aus alten, jetzt erkannten, Abhén-
gigkeiten zu lésen. In dem intensiven Lernprozess wurden keine neuen
Abhiéngigkeiten etabliert. Ich habe vielmehr eine Bindung erlangt an ein Konzept,
das, neben seinen theoretischen Grundlagen, die meine Arbeit bis heute tragen,
mich vor allem mit seinem aufkldrenden, Ideologien entlarvenden Geist und sei-
nem Konfliktverstindnis iiberzeugte.

Der im Ausbildungsprozess konsequent umgesetzten Verhandlungskultur, in
der Konfliktbearbeitung durch offene Aushandlungsprozesse geschah, liegt das
Verstindnis zugrunde, dass das dialektische Spannungsverhiltnis zwischen insti-
tutionellen Normen und individuellen Bediirfnissen eine unvermeidliche Realitét
von (Gruppen) Organisationen ist. Dies provozierte immer wieder Erfahrungen,
die eine Positionierung erforderten und die sozialen Folgen des eigenen Handelns
spiirbarwerden lieBen. Als herausragend und personlichkeitsbildend empfinde ich
noch heute den kritischen Diskurs als verldssliche Konstante im Ausbildungsge-
schehen. Es ging darum, eigene Handlungsspielriume auszuloten, die eigenen
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Macht- und Ohnmachtgefiihle zu reflektieren. Selbstdndigkeitsentwicklung be-
deutete in diesem Zusammenhang die immer wieder untermommene Anstrengung,
die personlichen und rollenimmanenten Spielrdume zwischen Autonomie und Ab-
héngigkeit bewusst zu erweitern.

Sehr wichtig war die grundlegende Erfahrung, dass dieses Konzept in einem in-
stitutionellen Kontext, wenn auch einem Ausbildungssetting, lebbar ist. Die Bin-
dung an ein Konzept allein hétte jedoch niemals so tiefgreifende Selbstidndigkeits-
entwicklungen in Gang gesetzt, wie wohl nicht nur ich sie erlebt habe. Es waren
die Beziehungen zu den Menschen, die uns ausgebildet haben und die als glaub-
wiirdige Reprasentanten von Wertehaltungen und als Modelle fiir supervisorisches
Handeln den groften Einfluss auf meine Entwicklung hatten.

Selbstiandigkeit zu erlangen nach der Ausbildung bedeutete, meinen Arbeitsstil
zu entwickeln.

Eigene Wege

Sicher ist, das szenische Verstehen, die Bedeutung von Exploration, die Entwick-
lung einer Verhandlungskultur, der Umgang mit Konflikten, die zugewandte Kon-
frontation und die Klarheit der supervisorischen Beziehungsgestaltung sind verin-
nerlichte Elemente meiner Arbeit als Supervisorin.

Jedoch, — die Ausgestaltung erforderte meine eigene Kreativitét. Es hat eine an-
dere Bedeutung, als Frau einem Team gegeniiber zu treten. Die Projektionen und
Gegeniibertragungen sind andere. Und immer wieder die Auseinandersetzung mit
dem Miitterlichen, mit der Thematik des Loslassens. Der Konflikt, Befdhigungs-
prozesse zur Selbstdndigkeit zu leiten und den Erfolg in dem gelungenen Abschied
zu erkennen, korrespondiert mit der realen Situation als Mutter herangewachsener
Kinder. Ein komplexes Thema.

Ein wesentlicher Punkt, an dem sich die Verselbstéandigung vollzieht, sind mei-
ner Meinung nach Kontraktverhandlungen. Hier entscheidet sich in der Realitét
der nun selbstdndigen Supervisorin, zu welcher Eigenstdndigkeit sie fihig ist. Sit-
zen mir die Prinzipien eines Ideals im Nacken und machen mich unbeweglich,
oder gelingt es mir, mit einer Situation kreativ gestaltend umzugehen, ohne meine
Grundhaltungen aufzugeben. Ich habe manchen Kompromiss gemacht und dabei
gelemt.

Um eigene Lésungen ging es auch in der Auseinandersetzung mit der Frage, ob
ich mich, wie meine engsten Freunde aus der SV-Szene, selbstdndig machen
mochte und bei der Entscheidung, bis zum vorletzten Jahr Supervision und
Leitungstétigkeit je zur Hélfte auszuiiben. Ich habe mich auseinander gesetzt mit
meiner Mutlosigkeit und meinen Sicherheitsbediirfnissen, aber auch mit den
Freirdumen, die mir mein abhidngiges Arbeitsverhdltnis ermoglichte. (Ich musste
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keine Sozialversicherungsbeitrdge erwirtschaften, konnte mal krank werden und
Urlaub machen ohne kompletten Verdienstausfall.) Gleichzeitig hat es mich mit
Neid erfiillt und gekrénkt, wenn ich erlebte, wie die KollegInnen die Ndhe zur SV-
Szene kultivierten, sich eindeutig zuordnen konnten, scheinbar unabhingig — selb-
stindig waren. Unter uns ist es immer wieder Thema — sich selbstdndig machen, —
selbsténdig sein, was bedeutet das? Das Gegenteil ist Unselbstdandigkeit. Wer will
schon unselbsténdig sein? Ich wollte es nie sein, denn irgendwie hat es immer mit
Abhingigkeit zu tun. Aber bedeutet Selbstidndigkeit auch Unabhingigkeit?

Ich kam mir oft vor wie ein Wanderer zwischen den Welten.

Vor einem Jahr habe ich die Entscheidung getroffen, eine umfassende Lei-
tungsaufgabe zu iibemehmen. Ich leite einen Verbund Psychiatrischer Einrichtun-
gen und bin aktive Supervisorin!

Meine Selbstdndigkeitsentwicklung bestand und besteht darin, dieses Span-
nungsfeld nicht nur auszuhalten, sondem zunehmend zu einer inneren Integration
gefunden zu haben. Beide Rollen als Supervisorin und als Leiterin haben ihre Ab-
héngigkeiten und Freirdume.

Als Supervisorin erlebe ich, wie der Druck, Auftrige zu erhalten, abnimmt. Ich
kann auch nein sagen und dies bekommt nicht gleich eine existenzielle Dimension.
Andererseits ist schwerer geworden, flexibel auf Anfragen zu reagieren und sich
damit auf dem Markt zu positionieren. Als Leiterin gibt es die Grundsicherheit ei-
nes Arbeitsverhéltnisses, in dem ich aufgabenorientiert gefordert bin. Die Abhédn-
gigkeiten entstehen vor allem aus der umfassenden personellen, wirtschaftlichen
und fachlichen Verantwortung. Diese beinhalten sowohl grofie Gestaltungsmog-
lichkeiten als auch mitunter enge Begrenzungen.

Selbstéindigkeit in Arbeitsprozessen setzt Aufklirung voraus

Ich nehme Entwicklungen auf dem Markt fiir Supervision als Supervisorin und als
Auftraggeberin fiir Supervision wahr. Und dies betrifft bei weitem nicht nur die
Mittelknappheit fiir soziale Dienstleister und demzufolge auch fiir Supervision,
sondem auch die Auswirkungen, die dies in der Arbeitskultur mit sich bringt. Es
geht um Effizienz in moglichst kurzer Zeit, — Zeit fiir Prozesse ist zu teuer. Klien-
ten sollen, auch wenn sie chronifiziert sind, schnell selbstdndig werden, sonst gibt
es kein Geld mehr. Mitarbeiter sollen demzufolge schnell, effizient und flexibel, —
moglicherweise unter Inkaufnahme eines Arbeitsplatzrisikos — betreuen. Das
schafft eine enorme Abhédngigkeit. Die Leitungen miissen deshalb paradoxerweise
Erfolge einfordem, wo Prozesse erst zum Erfolg fithren. Kostentrdger wollen unter
Marktbedingungen vergleichbare Preise fiir vergleichbare Leistungen bezahlen.
Alle sind unter Druck.

Konfliktbereitschaften wachsen, als Ausdruck dieser vermehrten Abhédngigkei-
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ten. Die Folge sind Stérungen in den Emanzipationsprozessen von Mitarbeitern
und Klienten. Dies ist sowohl in den Supervisionsprozessen als auch in der kon-
kreten betrieblichen Realitét ablesbar.

Den dringenden Wunsch vieler Teams in Kontraktgesprachen, moglichst eine
kompetente Fallsupervision unter Ausschluss von Team- oder Organisationsthe-
men zu verabreden, kann ich unter den genannten Vorzeichen nur als Abwehr ver-
stehen. Denn die teils massiven Verunsicherungen, die sich aus den Leistungs-,
Entgelt- und Priifungsvereinbarungen zwischen Kostentragem und Anbietern psy-
chosozialer Hilfen fiir die Mitarbeiter ergeben, beziehen sich in erster Linie auf die
neu zu definierende Hilfebeziehung zwischen Leistungserbringer und ,,Kunden®.
Die professionelle Beziehungsgestaltung zwischen Helfer und Klient erhélt neue
Komponenten, wie — Marktorientierung, Wettbewerb, Kostenreduzierung. Viele
Helfer leiten ihre Kompetenz und ihren Erfolg aus ihrem Erfahrungswissen ab. Die
verdnderten Anforderungen stellen diese Basis in Frage und 16sen Bediirfnisse aus
nach Vergewisserung durch fachliche Autoritdten oder durch einseitige Kultivie-
rung der fachlichen Blickrichtung.

Ein Beispiel:

Das Team eines kommunalen Sozialdienstes kommt eher beildufig auf eine
Konfliktszene zu sprechen, in der es um eine kollegiale Fallberatung ging. Eine
Mitarbeiterin schildert, dass sie bei ihrem Fallvortrag das Gefiihl gehabt habe, die
anderen Kollegen seien nicht richtig interessiert gewesen und erst nach lingerem
Gespréch hitten sie sich auf den Fall eingelassen. Wahrscheinlich sei das anféng-
liche Desinteresse darauf zuriickzufiihren, dass sie keine klare Fragestellung zu
dem Fall formuliert habe.

In der Bearbeitung dieser Szene geht es zunédchst darum, dass es im Team schon
lange Unzufriedenheit mit dem Verlauf der Fallbesprechungen gibt. Es wird be-
richtet, dass immer wieder iiber das Konzept und iiber die hohen fachlichen An-
spriiche im Team gestritten wird. Mir scheint das Ganze noch nicht schliissig und
ich frage deutlicher nach den Rahmenbedingungen. Ist diese Form der Fallbespre-
chungen verpflichtend? Wer verlangt dies? Plotzlich sagt jemand: ,,wir miissen das
machen und haben uns seit einem Jahr davor gedriickt.“ Das verstehe ich nicht,
weil ich ja weiB, dass kollegiale Beratung in diesem Team regelméBig stattfindet.
Die Auflésung: Eine neue Vorgabe der Leitung besagt, dass zusétzlich alle Fille
von ,,Jangzeituntergebrachten* Kindern in kollegialen Fallgesprachen regelméfig
tiberpriift werden miissen, damit keiner ,,verloren gehe*.

Das ist ja in Ordnung, denke ich, — bis jemand sagt: ,,natiirlich geht es dabei in
erster Linie ums Geld“.

Einige Mitarbeiter fangen an zu lachen und ich verstehe. Das fachliche Instru-
mentarium der kollegialen Beratung wird durch die doppelte Botschaft der Lei-
tung, niemanden ,,verloren gehen zu lassen® und dem nur unterschwellig gedufer-
ten Auftrag, zu priifen, ob die teuren Mafinahmen einer Fremdunterbringung nicht
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durch preiswertere Hilfen abgelost werden konnen, zu einer fiir das Team parado-
xen Situation.

Alle bestdtigen, zu den ,Langzeituntergebrachten” regelmédfige Kontakte
durch die Hilfeplangespriche und damit eine entsprechende Reflektion zu ihren
Entscheidungen zu haben. In der Anforderung nun, mit Hilfe der kollegialen Be-
ratung sich emeut iiberpriifen zu lassen, findet das Team den Ausweg aus dem
Spannungsfeld, indem es zunédchst den Auftrag ignoriert, ihn dann ausschlieflich
mit fachlichen Inhalten besetzt und den zweiten Teil des Auftrags abspaltet. Die
Schuldgefiihle, die daraus resultieren, werden in den Beratungen auf aggressive
Weise untereinander agiert. In die Supervision gelangen sie als autoaggressive
Themen wie (... ich habe mich nicht geniigend vorbereitet; ... wir sind fachlich
noch nicht gut genug) oder als Kommunikationsprobleme (... unsere Gesprichs-
kultur soll verbessert werden). Die Auseinandersetzung mit den Konsequenzen ei-
nes Auftrages, der besagt, unter Anwendung fachlicher Instrumentarien zu
Einsparmafnahmen zu kommen, wird vermieden. Was bedeutet dies fiir das pro-
fessionelle Selbstverstdndnis? Wie kann unter diesen Vorzeichen eine Bezie-
hungsgestaltung zwischen Klient und Professionellem aussehen, die das beschrie-
bene Spannungsfeld einschlieft? Was gilt noch? Es scheint so, als ob der nicht of-
fen formulierte Auftrag seitens der Leitung, Einsparungen vorzunehmen,
verdeckte Schamgefiihle auf beiden Seiten auslost. Es kann nicht dariiber gespro-
chen werden. Dafiir entsteht eine Abhéngigkeit im Team, man ,.klebt* an diesem
Auftrag, ohne ihn erfiillen zu kdnnen.

In diesem Sinne verstehe ich den Wunsch vieler Teams nach ,,Eindeutigkeit*
als Versuch, die Spannung zu reduzieren und die Abhéngigkeiten aus der institu-
tionellen Realitét abzuspalten. Es ist der Riickgriff auf die fachlich fundierte Hel-
ferbeziehung. Der Wunsch nach dem ,,Verschlingen von Nahrhaftem®, gemeint ist
z.B. das Futter von ,,feldkompetenten* Fallsupervisionen oder Fachberatungen,
soll zumindest zeitweise die Illusion aufrechterhalten, man wire durch den
»opeck® der eigenen Kompetenz geschiitzt vor den Unbilden der dufleren Entwick-
lungen.

In der Aufkldarung dieser Zusammenhénge sehe ich einen wichtigen Auftrag,
den Supervision zu erfiillen hat. Die Aspekte beruflicher Rollen im sozialen Be-
reich verdndem sich gegenwirtig in schnellem Tempo. Und dies keineswegs nur
bei Leitungskriften. Emanzipationsprozesse von Mitarbeitern unter veridnderten
Rahmenbedingungen setzen eine Bewusstheit genau dafiir voraus. Erst wenn rea-
lisiert wird, unter welchen Voraussetzungen die helfende Beziehung zustande
kommt, kann die berufliche Rolle ausgestaltet werden. In diesem konkreten Fall
heifit es, den Auftrag mit der Leitung eindeutig zu kldren, die Konsequenzen zu er-
ortern und damit wieder handlungsféhig zu werden.

Die Einsicht, dass Partizipation von Mitarbeitern, verbunden mit der realen
Moglichkeit Einfluss zu nehmen, eine wichtige Voraussetzung fiir Selbsténdig-
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keitsentwicklungen ist, ist in Organisationen oft nur theoretisch vorhanden. Als
Beispiel konnen nach meiner Erfahrung auch die neuen Steuerungsmodelle in den
kommunalen Verwaltungen dienen, die in den letzten Jahren iiberall grofle Bedeu-
tung erlangt haben. Hier wurde Partizipation ganz grof3 geschrieben und viele Mit-
arbeiter haben sich mit enormem Engagement diesen Prozessen gewidmet. Ich ha-
be eine ganze Reihe von Teams dabei begleitet. Nur zu oft haben sich diese Orga-
nisationsentwicklungsprozesse jedoch als ,,schwarzes Loch® erwiesen, in dem
vielfiltige Arbeitsergebnisse auf nimmer Wiedersehen und damit auch ohne jegli-
che Riickmeldung verschwinden. Resignation, Ermiidung und Zynismus sind Re-
aktionen, die mir immer wieder in diesen Zusammenhéngen begegnet sind. Riick-
zug auf das personliche Fortkommen und Vereinzelung als Folge sind diametral
entgegengesetzte Ergebnisse eines auf Vemetzung und Ressourcenorientierung
angelegten Prozesses.

Die fiir die Organisation wertvollen Ressourcen einer engagierten und identifi-
zierten Mitarbeiterschaft gehen damit verloren. Dabei konnen doch nur auf geklar-
te, selbstindige Mitarbeiter, nicht zu verwechseln mit denjenigen, die Autono-
miefantasien pflegen, ihren Klienten gegeniiber die notwendige innere Haltung
einnehmen und sie auf ihrem Weg begleiten.

Fiir die supervisorische Arbeit bedeutet dies, dass die Supervisorin iiber ein
ausgeprigtes Wissen um Organisationen und Rahmenbedingungen verfiigen
muss, das ihr diagnostische Zugénge zum Verstehen von Organisationen ermog-
licht.

,,Teamsupervision versteht die von den Supervisanden eingebrachten Schwie-
rigkeiten als Ausdruck und Niederschlag institutioneller Rahmenbedingungen und
Zusammenhénge; sie sind Symptome institutioneller Gegensitze und Widersprii-
che. ,Dem Mitarbeiter wird in zunehmendem Ausmall Kompetenz im Erkennen
und Handeln institutioneller bzw. organisatorisch bedingter struktureller Arbeits-
bedingungen abverlangt. Um diese Dimension wird daher auch die Aufgabe der
Supervison in Institutionen komplexer.* (Buchinger)* (Weigand 1990, Seite 188).

Lust und Last des Leitens

Fiir mich bedeutet Selbstindigkeit als Leiterin einer sozialen Organisation und als
Leiterin von Supervisionsprozessen in erster Linie, Rollensicherheiten entwickelt
zu haben. Meine Grundlage ist ein Verstdndnis von prozesshaften Entwicklungen
und die Herausbildung meiner personlichen und fachlichen Autoritit, soweit man
das von sich selbst sagen kann. Den angedeuteten Entwicklungen standzuhalten,
sich die Flexibilitidt des Handelns und Entscheidungsspielrdaume zu erhalten, ist ei-
ne Selbstidndigkeitsentwicklung, die beide Rollen betrifft.

Fiir die Herausforderungen der Leitungsaufgabe sind die Erfahrungen, die die
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Arbeit als Supervisorin mit sich gebracht haben, sehr hoch zu bewerten. Verhand-
lungskultur, kritischer Diskurs, zugewandte Konfrontation, Konfliktfahigkeit und
eine klare Sprache sind bereits genannte Stichworte dazu. Die Moglichkeit des
Handelns, des Entscheidens und Gestaltens stellt ein Gegengewicht zu gelegentli-
chen Ohnmachtgefiihlen in der Supervision dar, wenn ich strukturelle Probleme
erkenne und an die Grenzen meines ,,Handwerks* gelange. Die wechselseitige Be-
einflussung beider Rollen erlebe ich iiberwiegend als positiv.

Gelegentlich holen mich jedoch, z.B. in der Balintgruppe, meine inneren Nor-
mierungen wieder ein. Wenn ich erkennen muss, dass ich in der Supervision zu
sehr Leiterin war oder als Leiterin zu sehr Supervisorin. Dann kommen Zweifel
dariiber auf, ob ich das ,,Reinheitsgebot™ verletzt habe, — ob das iiberhaupt zu
schaffen ist, die Klarheit der Rollen in sich jeweils herzustellen und — ob ich mich
nicht der Einfachheit halber ,,auf eine Seite schlagen* sollte.

Ich méchte diese Schwierigkeit an zwei Beispielen beschreiben:

Als Leiterin muss ich in einem Umstrukturierungsprozess Personalentschei-
dungen treffen. Einem erfahrenen Mitarbeiter kann ich nicht das von ihm erwartete
Rollenangebot machen. Wir fithren ein Gesprédch dariiber, wie denn berufliche
Verdnderungen in der Vergangenheit zustande gekommen sind. Sein Tenor ist, —
es hat sich eigentlich immer etwas ergeben. Unsere Reflektion tragt dazu bei, dass
der Mitarbeiter kurz darauf kiindigt. Der Wunsch, Veridnderungen selbst her-
beizufiihren und eigene Entscheidungen zu treffen, sei u.a. durch unser Gesprich
ganz klar geworden. Wire dies eine Supervisionssitzung gewesen, wére es doch
ein schoner Erfolg, wenn der Supervisand eine solche Klidrung vorgenommen hét-
te. Als Leiterin habe ich nun ein Problem, denn ich mdchte diesen Mitarbeiter ei-
gentlich gern halten.

Die Teamsupervision in einem Wohnheim kommt nur schwer voran. In der
Aufbauphase haben Leitung und Team keine Rollenkldrungen vorgenommen. Je-
der machte alles. Das ist nun nicht mehr aufrecht zu erhalten, die Konflikte haufen
sich. Die Leitung will immer noch nicht leiten, sondem fordert die Eigenverant-
wortlichkeit jedes einzelnen Mitarbeiters ein. Ich kdmpfe zunehmend mit dem
Konflikt, nicht die Leitung zu tibernehmen und zu sagen, wie es denn geht. Der
Ausweg ist zu einem spéteren Zeitpunkt, die Teamsupervision zu beenden und mit

einer Leitungssupervision weiterzumachen. Erst hier kann ich mich von dem
Druck befreien, die Verantwortung zu iibemehmen und wir konnen in Ruhe an der
Rollenentwicklung arbeiten.

Die geschilderten Beispiele sollen die Gratwanderung zeigen, die beide Rollen
in den unterschiedlichen Settings erfordert. Der mitunter strenge Umgang mit rea-
len Leitern oder leiterlosen Teams oder die Affinitét zu personlichen Problemstel-
lungen der eigenen Mitarbeiter sind die Fallstricke einer solchen Doppelrolle.
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Fazit Hannelore Fricke

Wie schon oben gesagt, meine Selbstindigkeitsentwicklung geht dahin, dieses
Spannungsfeld aktiv anzunehmen. .

Einen Neid auf die selbstindigen Kollegen spiire ich schon seit langerer Zeit
nicht mehr. Wie eine personliche Konstruktion, ob ausschlieflich freiberuflich
oder die Kombination freiberuflich/abhingig beschiftigt, erlebt wird, héngt im

Mit dem Fahrrad auf dem Weg in die Selbstindigkeit

Zusammenfassung: Die Autorin erzéhlt eine Geschichte, in der die ersten Er-
fahrungen eines kleinen Médchens mit einem groBen Fahrrad festgehalten wer-
den. Sie verwendet diese Allegorie zur Beschreibung ihres beruflichen und

Wesentlichen davon ab, wie die Auseinandersetzung mit dem eigenen Ideal ge-
lingt. ‘

Ob Selbstindigkeit in der eigenen beruflichen Rolle und als Ergebnis von Su-
pervisionsprozessen erlangt wird, kann nur im Zusammenhang mit dem jeweiligen
personlichen oder institutionellen Kontext bewertet werden.

Sicher erscheint mir aus meiner Erfahrung heraus, dass Supervision, in der Ab-
hingigkeiten bewusst gemacht und neue Handlungsoptionen erdffnet werden kén-
nen, Selbstindigkeitsentwicklungen fordert.
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supervisorischen Lernwegs zwischen Abhédngigkeit und Autonomie.

Freie Fahrt

Wirest du frither durch unser Dorf gefahren, hittest du dort einem kleinen Médchen
begegnen konnen. Sein Gesicht ist tiber und iiber mit Sommersprossen besit, dazu hat
es eine freche Stupsnase und einen wilden, rotblonden Lockenkopf.

Ich wiirde dir allerdings raten, weit genug beiseite zu gehen, falls es dir auf seinem
Fahrrad entgegen kommen sollte.

Das Fahrrad ist viel zu groB fiir so ein kleines Méddchen ... mal schaut sein Gesicht un-
ter dem Lenker und dann wieder iiber ihm hervor, je nachdem, wo die Pedalen gerade
stehen.

Fahren kann es wie der Wind ... ,Mit 80 um die Kurve!* ruft es und saust durch die
Straflen des kleinen Dorfes.

Fiir das Médchen ist das Dorf gro3, so grof wie die ganze Welt. Da gibt es hundert,
nein tausend Kurven, und das muss die ganze Welt sein!

Verkehrszeichen kennt es nicht. Das ist etwas fiir die GroBen. Die Kleinen brauchen
keine Regeln und Zeichen ... jedenfalls denkt das unser kleines Médchen. Fiir dies gibt
es nur eines: Freie Fahrt!

Kreuzungen mit ,,Achtung®, ,Vorsicht“, dariiber saust es hinweg. Uberall ... freie
Fahrt. Nun wirst du sagen: ,,Das kann ja nicht gut gehen! Da muss doch was passieren!*
Du hast ja recht. Doch bis das eintrifft, worauf du jetzt wartest, hat es schon das ganze
Dorf gesehen, ist um hundert, nein tausend Ecken geflitzt, hat sich den Wind um die
Nase wehen lassen und hat sich dabei erwachsen, ja so richtig grof8 gefiihlt ... und ist
gliicklich gewesen.

Von links kommt eine Frau ganz gemiitlich und ahnungslos angeradelt und von rechts
das kleine Médchen, mit Tempo und voller Vergniigen.

Manchmal koénnen Kinder nicht anhalten, auch wenn sie wohl mochten. Dann passierts
eben: Krach!

Da liegen sie nun beide, die Frau ganz still, das Kind laut schreiend: “Ich kann nicht
alleine aufsteigen! ... Ich kann nicht alleine aufsteigen! ... Ich kann doch noch nicht

alleine aufsteigen!*
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Menschen kommen und helfen ihm beim Aufsteigen. Sie kiimmern sich auch um die
Frau.

Ein Gliick, nichts passiert! Nichts passiert?

Jede féhrt in eine andere Richtung. Das Médchen jetzt nicht mehr gliicklich, ganz klein
und der Wind, der soviel Freiheit versprach, wird widerborstig, stemmt sich gegen das
kleine Mddchen und sein grofies, viel zu grofies Rad ...

Die Frau wie vorher, nur mit einer winzigen Schramme am Knie.

Als das Kind zu Hause ankommt, ist es fiir die Eltern das, was es auch schon vor der
Fahrt war: ihr kleines Méadchen, das gerade gelernt hat, auf einem grofen, viel zu gro-

Ben Rad zu fahren.

Ich habe diese Geschichte vor 20 Jahren geschrieben, in einer Zeit, in der ich
das Gefiihl bekam, dass das ,,kleine Mddchen* auf seinem Rad ldangst hinter dem
Horizont entschwunden sei.

Wihrend der Ausbildung zur Supervisorin holte ich diese “alte Geschichte”
wieder hervor, und sie begann sich fiir mich neu zu beleben.

Mit ihr verabschiedete ich mich nach 26 Jahren aus meiner Arbeit in der Schule,
um mit ihr in die Selbst-Sténdigkeit zu gehen.

Vom Verlassen der Familie

Wiirde mir jemand in diesem Moment die Frage stellen, warum ich denn Supervi-
sorin geworden sei, wire meine Antwort: ,,Vater Staat” und ,,Mutter Schule”
konnten mir kein gréferes Fahrrad zur Verfiigung stellen, obwohl ich in den lan-
gen Jahren doch so gut gelernt hatte, sicher und selbstindig zu fahren ... und dabei
gewachsen war. In dieser Familie, in der die Fahrradgrofien streng nach Gesetz fiir
jedes Kind vorgegeben sind, wo nicht getauscht werden darf, es nicht nach Ge-
schicklichkeit und Balancieren oder gar ums Kunstradfahren geht, gab es fiir mich
kein passendes Modell mehr.

Anders ausgedriickt: Das Gefiihl der Abhdngigkeit von der groflen staatlichen
Organisation, die meine Autonomiewiinsche zwar bemerkt, jedoch keinen Platz
dafiir vorgesehen hat, veranlasst mich zu immer neuen Reisen in eine mir zunéchst
fremde, dann vertrauter werdende Kultur. In knapp neun Jahren hatte ich vom er-
sten ,,Reinschnuppern” in Supervision, iiber meine Zusatzausbildung in Gruppen-
dynamik, die SupervervisorInnenausbildung und einer lingeren Weiterbildung zur
»dupervision in Organisationen” langst den Weg entdeckt. Ein Weg, der von mir
bereits ,,gefiihlt*, jedoch noch nicht gesehen werden durfte, zu grofl war die Angst
vor der Autonomie.

Ein Zitat hat mich in der Zeit stets begleitet und unterstiitzt, Horizonte eréffnet:

Supervision und Selbstindigkeitsentwicklungen 35

“Wenn sich eine Person in einem Konzept nicht mehr bewegen kann, dann kann sich
die Person oder das Konzept verdndern; wenn beides nicht geht, dann kann man sich

nur trennen.” (Leuschner, 1998)

Der Blick zuriick

Die zeitliche Distanz und meine Ubung als Supervisorin, im beruflichen Alltag
»auch die eigene Kultur fremd werden zu lassen” (Moller 2001, S. 30), ermogli-
chen es mir heute, einen interessanten Blick auf Sozialisation und Organisations-
kultur meines vorherigen Berufes zu werfen.

Brody (1993) unterscheidet biirokratische, unternehmerische, leistungsorien-
tierte und sozial organisierte Kulturen (Moller 2001, S. 26 £.). Drei von diesen Pré-
gungen lassen sich auf meine ,,alte” berufliche Sozialisation iibertragen: die biiro-
kratische, die leistungsorientierte und die sozial organisierte. In der neuen Rolle ei-
ner selbstdndigen Supervisorin blieb mir nichts anderes, als mich auch der, mir
eher fremden, unternehmerischen Kultur zu ndhern.

In der biirokratischen Kultur der staatlichen Schule fand ich die Vorhersagbar-
keit und die Stabilitét, das Regelwerk, die konservative hierarchische Ordnung vor,
eine Struktur, die mir die Sicherheit des ,,Dorfes” meiner Kindheit zuriickgab. Die
Starrheit und die Schwerfilligkeit bei der Umsetzung neuer, kreativer Ideen kamen
mir lange Zeit nicht ins Bewusstsein.

Die leistungsorientierte Pragung brachte ich bereits aus meiner ,,beruflichen
Sozialisation vor dem Beruf* (Lehmenkiihler-Leuschner 1995, S. 5) mit. Heraus-
forderungen sofort anzunehmen und hohe Leistungen unter schwierigen Bedin-
gungen zu erbringen, waren frith verinnerlichte Werte. Durch die Ausrichtung der
Institution Schule auf Lernen und Leistung erfuhr diese Seite noch eine besondere
Verstdrkung. Es ist daher nicht verwunderlich, dass sich bis heute Merkmale dieser
Kultur besonders ausgeprégt bei mir finden lassen. Im Hinblick auf meine jetzige
Situation, den Aufbau meiner Supervisionspraxis, ein nicht zu unterschétzender
positiver und gleichzeitig kritisch in den Blick zu nehmender Faktor.

Die sozial organisierte Kultur bestimmte insofern meinen beruflichen Alltag als
Lehrerin mit, da ich im Erstberuf Erzieherin gewesen war und mein Sozialpiadago-
gikstudium mir ermdglichte, den Platz einer Technischen Lehrerin in der Erziehe-
rInnenausbildung einzunehmen. Ich kam aus einer Kultur, die wie folgt beschrie-
ben wird: ,,Sozial organisierte Kulturen (z.B. psychosoziale Beratungsstellen, Hei-
me) sind gekennzeichnet von Sorge und Unterstiitzung. Emotionalitdt von
Teammitgliedern sind seitens der Klienten als auch der Kollegen gefragt. Massives
Involviertsein verhindert manchmal die rationale Auseinandersetzung. Orientie-
rungslosigkeit in der Verfolgung organisatorischer Ziele sind die Konsequenz*
(Moller 2001, S. 27).

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



36  Hannelore Fricke

Bis zum Beginn meiner Aus-, Fort- und Weiterbildungen war mir das ,,massive In-
volviertsein“ und die daraus resultierende zeitweilige Verhinderung der rationalen
Auseinandersetzung nur diffus spiirbar. Die phasenweise auftretende Orientierungs-
losigkeit wurde gemildert durch das biirokratische Umfeld, gleichzeitig verhinderte
dies jedoch den notwendigen Leidensdruck, der an dieser Stelle m.E. zu Reflexion
und Aufkldrung gefiihrt hétte. Introspektiv gesehen konnten die Anteile der biiro-
kratischen und der leistungsorientierten Kultur eine Verbindung zueinander einge-
hen. In Abgrenzung, fast abgespalten erlebte ich die sozial organisierte Pragung in
mir. Von auflen betrachtet stellte der Ausbildungsgang der ErzieherInnen in seiner
»Andersartigkeit” zu den handwerklichen, technischen oder kaufménnischen Beru-
fen in der groBen Biindelschule so etwas wie das ,,Fremde* oder ,,Exotische* dar,
d.h. das dufere Bild meines beruflichen Alltags entsprach dem Inneren oder umge-
kehrt.

Je ernster ich diesen inneren Zustand nahm, desto dringender suchte ich fiir
mich nach einer Auflésung.

Aufbruch in die Fremde

Die Antwort auf die Frage, warum ich immer wieder zum Lernen in die ,,Fremde*
gehen musste, findet sicherlich ihre Aufldsung iiber die (wieder)entdeckte Néhe
zum kleinen Médchen, in der Wiederbelebung seiner unbidndigen Neugier, Lust
am Reiseabenteuer und mit seiner nie verstummenden Frage: ,,Was liegt hinter
dem Horizont?”

Solange sich meine Autonomiebestrebungen an die vorgegebenen Grenzen
hielten, lief ich kaum Gefahr ,,anzuecken® oder die Tréger der Kultur misstrauisch
zu machen. Bei Goffman fand ich dieses Verhalten als ,,sekundidre Anpassungsme-
chanismen® (Goffman, 1973, S. 59) beschrieben. In dieser Phase treten fiir mich
der Wunsch nach Autonomie und die Uberwindung der inzwischen als Einengung
erlebten Abhédngigkeit von der Institution offen hervor.

Ich finde meine damalige Situation in dem folgenden Zitat treffend beschrie-
ben:,,SchlieBlich, so meine These, fiihrtdie Erfahrung in der Fremde zu einer Wie-
derbelebung friithkindlicher, geschlechtsspezifischer Konflikte und zu einer Kon-
frontation mit dem, was in der Kindheit verdréangt wurde: autonom und doch ge-
bunden zu sein” (Rohr 2000, S. 78).

Es wurde also Zeit, sich wieder an friihe, kindlich-unverstellte Lernwege zu er-
innern, z.B. wie lernte ich Fahrrad fahren? und sie mit den neuen Erkenntnissen
aus den Lernschritten als Erwachsene anzureichern. Nur so schien es mir méglich,
die Interdependenz zwischen Autonomie und Abhéngigkeit zu leben.
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Die individuelle Art des Lernens

Meine individuelle Art des Lernens geschieht iiber eine starke, manchmal zu star-
ke, Identifikation mit dem jeweiligen Modell. Das bedeutet: Abhéngigkeit 1dsst
sich fiir mich zunéchst leichter ertragen als Autonomie. Dies hatte mir bis dahin in
meinen Berufen als Erzieherin, dann als Sozialpddagogin und Lehrerin den Vorteil
gebracht, dem System zunéchst kompatibel und passgerecht zu begegnen. Das bie-
tet mir die Moglichkeit, eine Kultur wahr- und in mich aufzunehmen, ehe ich mich
distanziere oder, wenn nétig, abgrenze. Im Lernprozess waren fiir mich die Fragen
nach der Uberwindung meiner Angst bei Distanzierung und Abgrenzung bedeut-
sam und sind es von Zeit zu Zeit immer noch.

In der Ausbildung zur Supervisorin konnte ich an Modellen lernen, die die An-
forderung und Herausforderung meiner Eigen-Stédndigkeit in den Mittelpunkt
stellten. Das gab mir die Chance, mich von der zwar vertrauteren, jedoch nicht
mehr passenden, unterwiirfigen Form von Abhédngigkeit zu verabschieden.

In meiner Auswertung der Lehrsupervision schrieb ich 1996 zu einer anderen
wichtigen Seite meines Umgangs mit dem Lernen: ,,Die Merkmale dieses Lernwe-
ges erfordern den Mut, die Angst vor der ,GroéBe (des Fahrrades) und gleichzeitig
auch die Angst vor der Kleinheit zu {iberwinden, ndmlich vor anderen sichtbar hin-
zufallen, eventuell Schadenfreude und Spott zu ertragen, den Schmerz des aufge-
schlagenen Knies auszuhalten.” Der Gewinn liegt dann in den Momenten, in denen
es schon ,,geklappt” hat und in dem Genuss des Gefiihls, ,,ganz grof3” gewesen zu
sein. Dies ist die Energiequelle fiir weitere Versuche.

Fast immer muss ich mir bei dieser Lernmethode die Glieder verrenken, wenn
die Arme oder Beine noch zu kurz sind. Dafiir bekomme ich als Gegenleistung ein
gutes Gesplir fiir Spannung und Balance. Der Anfang und die Orientierungsphase
erlangen bei dieser Art des Lernens eine hohe Bedeutung. Es hingt entscheidend
davon ab, ob und dass es Menschen gibt, die ,,einem aufs Fahrrad helfen”. Schlief3-
lich ist das Gefahrt noch grof3, unhandlich und ohne Stiitzréder. Je langer der Pro-
zess dauert, umso unabhéngiger und sicherer kann gefahren werden, denn die Bei-
ne und Arme sind gewachsen, die Koordination hat sich weiter ausgebildet.

Abschied

Beim Bild des Fahrrades bleibend, war es inzwischen so, dass ich iiber zwei Jahr-
zehnte meine Fahrradtouren von meinem ,,beruflichen Zuhause” aus unternom-
men und ,,mein Dorf* inzwischen sehr gut kennen gelernt hatte. Um es ganz offen
zu sagen, es wurde mir manchmal schon langweilig.

Mein Fahrrad war in der langen Zeit immer wieder einmal {iberholt und repa-
riert worden. Es bekam auch etliche neue Teile (Fortbildungen und neue Konzep-
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te), z.B. einen glinzenden Tacho, damit ich mein immer hoheres Tempo messen
konnte, das durch die langen ,,Ubungstouren (in den Ausbildungen) gesteigert
werden konnte. Einen breiteren Gepécktrager (meine ausgebauten Kompetenzen),
um bei Bedarf jemanden fiir eine Wegstrecke mitnehmen zu konnen, einen Korb,
den ich am Lenker befestigen konnte, in dem ich die dicken Sammelmappen (Un-
terrichtskonzepte und Erfahrungen) dann stets bei mir hatte. Dies alles zu balan-
cieren war kein Problem mehr fiir mich.

Eine neue lautere Klingel (die SupervisorInnenausbildung) war extra ange-
schafft worden. Mit ihr konnte ich mich beim Uberholen bemerkbar machen, da-
mit mir das Malheur mit dem Sturz nicht mehr so hiufig passierte. Allerdings wur-
de der Verbrauch an neuen Bremsbeldgen zunehmend deutlicher, was nicht ver-
wundert bei dem vielen Gepick. Auflerdem, welchem iiberzeugten Radfahrer
macht es Spal}, stindig die Handbremse schleifen zu lassen oder den Riicktritt zu
bedienen, weil er der Gruppe weder davon fahren, noch die vor ihm fahrenden Per-
sonen tiberholen darf?

In einer Phase, in der ich meine SupervisorInnenausbildung bereits hinter mir
hatte und ich mich mit Fragen der Supervision in Organisationen auseinander setzte,
merkte ich, wie der Gedanke an den Abschied eine immer klarere Form annahm.

Bereits wihrend der Ausbildung zur Supervisorin konnte ich iiber ,,Anschau-
ung” lemen, wie unterschiedlich ,,Abschiede verlaufen kénnen und diirfen. Von
abrupt, zornig, traurig, distanzierend bis aufkldrend, erhellend, befreiend, entla-
stend erlebte ich am ,.eigenen Leibe mit, wie all diese Gefiihle ihren Platz und
gleichzeitig durch die Kursleitung iiber Begleitung, Aufkldrung und Gestaltung ei-
ne deutlich professionelle Seite fiir mich bekamen.

Nach diesen praktisch-modellhaften Erfahrungen iibertrug ich meine Erkennt-
nisse von der hohen Bedeutung eines ,,gestalteten Abschieds* zunédchst auf meinen
beruflichen Alltag in der Schule. Dort gab es mindestens jedes Jahr einen grofien
Abschied von Schiilerinnen und Schiilern, die nach drei Jahren schulischer Berufs-
ausbildung ihre ,,Heimat“ verlieBen. Bisher war das fiir mich nie ein inneres The-
ma gewesen. Es gehorte zu meiner beruflichen Sozialisation, war ldngst institutio-
nell unbewusst gemacht worden (vgl. Erdmann 1997, S. 210).

Das Thema ,,Abschied* zog sich auch durch meinen aller ersten Supervisions-
prozess, in dessen Verlauf es der Supervisandin gelang, sich aus der Einrichtung
zu verabschieden, in der sie lange Jahre als Helferin gearbeitet hatte. Nach einer
Berufsausbildung war sie dorthin zuriickgekehrt. Nun ging es ihr zunehmend
schlechter und sie nahm fiir die Kldrung ihrer Situation Supervision in Anspruch.
Welch eine Duplizitdt, die Supervisandin ging in einem begleiteten, gestalteten
und fiir sie erhellenden Supervisionsprozess meinen innerlich bereits erfahrenen
(in der Ausbildung) und spéter selbst gewéhlten und gesteuerten Weg (in die Selb-
stindigkeit) auf dhnliche Weise vor mir. Inzwischen gehort das Thema ,,Abschied
nehmen* zu den hdufig angefragten Themen in meinem professionellen Alltag als
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Supervisorin. Es hat sich herumgesprochen, dass ich eine Art ,,Expertin“ zum The-
ma ,,Berufliche Verdnderung* bin.

Eigener Stand — Selbst — Stéindig

Seit fastdrei Jahren arbeite ich selbst-stidndig als Supervisorin. Warum? Vielleicht
weil dieser Beruf fiir mich all das beinhaltet, was dem kleinen Madchen soviel
Freude gemacht hat:

Abenteuer in der Begegnung mit Menschen,
Wege suchen,

Um Kurven fahren,

Verborgenes entdecken,

Spannung (aus)halten,

(fast) ohne Regeln und Zeichen assoziieren,
eigene Bilder haben (diirfen),

phasenweise das Tempo beschleunigen,

ja auch hinfallen, sich beim Aufstehen helfen lassen.

So wie damals im kleinen Dorf, gibt es auch heute Menschen, die mir auf das
»bahrrad helfen”, z.B. in der Kollegialen Beratungsrunde, in der ich die kleine
iberschaubare Welt des Dorfes und die engeren Beziehungen, die emotionale
Dichte spiiren kann, die Balintgruppe, die meine Bilder und Assoziationen ins
Flieien bringt, die meine Freude an der Suche nach Verborgenem aufnimmt, die
Kontrollsupervision, die mich unterstiitzt, Spannungen zu halten und auszuhalten,
die mein Tempo im Blick behélt und Wege finden hilft, ein Platz zum Aufrichten
nach einem Sturz, die Regionalgruppe, in der sich Berufspolitik und kollegialer
Austausch finden, wo Wege gesucht und nicht immer sofort gefunden werden, wo
es Kurven gibt, und die vielen Kolleglnnen, die ich auf meinen bisherigen Reisen
kennen gelemt habe, die durch die gemeinsamen Erlebnisse meine Reiselust noch
gesteigert haben.

Fiir mich ist es heute wie damals wichtig, in eine ,,Familie” zuriickkehren zu
konnen. Darum tut es mir gut, dann und wann zu meinem Ausbildungsinstitut zu-
riickzukommen, zu erleben, im Spiegel zu erkennen, dass wohlwollend bemerkt
wird, das mein Fahrrad eine fiir mich passende Grofe hat. Ich gebe zu, manchmal
verhalte ich mich recht widerspenstig und will unbedingt auf einem kleineren Rad
fahren. Mal ehrlich, wenn frau nie auf einem Kinderrad fahren durfte, ist doch die-
ser Wunsch verstiandlich? Und weil selbst das in der Supervision ein Verstehen fin-
det ... darum konnte ich nur eines werden: selbstdndige Supervisorin!
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Robert Maxeiner

Identitiit und Verfiihrung —
Mein Weg in die Selbstindigkeit als Supervisor

Zusammenfassung: Der Autor reflektiert seinen Weg in die Selbstidndigkeit auf
dem Hintergrund biografischer und berufsbiografischer Erfahrungen und setzt
sich mit seiner aktuellen Situation als freiberuflicher Supervisor auseinander.
Dabei belegt er seine Uberlegungen mit theoretischen Gedanken zur Identitét
und mit einigen Praxisszenen.

Beim Nachdenken iiber den Prozess des Sich-selbstdndig-machens kamen mir
zundchst unterschiedliche Bedeutungen des Wortes und daraus resultierende
Assoziationszusammenhénge in den Sinn: Ich dachte beispielsweise an Kleinkin-
der, die lernen, selbstdndig ihre Nahrung zu sich zu nehmen, an Schulkinder, die
ihre Hausaufgaben ohne Hilfe von Erwachsenen erledigen, an Jugendliche, die
sich mit den Eltern auseinander setzen, um sich aus der Abhéngigkeit von ihnen
16sen zu konnen, an Erwachsene, die versuchen, ein autonomes Leben zu fiihren,
indem sie unbewusste Verstrickungen in Beziehungen zu reflektieren lemen, auch
an Arbeitsfelder in einem Beruf, welche vom Rollentriger selbstédndig zu bewilti-
gen sind, schlieBlich an Menschen, die sich beruflich selbstdndig machen. Auch
meine personlichen Motivationen zur freiberuflichen Tétigkeit beriihren ganz un-
terschiedliche Ebenen. Manche waren mir sofort bewusst, andere erahnte ich nach
kurzem Nachdenken, wieder andere blieben lange unbewusst und bedurften einer
langeren Reflexionsphase. Auch gehe ich davon aus, dass es Motivationszusam-
menhénge geben kann, die mir bis heute unbewusst geblieben sind oder mir be-
stimmte kausale Zusammenhédnge weiterhin verborgen bleiben. Ich versuche im
Folgenden, beispielhaft Szenen auf meinem Weg zur Selbstdndigkeit und aus der
Arbeit als selbstdndiger Supervisor zu beschreiben und dabei Motive aus Primér-,
Sekundér- und Tertidrsozialisation einzubeziehen. Ich beginne mit der Beschrei-
bung biografischer Zusammenhénge.

Eine familiiire Vorgeschichte

Mir fallen meine beiden Grofiviter ein. Der eine (miitterlicherseits) arbeitete zuerst
als Bierkutscher, bis er sich genug Geld erspart hatte, um in seinem Heimatdorf im
Westerwald einen alten Bauemhof zu kaufen. Nach dem Krieg iibernahm mein On-
kelden Hof.Obwohl ereinereintriglicheren Arbeit hitte nachgehen kénnen, wollte
er den Bauemhof weiter betreiben und autonom bleiben, auch in Zeiten, als die
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Landwirtschaft wenig einbrachte. Den anderen Grof3vater sehe ich, wie er mit sei-
nem Wagen mit Anhinger iiber die Hiigel des Hunsriick kutschiert und Vieh han-
delt. Mein Vatererzihlte mir vorkurzem ein Ereignis, welches er als Junge von vier-
zehn Jahren erlebt hatte: Seine Mutter war vor wenigen Monaten gestorben. Er war
an einem Samstagmorgen unterwegs, um in der Stadt Fleisch auszutragen. Als er zu-
riick kam, musste er feststellen, dass der Geselle und die Verkéduferin mit der Kasse
der Metzgerei durchgegangen waren. Als sein Vater schlieBlich nach Hause kam,
beschloss er in seinem Arger lapidar, das Geschéft aufzugeben. Von da ab arbeitete
er bis ins hohe Alter als selbstdndiger Viehhéndler.

Mein Vater (Jahrgang 23) hatte nie die Chance, einen Beruf zu erlernen. Um mei-
ne Geschichte als Selbstdndiger zu begreifen, muss ich mir seine als abhédngiger
Lohnarbeiter vergegenwirtigen. Als Jugendlicher vor dem Krieg arbeitete er auf ei-
nem Hofgut im Vogelsberg. Als Kinder fragten wir ihn einmal, warum er immer so
schnell esse, und er erzéhlte uns, dass auf diesem Hofgut alle Landarbeiter mittags
um einen groBen Tisch salen. Am Kopfende war der Platz des Vorarbeiters, und so-
bald dieser seine Mahlzeit beendet hatte, stand er auf,,und die Mittagspause war zu
Ende. Nach dem Krieg war mein Vater als Grenzpolizist, Sattelschlepperfahrer, spé-
ter siebzehn Jahre als Bleigieer in einer Fabrik tdtig, Friih-, Spit- und Nachtschicht.
Mit iiber fiinfzig Jahren nahm er an einem Lehrgang teil, der ihn zu einem Vollstrek-
kungsangestellten ausbildete. Seine Tétigkeit bestand von nun an darin, fiir eine
Verbandsgemeindeverwaltung Schulden einzutreiben. Dafiir war er fast den ganzen
Tag in einer Kleinstadt und den angrenzenden Dorfern unterwegs. Zum ersten Mal
in seinem Leben brauchte er keinen Blaumann anzuziehen und konnte sich die Ar-
beit selbst einteilen. Im Umgang mit seinen Kunden, wie er sie nannte, brauchte er
neben sicherem Auftreten auch Uberredungskunst, Uberzeugungs- und Einfiih-
lungsvermdgen. Am Anfang des Monats leistete er Uberstunden, um die Schulden
einzutreiben, denn die Leute waren noch , fliissig*.

Zwei Lehrsidtze meines Vaters aus seiner Zeit als Fabrikarbeiter erinnere ich
noch genau: Um die Familie zu erndhren, wiirde er jede Arbeit annehmen, — als
Beispiel nannte er immer die Miillabfuhr — und: ,,Manchmal muss man die Faust
in der Tasche machen.*

Diese beiden Botschaften 16sten ambivalente Gefiihle in mir aus. Die Faustin der
Tasche zu machen, verspiirte ich nicht die geringste Neigung. Diesen, zur Verinner-
lichung angebotenen Satz zu verlernen, war natiirlich kein leichtes Unterfangen.
Dass Arbeit ausschlieBlich der Existenzsicherung dient, galt in den unteren Schich-
ten als widerspruchslose Erkenntnis. Die Lust auf einen ganz bestimmten Beruf
konnte sich nur leisten, wer sich eine entsprechende Ausbildung leisten konnte.

Als Kind agierte ich diese ambivalenten Gefiihle, indem ich mich weigerte, ein
guter Schiiler zu sein. Andererseits trug ich die angstbesetzte Fantasie mit mir her-
um, die Fabriktore wiirden sich eines Tages hinter mir schlieen wie die eines Ge-
fangnisses.
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Die Schwierigkeit mit der Berufsidentit:it

Die Ambivalenzgefiihle in der Identifikation mit Vater und GroBvétern néhrten
den Wunsch nach Unabhédngigkeit und — ich wage es kaum auszusprechen — Frei-
heit. Natiirlich wurde ich schnell eines Besseren belehrt, als ich mich als Supervi-
sor in sog. Vorstellungsgesprachen wiederfand. Davon soll spiter noch die Rede
sein und auch von ,,der Faust in der Tasche“. Andererseits lebte ich lange in der
Angst vor Abhéngigkeit, zum Beispiel als Angestellter in Institutionen.

Im Folgenden versuche ich an einigen theoretischen Uberlegungen, den Kon-
flikt zwischen Autonomie- und Anpassungsbestrebungen zu veranschaulichen.

Nach Erikson soll Freud gefragt worden sein, was seiner Meinung nach ein nor-
maler Mensch gut konnen miisse, und Freud habe, statt einer komplexen und ,tiefen*
Antwort, einfach gesagt: ,,Lieben und arbeiten (Erikson 1966, S. 116) Die Voraus-
setzung,um eine Berufsidentitédt entwickeln zu kdnnen, ist eine stabile Ich-Identitét,
die Erikson so beschreibt: ,,es sollte ein spezifischer Zuwachs an Personlichkeitsrei-
fe angedeutet werden, den das Individuum am Ende der Adoleszens der Fiille seiner
Kindheitserfahrungen entnommen haben muss, um fiir die Aufgaben des Erwachse-
nenlebens geriistet zu sein“ (Erikson 1966, S. 123). Er folgert daraus die Frage: ,,In-
wieweit ist der Begriff der Identitét ein im wesentlichen psychosozialer, und inwie-
weit darf er als ein legitimer Teil der psychoanalytischen Ich-Theorien betrachtet
werden?* (ebenda) Die Identitdt umfasst also sowohl ein dauerndes Sich-selbst-
Gleichsein als auch ein dauerndes Teilhaben an bestimmten gruppenspezifischen
Charakterziigen. Kréfte, Werte und Absichten dieser Gruppen, Kulturen und Gesell-
schaften verdndern sich, kénnen deshalb nicht als gegeben hingenommen werden
und bediirfen der Deutung. Das narzisstische Gleichgewicht einer Person, welches
selbstverstindlich auch die Berufsidentitét beeinflusst, ist sowohl abhéngig von de-
ren Charakter und Einstellung als auch den Anforderungen der Umwelt. Parin
spricht in Analogie zu den Abwehrmechanismen, wie sie Anna Freud beschrieben
hat, von Anpassungsmechanismen: ,,Man kann sich also vorstellen, dass die Anpas-
sungsmechanismen das Ich in dhnlicher Weise von der stindigen Auseinanderset-
zung mit der Auflenwelt entlasten, wie die Abwehrmechanismen das gegeniiber den
abgewiesenen Triebanspriichen leisten. Die andere Seite der Entlastung ist jedoch
Erstarrung und Einschrinkung: Was das Ich an Stirke gewonnen hat, biifit es an
Flexibilitdt und Elastizitét ein.” (Parin 1978, S. 82) Mit Anpassung ist sowohl ein
psychisches Phanomen als auch ein bestimmter Prozess und sein Ergebnis gemeint.
Das Ich spielt dabei die Rolle des Vermittlers zwischen Innen- und Auflenwelt.

Unter Identifikation mit der Rolle sind komplexe Anpassungsmechanismen zu
verstehen, die sich voriibergehend oder dauerhaft im Ich etablieren, ihm damit eine
grofere Stabilitdt verleihen. Durch die Identifikation mit Rollenmustern und Rol-
lenstereotypen in der Gesellschaft 14uft das Ich hingegen Gefahr, sich zu korrum-
pieren, gar ein falsches Selbst anzunehmen.

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



44  Robert Maxeiner

Beziiglich der derzeitigen SupervisionsszenekommtLeuschner zu dem Resultat,
dass durch die Entdifferenzierung sowohl des Vorgangs der Beratung als auch der
Begrifflichkeiten sich angepasste Rollenstereotypen entwickeln. ,,Dagegen steht in
meinem Denkendie Annahme, dass es beim Menschen und damit auch in Organisa-
tionen Konfliktfreiheit nicht geben kann, weil es keine Bediirfnis- und keine Interes-
senseinheit geben kann und um der Individualitdt des Menschen willen nicht geben
soll. Und wenn es diese Konfliktfreiheit in Organisationen gibt, dann ist genau das
gleichzeitig individuumentfremdend.” (Leuschner 1999, S. 12) Da das Ich im Stan-
de ist, die Rolle zu reflektieren, Vor- und Nachteile abzuwégen, kann auf diese Wei-
se neue Autonomie erlangt werden. In einer derart komplexen Gesellschaft wie der
unseren ist der Ubergang von Rollen zu Rollenstereotypen stindig in den Blick zu
nehmen, um sich einen differenzierten Standpunkt zu bilden oder ihn zu behalten.

Ich war also mit meinem o.g. Bediirfnis nach Freiheit einer Illusion erlegen. ,,I1-
lusionen empfehlen sich dadurch, dass sie Unlustgefiihle ersparen und uns an ihrer
Statt Befriedigungen geniefien lassen.” (Freud 1915, zit. in: Parin 1987, S.19.) In-
dem mir die Unfreiheit gegenwértig ist, habe ich, ohne resignieren zu miissen, den
ersten Schritt zu ihrer Uberwindung getan. Camus beschreibt Sisyphos als einen
gliicklichen Menschen, weil er sich nicht anpasst, sondern sein Schicksal aner-
kennt, auch wenn er den Stein immer wieder den Berg hinauf rollen muss. (Camus
1956,S.101)

Der Anfang

Dieser Widerspruch im Subjekt hat mich auf meinem Weg in die berufliche Selb-
standigkeit und auch danach, mehr oder weniger bewusst, stindig begleitet. Er be-
gann damit, dass ich eine 50%-Stelle annahm und die anderen 50% freiberuflich
als Fortbildner meine professionelle Existenz sicherte. Nach Beendigung meiner
Supervisionsausbildung bemiihte ich mich zunehmend um Auftrdge und gab die
Angestelltentitigkeit auf. Bestérkt fiihlte ich mich in diesem Entschluss auch, weil
einige befreundete KollegInnen vor mir den Schritt in die Selbstindigkeit gewagt
hatten. Als einen weiteren, nicht unbedeutenden Grund, werte ich die Tatsache,
dass Selbstdndigkeit im Sinne von Untemehmertum in unserer Gesellschaft ein
hohes Ansehen genief3t.

Meine Arbeit als Fortbildner und Supervisor auf selbstdndiger Basis konnte ich
gut koordinieren. Als Fortbildner hatte ich genug Auftrage, weil ich fiir eine Insti-
tution ein bestimmtes Kontingent an Seminaren durchfiihrte. Als Supervisor war
ich kaum bekannt. Deshalb betrachte ich diese Phase aus heutiger Sicht als die
schwierigste und riskanteste. In dieser Zeit begann auch die DGSv, zu deren Griin-
dungsmitgliedern ich gehore, ihre Arbeit. Nach einigen Jahren stellte ich auch die
Tatigkeit als Fortbildner ein, so dass die Supervision meine einzige Profession ge-
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blieben ist. Die Anfangsjahre auf dem Markt waren natiirlich mit Unsicherheiten
verbunden, nicht nur das Know-how der neuen Berufsrolle betreffend. Viel mehr
wurde ich bei Informations- und Kontraktgespriachen oft weniger nach meinem
Konzept gefragt, was mich verwunderte, sonderm nach sog. Verfahren. Das Vor-
zeigen eines Etiketts, das, wie in der Werbung, etwas versprach, moglicherweise
noch kombiniert mit dem ,,Stallgeruch® (z.B. Katholik unter Katholiken), be-
stimmte untergriindig die Szene. Ich musste mir immer wieder klar machen, dass
ich michebennicht in einem Bewerbungsgespréch befand, sondern dass es um das
Aushandeln eines Supervisionskontrakts ging. Die Verfithrung durch den ,,Stall-
geruch® bedeutet auch nicht nur: ,Wir sind vom gleichen Verein‘, sondem auch,
meistunbewusst: ,Wir leiden unter denselben Abhingigkeiten. Oft war es mir nur
mit Hilfe der Balintgruppe moglich, eigene Anpassungswiinsche, Krinkungen
oder falschen Stolz zu verstehen und zu verarbeiten. In dieser Zeit suchte ich na-
tiirlich auch den Anschluss an Berufsgruppen, denn fast jede grofere Institution im
Dienstleistungssektor, z.B. Kommunen, Kirchen, Verbédnde verfiigen iiber eigene
,SupervisorInnenlisten‘. Auch hier waren bisweilen weniger Konzepte und Hal-
tungen von Interesse, eher wurde die Loyalitédt gegeniiber der Institution gepriift.

Bin ich ein Unternehmer?

Nun war und bin ich von Beruf Supervisor. Bin ich als selbstdndiger Supervisor
auch ein Untemehmer? Formal gesehen ldsst sich die Frage leicht beantworten,
denn ich erwirtschafte mit meiner Arbeit Gewinne; also bin ich untemehmerisch
tatig. Aber habe ich deshalb die Berufsidentitit eines Untermehmers? Auch ein
Bicker, ein Steuerberater oder ein Versicherungsagent sind unternehmerisch tétig,
aber solange siein ihrem Herkunftsberuf arbeiten, werden sie sich auch mit diesem
bezeichnen. Erst wenn der Bédcker nicht mehr in seinem Beruf arbeitet, sondem
z.B. eine Kette von Béckereien besitzt, dndert er seine Berufsrolle. Er ist jetzt Un-
termehmer und achtet in erster Linie darauf, moglichst hohe Gewinne zu erzielen.
,Primérziel einer 6ffentlichen Organisation ist immer eine 6ffentliche Aufgabe fiir
die Bevolkerung (Beispiele: Polizei, Kommunalverwaltung, Schule). Primérziel
einer privatwirtschaftlichen Organisation ist Gewinnmaximierung.”“ (Leuschner
1999, S. 13) Nach wie vor ist der Untemehmer mit der Béackereikette daran inter-
essiert, dass in seinem Untermehmen gute Brotchen gebacken werden, aber fiir die
Einhaltung dieses Ziels sind die Biackermeister in seinem Betrieb zustindig. Die
Berufsrollen sind so differenziert, dass die Prioritdten moglichst eindeutig defi-
niert sind. Wenn sich die Prioritéten auf Grund duflerer Zwénge verschieben, fiihrt
dies zu Zielkonflikten, Verunsicherungen und Diffusionen in der Rolle. Dies gilt
nicht nur fiir mich als selbstdndigen Supervisor, sondem auch fiir mein Klientel.
Ein aktuelles Beispiel dafiir findet sich in der Situation mancher Altenpflege-
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heime: Haufig leiden grofie Teile des Personals unter Frustrationen und Am-
bivalenzgefiihlen in der Rolle, weil das eigentliche Ziel der Arbeit, die Pflege, Ver-
sorgung und Betreuung der Heimbewohner, in Frage gestellt ist. Die Wirtschaft-
lichkeit nimmt eine derart dominierende Stellung ein, dass alle anderen Ziele
dahinter verschwinden. Solange es darum ging, wirtschaftliches Denken und spar-
sames Handeln in die bestehende Rolle zu integrieren, war die Berufs(rollen)iden-
titdt nicht gefdahrdet. Erst als der Anpassungsdruck zu grofl wurde, Wirtschaftlich-
keit sich als das einzige Hauptziel der Arbeit entlarvte, waren die Anpassungsme-
chanismen der MitarbeiterInnen iiberfordert. In manchen Einrichtungen beobachte
ich diesbeziiglich einen Bruch zwischen Leitung und Pflegepersonal. Die Erstge-
nannten identifizieren sich mit dem Vokabular der modernen Geschéftssprache,
wéhrend die Fluktuation unter dem Pflegepersonal stdndig zunimmt. Hauptsich-
lich den Hilfskraften, meistens Ausldnderinnen ohne Ausbildung, bleibt nur die
Anpassung an bestehende Arbeitsbedingungen oder Kiindigung. Sie fiihlen sich
wie die Rddchen im Getriebe der ,modemen Zeiten*, welche ausgetauscht werden,
wenn sie nicht mehr funktionieren. Die alten Menschen sind in Gefahr, wie eine
Ware behandelt zu werden, und fiir jede Té4tigkeit, die an ihnen ausgeiibt wird, er-
folgt die Eintragung in einer Checkliste fiir die Abrechnung. Ein Gespréch zu fiih-
ren gehort dabei nicht zu den Tétigkeiten, welche honoriert werden.

Natiirlich spiegeln sich solche Zusténde der Institutionen auch in der Supervisi-
onsszene wider. Supervision wird gewiinscht, damit sich die MitarbeiterInnen ein-
mal aussprechen konnen. ,Fallsupervisionen‘ stehen hoch im Kurs, damit sie lemen,
wie sie dem Klientel durch gezielte Interventionen beibringen, sich so zu verhalten,
wie es erwartet wird, mit anderen Worten, es geht nicht mehr um das Sich-selbst-
Gleichsein, sondem nur noch um Anpassung an die Gegebenheiten. Wenn ich als
Supervisor in dieser Szene keine Position zur Sache beziehe,, wird meine Rolle redu-
ziert auf die eines teilnahmsvollen Zuhorers, auf ein weiteres Rddchen im Getriebe.

Wie verhdlt sich ein Supervisor in einer solchen Szene, wenn er sich vomehm-
lich als Unternehmer definiert? Eine Moglichkeit besteht darin, sich ausschlieflich
als Dienstleister in der Rolle eines Moderators zu sehen. Er bietet das Produkt an,
was gewiinscht wird. Dies wiirde in der Konsequenz nicht nur ein hohes Maf} an
Selbstentfremdung bedeuten, als Grundhaltung driickt es auch Parteilichkeit gegen
den Menschen und fiir die Organisation aus. In der sozialen Arbeit mit einem Kli-
entel, das oft keine grofle Lobby hinter sich hat, bedeutet dies ein weiteres Sinken
der Professionalitdt. Zum Beispiel werden Therapiezeiten fiir Drogenabhéingige
haufig gekiirzt. Das Ziel der Bearbeitung von Drogenabhéngigkeit riickt in weite
Ferne zugunsten des Ziels, das Klientel mdge sich aus der provozierenden Szene
in den Innenstédten verabschieden oder einfach nicht mehr auffallen. Kinderheime
miissen schlieBen, weil sie zu teuer sind. Leichtfertig wird argumentiert, eine Fa-
milie (in diesem Fall eine Pflegefamilie) sei immer besser als ein Heim. Professio-
nalitdt umdefiniert in: ,,Unter immer schwierigeren Bedingungen weiterhin gute
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“Arbeit wie bisher leisten!” In der Auseinandersetzung mit solchen Problemsitua-

tionen kann und will ich meine Berufssozialisation als Erzieher und Sozialpiadago-
ge nicht leugnen.

Als weitere Moglichkeit fiir den Supervisor als Unternehmer kommt natiirlich
in Frage, sich grundsétzlich anderen Institutionen zuzuwenden, in welchen ich mit
derartigen Konflikten nicht konfrontiert bin, oder das Geld ausschlieBlich dort zu
verdienen, wo die Honorare hoch genug sind und der Kontrakt meinen Vorstellun-
gen entspricht.

Nocheinmal zuriick zur Ausgangsfrage: Natiirlich muss ich als selbstdndiger Su-
pervisor in meine Honorarvorstellungen einbeziehen, dass mein Verdienst versteu-
ert wird, dass ich ausreichend versichert bin, dass der Honorarausfall bei Urlaub, an
Feiertagen, bei Krankheit usw. einberechnet ist, und dass ich mein Altersruhegeld
selbst ersparen muss. Trotzdem kann ich nicht Supervisor und Untemehmer zu glei-
chen Teilen sein. Auch bei genauester Differenzierung der Sachlage komme ich
nicht an der Entscheidung vorbei, welchem Berufsziel ich mich a priori verpflichte.

Die Praxis

Vor einiger Zeit begegnete ich zufillig in einem Hotel einem ehemaligen Kolle-
gen, der sich einen langjdhrigen Berufstraum erfiillt hat und jetzt als Musiker ar-
beitet. Obwohl er nicht zu der Elite gehort, die einen Plattenvertrag ergattern konn-
te, hat er doch seinen Platz in der Szene und sein Auskommen gefunden. Sein In-
strument ist nicht mehr die E-Gitarre, sondern der Synthesizer. Der ehemalige
Rocker (Amateur) ist jetzt Alleinunterhalter (Profi) und geht flexibel auf die Wiin-
sche seiner Kunden, unterschiedliche Gruppen und Gesellschaften, ein, die auch
in der Regel seine Auftraggeber sind. Je nach Gesellschaft, die ihn engagiert, spielt
er Stiicke von den Wildecker Herzbuben bis zu Frank Zappa. Meine etwas skepti-
schen Fragen nach seinem Image als Musiker kommentierte er: ,,Ich muss es ja
nicht machen.”

Diese Begegnung beschiftigte mich nachdriicklich, und ich stellte Vergleiche
mit meiner supervisorischen Praxis an. Einerseits wollte ich nicht auf der Welle
des ,Psychobooms* und ,mainstreams* der Supervision schwimmen oder den ,gro-
Ben Zampano® (vgl. Gértner 1998, S. 90/97) markieren, der die Berufsidentitdt und
-rolle wechselt wie die Hemden, andererseits befriedigte mich auch nicht die Vor-
stellung eines bescheidenen Schusters, der bei seinen Leisten bleibt und niemals
auf einen griinen Zweig kommt. Daraufhin fielen mir Szenen aus Supervisionen
ein, in denen SupervisandInnen den gleichen Ausdruck verwendeten, berichteten,
sie kdmen in ihrem Team oder in der Arbeit mit ihren Klienten auf keinen , griinen
Zweig'. Diese Aussagen waren nicht ausschlieBlich als Ausdruck von Resignation
zu deuten, sie sollten auch mein Verstandnis ihrer beruflichen Situation anregen.
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Die Problemlagen professionellen Handelns reichen von ,Interessendifferenzen
zwischen den Mitarbeitern, die direkt in die Arbeit mit dem Klientel bzw. Patien-
ten involviert sind und der Administration, die nach mehr oder weniger verwal-
tungsformigen Kriterien den Rahmen der Arbeit vorgibt und sogar in diese ein-
greifen kann. Die Paradoxien setzen sich fort in den Konflikten, die mit Kommu-
nikationsproblemen in Teams verbunden sind, welche im Extremfall bis zur
weitgehenden Vemachlédssigung der Arbeitsaufgaben fiihren konnen, schlielich
betreffen sie aber auch die unbewussten Beziehungskonfigurationen zwischen
Professionellen und Klienten bzw. Patienten. Dieser letzte, fiir die Supervision
wahrscheinlich bedeutsamste und schwierigste Aspekt besteht darin, dass in der
beruflichen Arbeit mit Menschen Personlichkeitsaspekte und Konfliktpotentiale
der Professionellen notwendig mit den psychosozialen Problemlagen der Klienten
in Bertihrung kommen.” (Gaertner 1998, S. 88)

Ichschildere ein Beispiel zu dieser Problematik, eine Supervisionsszene aus ei-
ner Einrichtung fiir Drogenabhéngige: Einer der Therapeuten im Team berichtet
von einem etwa 45-jdhrigen russlanddeutschen Klienten, dem es an Motivation
fehle, sein Drogenproblem zu bearbeiten. Er wolle nur nicht seine Gefiangnisstrafe
absitzen und habe sich deshalb zu ,Therapie statt Strafe‘ entschlossen. Er erzihle
kaum etwas von sich. In seiner Freizeit sei er mit anderen Klienten zusammen, die
auch aus Russland kommen. Sie horten dann zusammen Musik aus der ehemaligen
Heimat und spriachen untereinander nur russisch. Dariiber wiirde der Kontakt zu
den anderen Klienten des Hauses vernachléssigt. Es seien bereits mehrmals Fla-
schen auf dem Gelédnde der Einrichtung gefunden worden, die alkoholische Ge-
trinke enthalten hatten. (Der Konsum von Alkohol und anderen Drogen gilt als
Entlassungsgrund.) Es kursiere unter den MitarbeiterInnen der Verdacht, die ,Rus-
senmaffia‘ habe die Getrdnke ins Haus geschmuggelt. Nur einmal habe der Klient
in einem Einzelgespriach mit dem Therapeuten etwas Bewegendes von sich er-
zdhlt: Er sei als junger Mann Soldat der russischen Armee gewesen und habe in
Afghanistan gekdmpft. Dabei habe er oft auf Menschen geschossen.

Mit Hilfe von Identifikationsfeedbacks zu den beteiligten Personen versuchte ich,
die Situation aufzukldren. Zuerst galt es, den Therapeuten und andere KollegInnen,
die mit diesem Klienten zu tun hatten, mit ihren Affekten und Ohnmachts-, respekti-
ve Allmachtsgefiihlen zu verstehen, dann auch den Klienten, soweit dies moglich
war, denn auf Grund der spérlichen Informationslage musste es sich als schwierig
erweisen, zwischen Trauma und Trieb zu unterscheiden. Auch verlangt die Szene in
diesem Fall nach einer politischen Deutung und schlieBlich nach einer institutionel-
len. (Wer entscheidet iiber die Aufnahme des Klienten? Warum wurde er mit dieser
Motivation aufgenommen? Wie gestaltet sich die Kontraktentwicklung zwischen
Klient und Therapeuten?) Erst nach Klidrung dieser Fragen konnten wir uns mégli-
chen Interventionen zuwenden. Als Supervisor bleibe ich in einer solchen Szene
nicht neutral, was die Sache angeht. Ich muss Stellung beziehen, die Situation deu-

i
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ten, Aufkldrungsmoglichkeiten anbieten, die sowohl individuelle, gruppendynami-
sche als auch institutionelle, je nach Sachlage auch politische Zusammenhéinge be-
treffen.

Ich fragte mich emeut, welcher Zusammenhang zwischen der Begegnung mit
dem ehemaligen Kollegen und jetzigen Musiker und dieser Supervisionszene be-
steht? Um als selbsténdiger Musiker arbeiten zu konnen, muss er sich den Musik-
wiinschen seiner Kunden anpassen. Die Einrichtungsleitung glaubt, sich den Be-
dingungen der die Therapie finanzierenden Institutionen anpassen zu miissen, die
Therapeuten den Folgen fiir die Therapie, der Klient sieht sich genotigt, die Ursa-
chen seiner Drogenabhéngigkeit zu verdriangen und sich als Deutscher in diese Ge-
sellschaft einzufiigen. Als Supervisor laufe ich Gefahr, mich nur den vordergriin-
digen Beratungswiinschen des Teams anzupassen und meine Berufsidentitét als
Aufkldrer unbewusster Prozesse zu leugnen, vielleicht noch still ,die Faust in der
Tasche zu machen®.

Von den Monaten Oktober bis Dezember erlebe ich jahrlich eine von Ungewisshei-
ten bestimmte Zeit, denn ich verhandle, welche Kontrakte ich annehmen, verldn-
gem, meistens um ein weiteres Jahr, und welche ich beenden méchte. Manchen
Auftrag, besonders, wenn er auch noch gut dotiert ist, mochte ich natiirlich geme be-
kommen oder behalten. Deshalb bedarf es einer kritischen Uberpriifung, welche
Griinde dafiir sprechen, den Supervisionskontrakt einzugehen, fortzusetzen oder
eben dafiir, ihn zum Jahresschluss zu beenden. Einige Institutionen haben eine Re-
gel, Kontrakte nach zwei oder drei Jahren zu beenden. Dies kann natiirlich auch be-
deuten, dass eine ,gut eingespielte’ Zusammenarbeit vorzeitig ein Ende findet. Auf
die Gefahren von Endlossupervision wurde an anderer Stelle bereits hingewiesen.
Manchmal stellt sich mir gelegentlich die (bange) Frage, ob ich genau so viele Auf-
trige wieder bekomme, wie ich beenden werde. (Es ergibt sich auch die Situation,
dass ich mehr Auftrige angeboten bekomme, als ich annehmen kann). Dass ich
nicht besonders flexibel auf den Marktreagiere, indem ich ausschlieBlich als Super-
visor arbeite, ist nicht nur ein Risiko, m.E. ist es eine Moglichkeit, fachlich einen
Qualitédtsstandard zu halten und mich nicht durch unterschiedliche Fachrichtungen
zu verzetteln. AuBlerdem stiarkt es das Identitdtsbewusstsein. Ich versuche auch,
moglichstknappe Planungen zu vermeiden,indem ich bereits nach den Sommerferi-
en mit der Akquisition fiir das folgende Jahr beginne. Ein gewisses Risiko bleibt
dennoch. Zu Anfang meiner Selbstdndigkeit hoffte ich, die 0.g. Existenzsorgen hét-
ten irgendwann ein Ende, aber in dieser Annahme tduschte ich mich. Natiirlich ist
diese Befiirchtung personlich eingeférbt, das habe ich in meinen vorherigen Ausfiih-
rungen zu belegen versucht, man konnte mir auch entgegen halten, ich mache es mir
selbst eng, oder der Markt lasse die Berufsrolle ,selbstdndiger Supervisor® nicht zu.
Die Leserin/der Leser konnte zu dem Schluss kommen, nebenberufliche Superviso-
rInnen oder solche mit einer grofieren Rollenvielfalt als Selbsténdige seien flexibler
und damit weniger korrumpierbar, weil weniger abhéngig von Auftrdgen. Zudem,
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bemerkt Leuschner, fehle es den SupervisorInnen an Statussymbolen, die ihre Be-
sonderheit, ihre Unterscheidung, ihre Bedeutung auszeichnen, z.B. in Setting, Ak-
quisition und Kontrakt (vgl. Leuschner 2001, S. 118). Als Ausweg bietet er die
Moglichkeit der Selbstreflexion (auch mit Hilfe von Kontrollsupervision), die Er-
kundung von Bedingungen einer auftraggebenden Institution im ,,Vorfeld” und die
Uberpriifung der eigenen Kontraktvorstellungen, um dann ggf. eigene Formen der
Kontaktaufnahme und der Kontraktverhandlungen (,,in Augenhhe®) anzustreben
(Leuschner 2001, S. 115). Des Weiteren erachte ich es als immer wieder notwendig,
neue Organisationen und Arbeitsfelder fiir die Supervision zu akquirieren, statt den
Vorgaben an immer wieder neuen Rollenstereotypen und Techniken hinterher zu
laufen. Abhéngigkeiten kann ich nur anerkennen oder vermeiden, indem ich sie mir
zuerst bewusst mache und dann entscheide. Deshalb wagte ich den Wunsch nach
Freiheit als Motivation fiir Selbstdndigkeit kaum auszusprechen, denn die Freiheit
verkehrt sich durch unreflektierte Anpassung in ihr Gegenteil.

Der Weg in die Selbstdndigkeit geht also weiter wie bisher. Manchmal bin ich es
leid, die Verfithrung zu oder durch Anpassung immer wieder situationsbezogen zu
iiberdenken, meine Haltung immer wieder zu iiberpriifen. Aber der Erfolg besteht in
einer Autonomie, die weder reale Abhédngigkeiten noch Kontraktmdglichkeiten
leugnet. Zum Unternehmer werde ich nicht, die eine oder andere finanzielle Sorge
bleibt mir nicht erspart. Dass die Hohe des Honorars, soziologisch betrachtet, den
Status steigert, mochte ich nicht verwechseln mit dem Selbstbewusstsein, eine re-
flektierte Entscheidung zu treffen.

Bei einem Besuch am Sonntag fragte mich mein Vater, ob ich die Frontseite des
Hauses mit ihm anstreichen wolle. In seinem Alter kann er nicht mehr auf die Lei-
ter steigen. Ich bin zuversichtlich, dass wir eine passende Rolleneinteilung finden
werden.
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Zusammenfassung: Wir haben die Schritte nicht gemacht. Sie sind entstanden.
Erst in der Reflexion haben wir sie entschliisselt als Schritte des Tango.

Mit aller Gegensitzlichkeit haben wir uns der Selbstdndigkeit gendhert, zwei
Menschen, zwei unterschiedliche Lebensgeschichten, Mann und Frau, Ostler
und Westlerin, Leiter eines Fortbildungswerkes und Mitarbeiterin in einem
Projekt.

Er

2002: Ich stehe am Beginn meiner freiberuflichen Tétigkeit als Supervisor, Bera-
ter und Weiterbildner.

Anhalten. Innehalten. Verschnaufen. Riickschau halten. Die feste Anstellung in
der Weiterbildungseinrichtung eines groen Wohlfahrtsverbandes habe ich aufge-
geben; 9 Jahre Ort beruflicher Identifikation und Auseinandersetzun g, Ort individu-
eller Entwicklung, sicherer Broterwerb. Vorbei! Abgeschlossen, sicher noch nicht.

Was mich personlich tiberrascht, ist die Sicherheit des Neuanfangs. Vor weni-
gen Monaten, als alles tausendmal im Kopf durchgespielt wurde, gab es noch die-
ses mulmige Gefiihl: Wie wird es wohl sein? Wie wird es mir ergehen? Werde ich
geniigend Auftrige erhalten? Heute iiberwiegt ein sicheres Gefiihl, es kann funk-
tionieren, und selbst die Moglichkeit des Scheiterns ist denkbar. Wenn es das tiber-
haupt gibt: Scheitern.

Dieses Heute hat eine Geschichte. Es sind viele Fragmente, die mir dazu ein-
fallen. Ich sehe mich 1988: Ein Text von Max Frisch: ,,Warum reisen wir? Auch
dies, damit wir Menschen begegnen, die nicht meinen, dass sie uns kennen ein fiir
alle mal; damit wir noch einmal erfahren, was in unserem Leben md&glich sei — Es
ist ohnehin schon wenig genug* (Frisch 1985). Im Rahmen eines Praktikums in ei-
ner Kreisstelle der Inneren Mission in Sachsen verwende ich als Student der Sozi-
alarbeit diesen Text, um mit Jugendlichen iiber Sehnsiichte, Triume, Wiinsche zu
sprechen. Ein Jahr zuvor habe ich meinen Grundberuf als Elektroinstallateur auf-
gegeben, um ein Studium der Sozialarbeit an einer kirchlichen Ausbildungsstitte
in Potsdam aufzunehmen. Diese Entscheidung treffe ich 1987, zu einer Zeit, da
nicht denkbar ist, dass es zwei Jahre spiter den Fall der Mauer geben wird. Von
innen betrachtet wirkt die DDR zu dieser Zeit starr, aber trotzdem stabil.

Die Sehnsucht nach Freiheit ist es, die viele bewegt, auch mich. Allge-
genwirtig sind die Grenzen. Die eingeschrinkte Reisefreiheit ist lediglich eine
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duBerlich sichtbare Form dieser Uberregulierung, die die DDR ausmacht und
letztlich zusammenhélt. Es gibt viele subtile Ausformungen, die man nur spiiren
kann. Aus einem christlichen Elternhaus stammend werde ich bereits friihzeitig
mit der gesellschaftlichen Forderung nach Anpassung und Uniformitit konfron-
tiert. Als Schiiler werde ich zunéchst nicht Mitglied der Pionierorganisation; 3
Jahre spéter trete ich ein, weil ich dazugehoren will. Ich nehme nicht an der Ju-
gendweihe teil. So werde ich nicht an die erweiterte Oberschule zum Abitur de-
legiert. Ich bewerbe mich bei der Handelsflotte. Unméglich: Mein Grof3vater
lebt im Westen! Eine Besuchsreise zu seinem 70. Geburtstag wird ohne die Nen-
nung von Griinden abgelehnt usw. Ich habe diese Gidngelung und Bevormun-
dung satt! In den Westen zu gehen, bleibt immer eine Option. Wir bleiben. Ich
bin inzwischen verheiratet und wir haben einen Sohn.

Was uns als Studierende in Potsdam zusammenfiihrt sind unsere Vorstellungen
und Ideale von einer gesellschaftskritischen, politischen und emanzipatorischen
Sozialarbeit. Wir wollen den Schwachen und Ausgegrenzten eine Stimme verlei-
hen, ihnen ein weitestgehend selbstbestimmtes Leben ermoglichen. Sicher geht es
auch um uns selbst. Es ist eine gute, anregende und aufregende Zeit.

Die gesellschaftlichen Ereignisse {iberschlagen sich. Noch bevor wir so richtig
angefangen haben, als ausgebildete Sozialarbeiter subversiv an den Grundfesten
der DDR zu sédgen, bricht diese in sich selbst zusammen. Es ist nicht zu fassen!

1991: Das Studium ist zu Ende. Ich brauche eine Anstellung. Es gibt einige An-
gebote, aber keines passt so richtig. Ich bin ziemlich orientierungslos. Meine Vor-
stellungen vom Beruf eines Sozialarbeiters finden in den Angeboten keine Entspre-
chung. Mit dem Zusammenbruch der DDR ist auch das wéhrend der Ausbildung
vermittelte Berufsbild eines Sozialarbeiters, welches sich in deutlicher Abgrenzung
dennoch an den Bedingungen der DDR orientierte, plotzlich nicht mehr vorhanden.

Trotz Anerkennung meines Studienabschlusses wechsle ich fiir eine Stippvisite

und Verschnaufpause an eine Berliner Fachhochschule. Das Ankommen im We-
sten fallt mir schwer.
Ichentscheide michfiir eine Projektstelle als Referent fiir politische Bildung in einer
gerade gegriindeten Bildungseinrichtung eines Wohlfahrtsverbandes in Potsdam.
Neuanfang und Aufbruch sind spiirbar. Meine berufliche Entwicklung nimmt einen
rasanten Verlauf. Bereits nach wenigen Monaten fiihre ich Wochenendseminare fiir
Familien oder Projektwochen fiir Auszubildende durch. Ich erlebe mich in bis dahin
unbekannten und ungewohnten aber reizvollen Rollen; betraut und konfrontiert mit
neuen Aufgaben, Kompetenzen und Gestaltungsspielraum. Es macht SpaB. Uberall
warten neue Herausforderungen und an jeder neuen Aufgabe wachse ich.

Von Beginn an suche ich viel Kontakt und Austausch mit Fachkollegen aus dem
Westen: Einladung von Gastreferenten aus dem gesamten Bundesgebiet, spiter ge-
meinsame Kursleitung mit einer Kollegin aus Bochum, Weiterbildung in Koblenz
und Bonn, Supervision in Liibeck. Ich spiire, dass es fiir mich noch eine Menge Neu-
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es zu entdecken gibt. Viele Begegnungen leben von der Spannung und Neugier der
Unterschiede. Hautnah erlebe ich auch die Schwierigkeiten des deutsch-deutschen
Dialoges. Oft als einziger Ossi werde ich aufgefordert, Allgemeines {iber den Osten
zu sagen: ,,Wie war das doch damals bei euch!* Mein Dilemma ist es, dass ich aber
nur Besonderes weif3, genauso wie jeder andere nur Besonderes weils. Aber dem
Fremden ist mit dem Besonderen doch nicht geholfen, wenn er das Allgemeine nicht
weil}, entgegnet man mir. Nach manchen Gespréchen verstehe ich nichts mehr, am
wenigsten mich selbst. Allzu oft verfalle ich der Verfiihrung, etwas richtig stellen,
vermitteln oder aufkléren zu wollen. So manche Bilder oder Vorstellungen erschei-
nen mir zu wirklichkeitsfremd, zu weit entfermt von meiner Wirklichkeit. 1996 be-
ginne ich meine Ausbildung in Systemischer Supervison.

Es passt! Nicht die Landschaft selbst, sondem die inneren Landkarten der Su-
pervisanden sind unser Arbeitsgegenstand; jene Abbildungen von der Welt, die
geprégt sind von den eigenen Erfahrungen, der eigenen Lebensgeschichte und den
Lebensthemen.

Welche Selbstaussage steht hinter der Fremdaussage? Wofiir sind die Bilder im
Kopf vom Sosein meines Gegeniibers niitzlich? Welche Funktion erfiillen sie? Die
Rolle als Forscher geféllt mir. Die Sichtweise ist bekdmmlich und stimmt mich
versShnlicher.

Im gleichen Jahr erhalte ich das Angebot, die Leitung der Fort- und Weiterbil-
dungseinrichtung zu iibemehmen. Ich bin 32 Jahre alt. Ich ringe mit mir. Es ist eine
Herausforderung und auch Chance zugleich. Schliefflich nehme ich an; nicht zuletzt
auch aus Stolz und Uberzeugung: ,JAuch ein Ossi kann so was!“ Selbst in den Struk-
turen des Wohlfahrtsverbandes sind die Ostdeutschen ab der mittleren Leitungsebe-
ne nur spirlich anzutreffen. Auch die Weiterbildungsszene in Brandenburg ist ge-
priagt von Kollegen aus den alten Bundesldndem. Viele der Begegnungen sind
menschlich und auch fachlich echte Bereicherungen. Trotzdem bleibt ein schaler
Beigeschmack: Manchmal steige ich gedanklich aus, begebe mich in die Zuschauer-
rolle. Es kommt vor, dass in Leitungsgremien und Arbeitskreisen Ostdeutsche in der
Minderheit sind — mitten in Brandenburg. In Weiterbildungskursen sind die Teil-
nehmer fast ausschlieBlich ostdeutsch sozialisiert. Die Dozenten kommen iiberwie-
gend aus dem Westen. Diese und &hnliche Situationen l6sen in mir Bilder und Ge-
fiihle aus. Es sind Bilder von Belehrung, Bevormundung, Umerziehung und Okku-
pation und Gefiihle von Kriankung und Wut. Erinnerungen an die DDR werden
wach. Wieder findet eine Klassifizierung statt, diesmal in Ost und West. Aus ost-
deutscher Sicht betrachtet ist es eine Deklassierung. Die Klassifizierung ist in weni-
gen Fillen personlicher Art, vielfach ist sie strukturell angelegt, wenig reflektiert,
aber trotzdem nicht weniger wirkungsvoll. Der kulturelle Unterschied wird gleich-
gesetzt einer kulturellen Bewertung. Es ist eine ver-riickte Zeit!

1996: Ich leite einen Weiterbildungskurs fiir Mitarbeiter in der Migrationssozi-
alarbeit in Brandenburg. Die Weiterbildungsteilnehmer sind sémtlich Quereinstei-
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ger in die Sozialarbeit. Die Zielstellung des Kurses ist es, Lokfiihrer, Gewerk-
schaftler, Biirgermeisterin, Chemielaborantin, Molkereifacharbeiterin, Offizier,
Landwirt u.a. in einem 1 1/2 jihrigen Weiterbildungszyklus berufsbegleitend zu
Sozialarbeitern zu qualifizieren.

Ein ehrgeiziges Vorhaben! Die Rahmenbedingungen bieten wenig Raum, die
eigentlich wichtigen Themen zu bearbeiten. Es geht um 18 individuelle Berufsbio-
grafien, nein Schicksale. Die Bearbeitung des Themas Migration kommt an der
Reflexion der eigenen Lebensgeschichte nicht vorbei.

Die Wende, immer wieder die Wende! Ob direkt angesprochen oder nur unter-
schwellig ist diese gewaltige Verdnderung stets prasent: Was ist passiert? Was habe
ich erlebt? Wie habe ich es erlebt? Was musste ich aufgeben? Was habe ich geme
gelassen? Wovon habe ich mich befreit? Wie komme ich zurecht im neuen System?
Was ist auf der Strecke geblieben? Wie kannich damitumgehen, dass vieles Liebge-
wordene und Vertraute einfach weg ist oder diskreditiert wird? Wie bewerte ich
selbst mein heutiges und damaliges Leben, meine berufliche Tatigkeit? Wie steht es
um Anerkennung, Akzeptanz und Wertschitzung, dessen, was mich heute aus-
macht?Zahle ich mich zu den Wendegewinnem oder spiire ich eher den Verlust?

Mir wird deutlich, dass mit der Wende fiir viele Menschen Umwilzungen ein-
hergingen, die vergleichbar sind mit den Verdnderungen, die ein Migrant auf sei-
ner ‘Wanderung’ erlebt. Vieles Vertraute und Bekannte ist mit der Wende ver-
schwunden. Plotzlich gelten andere Regeln, Werte, Normen. Bis in die kleinsten
Alltaglichkeiten gibt es Verdnderungen.

Doch im Vergleich zu herkdmmlichen Migranten gibt es einen kleinen, doch
vielleicht gravierenden Unterschied. Normalerweise verlduft der Migrationspro-
zess in mehreren aufeinanderfolgenden Phasen: Entscheidung — Reisevorberei-
tung — Abschied — Aufbruch — Weggehen — Unterwegssein — Ankommen — Begeg-
nung und Auseinandersetzung mit dem Neuen — Zuriickschauen. Jede dieser Pha-
sen hat die ihr eigene Problematik, Aufgaben- und Zielstellung und auch
emotionale Qualitit. In der Ubertragung gelingt es mir nicht, diese Phasen wih-
rend der Wende zeitlich oder emotional zu lokalisieren. Alles fand plotzlich und
gleichzeitig statt. Ein kurzes intensives befreiendes Aufbdumen und es gab eine
Fiille von Wirkungen und Verénderungen, die keiner vorausahnen und einschéitzen
konnte. Ein emotionales Chaos!

Erst allméhlich verstehe ich die Dimension vieler Zusammenhinge, auch Wi-
derstinde und Angste. Es braucht Zeit und eine behutsame Anniherung: anschau-
en, verstehen, auseinandersetzen, akzeptieren, annehmen und vielleicht loslassen.

Unter dem Einfluss meiner Supervisionsausbildung setze ich mich verstirkt
mit meinem Selbstverstdndnis und Selbstkonzept als Weiterbildner und Supervi-
sor auseinander. Worin unterscheiden sich beide Rollen? Welche Berufsidentitét
habe ich? Die Folge ist, dass ich mich als Weiterbildner konsequent von Begriffen
wie schulen, referieren, lehren verabschiede. Mit diesen Begriffen sind Haltungen
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und Aussagen zur Beziehungskonstellation gekoppelt, die unter den hiesigen Be-
dingungen nur kontraproduktiv wirken miissen. Es sind Unterscheidungen in Leh-
rer und Schiiler, Wissende und Unwissende, besser und schlechter, voraus und hin-
tendrein. Diese Unterscheidungen bedeuten ein mehr desselben, ndmlich ein mehr
an Krankung und Entwertung. Was es aber braucht, ist eine Beziehungskonstella-
tion, die es im Bedarfsfall erlauben wiirde, die krdnkenden Erfahrungen einzube-
ziehen. Da Weiterbildung und Supervision immer Arbeit an der Verédnderung be-
deuten, ist es wenig verwunderlich, wenn frithere und ggf. unbearbeitete Verénde-
rungsprozesse und -erfahrungen aktualisiert werden.

Icherlebe es als eine grofie Herausforderung, mich zunehmend zu verabschie-
den von klar vorstrukturierten Weiterbildungsdesigns. Dies loszulassen heifit, viel
Sicherheit aufzugeben, Nichtwissender zu sein, sich der Unsicherheit und Span-
nung der Erstbegegnung auszusetzen, sich anzubieten als Partner, sich der Mog-
lichkeit der Ablehnung auszusetzen, sich mit den Forderungen des Gegeniibers
konfrontiert zu wissen, sich einzulassen auf einen offenen Prozess, die Schritte zur
Verdanderung im Kontakt und Dialog zu entwickeln.

Icherlebe eine paradoxe Entwicklung. Parallel zum Prozess des Loslassens, al-
so einer eher verunsichemmden Bewegung, verlduft in einer gegenldufigen Bewe-
gung ein Prozess, der mir Sicherheit und Bestétigung vermittelt.

1997: Max Frisch iiber Zufille: ,[...] ein Mann hat seinen Hut verwechselt,
geht in die Garderobe zuriick [...] infolge einer kleinen Irritation tritt er einer jun-
gen Dame auf die Fiifie [...] und die Folge isteine Ehe mit drei oder fiinf Kindern.“
(Frisch 1985)

Zufilligerweise treffe ich mit Mary Gopel zusammen. Unsere Bildungseinrich-
tung annonciert eine Stellenausschreibung fiir ein Modellprojekt. Aus parité-
tischen Griinden suchen wir eine Mitarbeiterin. 12 Bewerberinnen melden sich, 10
aus dem Westen, 2 aus dem Osten. Ich hétte alles daran gesetzt, eine ostdeutsche
Bewerberin einzustellen. Aber die Fakten sprechen dagegen. Also entscheiden wir
uns fiir eine Bewerberin aus dem Westen: am besten fiir die Aufgabe der Projekt-
leitung qualifiziert, mehrjdhrige Praxiserfahrung, gute Feld- und Fachkompetenz.

Ich lasse mich darauf ein. Ein bisschen skeptisch bin ich schon. Sie wirkt auf-
geschlossen und zugewandt. Zu Beginn erlebe ich sie als sehr vorsichtig. Dies er-
scheint mir verstdndlich, schlieBlich ist sie die Neue und ich nicht nur ihr Kollege
sondern auch der Leiter des Bildungswerkes. Die erste Irritation tritt auf, als sie
mich Tage vor Beginn einer ldngerfristigen Weiterbildung fragt, wann wir denn
das Seminar vorbereiten wiirden. Ich stutze: Die Weiterbildungsinhalte fiir die ge-
samte Reihe haben wir gemeinsam zusammengestellt. Wir kennen die Teilnehmer.
Wir haben bereits Frage- und Problemstellungen aus Sicht der Teilnehmer per In-
terview erkundet. Unsere Zielstellungen fiir das zweitdgige Er6ffnungsseminar
sind besprochen. Aus meiner Sicht ist alles bestens vorbereitet und dann diese Fra-
ge! Wir konnen doch den Prozess mit der Gruppe nicht vorausplanen! Habe ich
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mich in ihr getduscht? Ist sie von ihrer vorherigen Tétigkeit als Lehrerin so stark
gepréagt? Welches Verstidndnis von Weiterbildung bringt sie eigentlich mit?

Die néchsten Irritationen lassen nicht lange auf sich warten. Noch wihrend des
ersten Seminartages schlage ich ihr fiir die darauffolgende Arbeitsphase eine spie-
lerische Ubung vor. Sie teilt mir kategorisch mit, dass ich dies gerne tun konne, sie
jedoch nie spiele. In jener Situation kommt dies einer Katastrophe gleich. In mei-
nem Kopf entwickeln sich diistere Zukunftsszenarien von drei langen, schwierigen
Projektjahren. In der Pause stellt die Seminarleiterin, meine Kollegin, Siiles fiir
die Seminarteilnehmer bereit. Ich kann es nicht fassen!

Trotz allem findet Austausch statt. Wir besprechen die Stérungen. Was uns zu
dieser Zeit verbindet, ist der dulere Rahmen: die Aufgabe, in den folgenden drei
Jahren das Projekt zu leiten und erfolgreich umsetzen zu wollen. Immer wieder er-
lebe ich in der Begegnung mit Mary ein Gefiihl von Fremdheit und Neugier zu-
gleich. Dies fiithrt manchmal dazu, dass wir uns vorsichtig anndhern, um im néch-
sten Moment auseinander zu schrecken. Verwirrungen bleiben natiirlich nicht aus.
Manchmal erscheint alles nur kompliziert, bis dahin, dass alles in Frage gestellt ist.
Es bedarf vieler Gespriche und stdandiger Reflexion. In den Gespréichen begegnet
mir eine Neugier, die mir Bestdtigung vermittelt. Dieses Gefiihl von innerer Frei-
heit und Sicherheit erméglicht es zu reflektieren, mich selbst und mein Tun in Fra-
ge zu stellen, das Fremde aufzunehmen als Impuls und Anregung und nicht als An-
frage, Kritik oder Bedrohung. Dies unterstiitzt und begleitet meine personliche Su-
che nach Entwicklung und Verdnderung. Unsere Begegnung stellt manches
Gewohnte auf den Kopf. Vieles kommt in Bewegung. Die Bewegung geschieht
beidseitig. Vorsichtig lassen wir beide uns mehr ein, wagen einen fliichtigen Aus-
flug in unbekanntes Land, um zu erforschen, wie es sich anfiihlt, dieses Fremde.
Es gibt kein Drangen und Gedringtwerden. Die Bewegung vollzieht sich in
volliger Autonomie jedes einzelnen und grofler Nédhe zugleich, in einer Haltung
von gegenseitiger Akzeptanz, Respekt und Achtsambkeit.

Im Spagat meiner unterschiedlichen Aufgaben und Rollen als Leiter der Ein-
richtung, als Projektleiter und Kollege bin ich oft gestresst und manchmal iiberfor-
dert. Immer fehlt es an Zeit. Mary wartet geduldig. Wir organisieren uns Zeit fiir
unsere Gespréche, teilweise nach der Arbeit oder am Wochenende. Wir nehmen
uns selbst und unsere Wahrnehmungen sehr ernst. Die Gespréachsthemen weiten
sich. Wir reden unentwegt. Anscheinende Belanglosigkeiten werden zu abendfiil-
lenden Gespréchsinhalten. Die Unterschiedlichkeit unserer Sichtweisen fasziniert.
Die Gesprichsfdden verkniipfen und verweben sich miteinander wie von selbst.
Alles ist mit allem verbunden. Es ist ein Feuerwerk voller Energie und Kreativitét.
Ich erlebe mich neu und verédndert und ich bekomme eine Ahnung davon, was
noch méglich ist und sein konnte.

Diese Stimmung scheint uns zu befliigeln. Sie strahlt aus. Unsere Seminararbeit
geschieht in grofler Leichtigkeit und gleichzeitig in ungeahnter Intensitdt. Immer
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weiter reduzieren wir unsere Interventionen. Wir begleiten offene Prozesse. Ganz
sparsam. Die Wirkungen iiberraschen und lassen uns staunen. Die Riickmel-
dungen tun gut. Es gibt viel positive Resonanz. Wir genieflen.

,,Am liebsten wiirde ich nur noch so arbeiten.” Ich erschrecke selbst iiber diesen
Gedanken. Fordert er doch, alles, was ich mir miihevoll erarbeitet habe, aufzuge-
ben. Ich verbiete mir diesen Gedanken. Ich versuche beides zu leben. Ich will kei-
ne Entscheidung. Doch immer wieder bricht er sich einen Weg. Das Neue und Un-
bekannte steht dem Bekannten und Vertrauten gegeniiber. Wéahrend mir das Neue
Aufregung, Spannung, Lust, Herausforderung, aber auch Unsicherheit verspricht,
bietet das Bekannte einen ’sicheren’ Rahmen, strukturelles Eingebundensein, auch
Status und Macht.

Es dréngt nach einer Entscheidung. Der Spagat wird zur Zerreif3probe. Es fin-
det eine heftige innere Auseinandersetzung statt. Alles in mir dringtdanach loszu-
lassen und den Schritt zu wagen in die Freiberuflichkeit, dagegen steht die Angst
vor der Unsicherheit.

Loslassen kann ich erst, als ich selbst ein klares Ja zu mir und meinem Schritt
sagen kann. Zu diesem Ja haben andere beigetragen; Mary ist eine davon.

Sie

Vor ungefdhr zwei Jahren entstanden fiir mich die ersten Schritte in die Selbstén-
digkeit.

Mitte der achtziger Jahre kam ich mit meinem Mann nach Berlin, um dort in ei-
ner Kinder- und Jugendhilfeeinrichtung eine Erziehungswohngruppe aufzubauen
und zu leiten. Konkret bedeutete dies die Aufnahme von sechs Kindern/ Jugendli-
chen, die voriibergehend oder langfristig nicht im elterlichen Haushalt leben konn-
ten, durften oder wollten. Gemeinsam verbrachten wir fiinf Jahre in dem Heim; wir
lernten viel voneinander, bekamen Kontakt mit unterschiedlichen Familienkulturen,
Regeln, Normen und Werten. Das eigene Denken wurde stdndig hinterfragt. Hinzu
kam die Herausforderung, mit dem Lebenspartner tagtiglich auf engem Raum pro-
fessionell zusammenzuarbeiten: klare Absprachen waren gefordert und eine offene
Kommunikation. Das enge Aufeinanderbezogensein mit seinen Risiken, die hdufig
kontriren Auseinandersetzungen iiber pddagogische Fragen und deren Umsetzung
und das AuBemn und Einfordern personlicher Bediirfnisse haben unsere Beziehung
vertieft und Wachstum ermoglicht. Eine gelungene Kooperation!

Neben diesen beruflichen Perspektiven gab es den Reiz, in einer Stadt wie
Berlin zu arbeiten und zu leben. Nach den iiberschaubaren und wohlbehiiteten
Orten unserer Kinder- und Studienzeit erschien Berlin fiir uns wie ein ‘Eldorado’
fiir einen offenen und zwanglosen Lebensstil und fiir die Umsetzung mutiger und
kreativer pddagogischer Moglichkeiten. Dass Berlin mitten in der DDR lag und
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die Stadt durch eine Mauer in Ost und West geteilt war, nahmen wir als gegeben
hin. Vielleicht war die Zeit zu kurz, um eine Einfiihlung zu bekommen in das In-
seldasein dieser Stadt oder dem Mauerkoller zu erliegen. Besucher fiihrten wir
regelméfig zum Brandenburger Tor, um von dort aus iiber die Mauer in den
Osten zu schauen. Menschen konnte man von dort aus kaum wahrnehmen und
fiir mich, die ich keinerlei Kontakte in die DDR besal}, war es unverstiandlich,
wie Menschen in unserem Kulturkreis sich ihre Freiheit nehmen liefen. Ich be-
sal} nicht die Neugier, mich intensiver mit der politischen Situation auseinander
zu setzen, noch den Drang, mich fiir eine ‘Befreiung’ der Menschen in der DDR
einzusetzen. Verdnderung konnte nach meiner Auffassung nur von innen heraus
seinen Anfang nehmen, indem die Menschen sie einfordern und gestalten. Als
die Mauer in Berlin dann endlich fiel, befand ich mich in einem Flugzeug nach
Mallorca. Aus der Distanz erlebte ich die ersten Trommelwirbeltage in Berlin
und die nicht enden wollende Euphorie und Ausgelassenheit. Es dauerte ziem-
lich lange, bis ich den ersten Fuf} in Richtung Osten setzte. Die anfingliche Auf-
bruchstimmung von Kollegen, im Osten beim sogenannten Aufbau zu helfen,
fielen bei mir nicht auf fruchtbaren Boden. Gerade hatte ich mich etwas an West-
berlin gewohnt, die Mauer eher als Orientierung denn als Eingrenzung bei diver-
sen Irrfahrten durch die Stadt erlebt und fiihlte mich nun durch die Offnung gren-
zenlos iiberfordert.

In dieser Aufbruchsituation veridnderte ich nach fiinf Jahren mein Téatigkeits-
feld oder genauer gesagt, wir zogen gemeinsam aus dem Heim aus. Die Kinder
lebten zunéchst als Pflegekinder weiterhin mit uns zusammen und verselbstin-
digten sich von dort aus im Laufe der Jahre.

Ich holte mein Staatsexamen nach und unterrichtete in den folgenden Jahren
das Fach Religion. Diese Entscheidung kniipfte an mein Diplom-Theologiestudi-
um an, das ich vor etlichen Jahren abgeschlossen hatte, bevor ich das Diplom-Pad-
agogikstudium absolvierte. Es gab nach den Jahren in der Kinder- und Jugendhilfe
eine innere Sehnsucht, noch mal diesen theologischen Teil meiner Ausbildung zu
leben und zu erspiiren. Umgeben von einer fachkompetenten und sehr einfiihlsa-
men Fachseminarleiterin entdeckte ich zum einen meine kreativen Ressourcen, zu-
gleich aber auch eine von auflen gesetzte Begrenzung meiner Mdéglichkeiten. Mit
dieser Zeit verbinde ich Begriffe wie ‘miissen’ und ‘sollen’: die Kirchensprache
erschien mir zunehmend als ein Machtmittel zur Durchsetzung von nicht hinter-
fragbaren Regeln und Normen. Innere Unruhe breitete sich aus, der Blick richtete
sich zunehmend auf neue Berufsfelder.

Zwischenzeitlich hatte ich mich als Fortbildnerin ausprobiert bei einem Fortbil-
dungswerk im Land Brandenburg. Dort traf ich Anfang der neunziger Jahre auf be-
kannte, vertraute Kollegen aus dem Westen: der fachliche und menschliche Aus-
tausch mit ihnen, ihre Aufbruchstimmung und ihre Ideen und Umsetzungsformen
begeisterten mich.
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Und dann waren da die Seminarteilnehmer, die allesamt aus den neuen Bundes-
laindem kamen. Ich besall wenig Vorerfahrung im Fortbildungsgeschift, Verglei-
che zwischen Ost und West konnte ich nicht anstellen und einen Lehrplan fiir die
Teilnehmer hatte ich nicht erstellt. Mein Auftrag bestand darin, {iber meine Tétig-
keit als innewohnende Erzieherin und iiber die Zusammenarbeit mit den Her-
kunftsfamilien zu sprechen. Diese Seminare entsprachen, nach meinem heutigen
Empfinden, Informationsveranstaltungen mit anschliefender Diskussion. Einen
Missionsauftrag als Westfrau im Osten im Sinne von Bekehrung, Umdenken, ge-
wandeltem Bewusstsein und Anpassung gab ich mir nicht. Ich freute mich auf den
Austausch und auf die Menschen mit ihren zahlreichen Erfahrungen, die fiir mich
teilweise sehr fremd klangen. Immer wieder war es notwendig, Begrifflichkeiten
zu definieren, um eine gemeinsame Grundlage zu schaffen. So erfuhr ich viel iiber
das Leben und Arbeiten wihrend der DDR-Zeit, liber die personlichen und beruf-
lichen Erwartungen nach der Wende und iiber die Enttduschungen und Unsicher-
heiten, iiber die als krinkend erlebten Nachqualifizierungsmafinahmen, iiber Um-
strukturierungsprozesse in den Einrichtungen, iiber die Angst vor dem Arbeits-
platzverlust und iiber enorme Ressourcen, die aber niemanden zu interessieren
schienen. Deutlich spiirbar war der Frust auf die Wessis, auf ihr Besserwissertum,
auf ihr als arrogant und tiberheblich erlebtes Auftreten, auf die grofien und lauten
Spriiche, die nach stindiger Verdnderung dringten, ohne das Bestehende in Ruhe
anzuschauen. Ein gemeinsamer Such- und Entwicklungsprozess fand in der Wahr-
nehmung der Teilnehmer nicht statt. Misstrauen breitete sich aus. Offiziell wurde
dies nicht thematisiert. Anpassung war deutlich zu spiiren. Der Austausch tiber die
personlichen Wendeerfahrungen fand zunéchst im inoffiziellen Teil statt. Erst der
allméhliche Vertrauensaufbau ermutigte die Teilnehmer, mir auch ihre Enttiu-
schungen zuzumuten; als ob sie mir beweisen miissten, dass nicht alles im Osten
marode und untauglich war, berichteten sie mir von ihrer beruflichen und person-
lichen Vergangenheit, von der selbstdndigen und selbstbewussten Stellung der
Frau in der DDR, von gut durchdachten und durchstrukturierten Handlungsabléu-
fen, von einem Kollektiv, das zusammenbhielt, auf das man sich verlassen konnte
und das sich fiir die gemeinsame Sache einsetzte. Das Reden vom ‘Wir’ prégte die
ersten Seminare, die ‘Ich’-Formulierung mit Blick auf sich selbst wurde erst spiter
aktuell. Eine neue, mir bisher unbekannte Welt tat sich auf. Andere Linder und
Menschen erschienen mir vertrauter, niher und heimatlicher als dieses andere
Deutschland.

Vorsichtig bewegte ich mich durch die Seminare und in den Kontakten. Aber die
Neugier auf das Andere war geweckt: das Land, die Menschen und ihre Geschichten
und Erfahrungen nahmen mich mehrund mehr in ihren Bann — ich hatte zunehmend
das Gefiihl, ihre Auf3enseitersituation aus eigener Erfahrung zu kennen.

Zu diesem Zeitpunkt bekam ich aus dem Umland vermehrte Anfragen nach Su-
pervision, die ich aber aufgrund fehlender Ausbildung nicht annehmen konnte. Das
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spiirbare Interesse, mit mir zusammenarbeiten zu wollen, ermutigte mich, den Ge-
danken an eine Supervisionsausbildung an mich herankommen zu lassen. Das Reli-
gionslehrerinnendasein hatte sich in seinen Moglichkeiten fiir mich erschopft. Die
intensive Zeit in der Kinder- und Jugendhilfe beschéftigte mich immer noch und
dréngte nach einer Fortsetzung, aber auf einer anderen Ebene: ich wollte meine Er-
fahrungen mit der padagogischen Arbeit, aber auch mit der Beratung und Supervisi-
on an Kollegen mit dhnlichem Aufgabengebiet weitergeben. Wochentlichhatten wir
in unserem Team von einem hausinternen Psychologen Supervision erhalten. Ich
habe die Supervision sehr geschétzt, auch wenn das Erarbeitete nicht immer leicht
zu horen und auszuhalten war. Biografische Themen, die sich in der Arbeit wider-
spiegelten, wurden schmerzlich beriihrt und bearbeitet. Ein Zugang zu der mir frem-
den Kultur der Herkunftsfamilien konnte geschaffen werden. Fiir mich war es der er-
ste Kontakt mit dem Fremden. Spéter fand ich meine damaligen Empfindungen wie-
der in einem Satz von Mario Erdheim: ,,Die Wahmehmung des Fremden ist so eng
mit der eigenen Lebensgeschichte verkniipft, dass man vom Fremden nicht sprechen
kann, ohne auch von sich selber zu erzidhlen* (zitiert nach Hilleke 1998, S. 21).

Ein Entwicklungsprozess wurde angestofen, neue Verstehenszugénge brach-
ten Entlastung und Bewegung in scheinbar festgefahrene Denksysteme. Die Ge-
sprache mit den Herkunftsfamilien gestalteten sich neu, es war mir immer mehr
moglich, sie mit ihrem Leben so anzunehmen, wie sie sind und gemeinsam mit ih-
nen nach Losungsméglichkeiten zu suchen. Hatte ich anfénglich versucht, jeden
Kontakt mit ihnen zu vermeiden, ihre Art zu leben und mit ihren Kindem umzu-
gehen als unakzeptabel verurteilt, so vergroBerte sich durch die Reflexion nach
und nach mein Wahmehmungsraum und ich erlebte ihre Welt zu denken und zu
handeln als eine Anfrage an meine bisherigen Ansichten. Vieles wurde von mir
neu iiberdacht und viele Zuschreibungen und Vorurteile konnten im Kontakt lang-
sam abgebaut werden. Klarheit und Offenheit bildeten die Basis fiir die Zusam-
menarbeit. Diese positiven Supervisionserfahrungen verkniipft mit meinem Ver-
anderungs- und Entwicklungsprozess wollte ich weitergeben, wenn ich mich sel-
ber auch noch nicht als Supervisorin vorstellen konnte.

Bei der Suche nach einem Supervisionsinstitut stief ich auf das Supervisions-
konzept des fis. Der ganzheitliche Ansatz, zusammengefasst in dem Satz: ‘Das
Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile’, sprach mich an. Diese Aussage fasste
meine bisherige Arbeit in der Kinder- und Jugendhilfe zusammen. Nun fand ich
sie in diesem Zusammenhang wieder und konnte mir vorstellen, dass mein begon-
nener Entwicklungsprozess durch dieses Konzept weitergefiihrt und vertieft wer-
den wiirde. In Beriihrung gekommen mit eigenen Lebensthemen, kam Bewegung
in meinen beruflichen und personlichen Alltag. Nicht mehr Anpassung erschien
das erstrebenswerte Ziel zu sein, sondern Loslassen, Selbstfindung und Zugang zu
den eigenen Ressourcen. Ich erfuhr viel tiber mich selber, iiber meine Bediirftig-
keiten, iiber meine Wiinsche und Sehnsiichte. Setzte ich Konfrontation bisher
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gleich mit dem Verlust von Zuwendung und Beziehung, so erlebte ich in der Aus-
bildung die zugewandte Konfrontation, die Konfrontation in der Beziehung. Mein
Verantwortungsgefiihl fiir andere, das sich zwischen Fiirsorglichkeit und Bevor-
mundung bewegte, wurde zunéchst vorsichtig versetzt mit einer Prise Aggression.
Diesen Teil hatte ich mir aus Selbstschutz bisher nicht erlaubt zu leben.

Parallel zu diesem Verstehensprozess bekam ich 1997 das Angebot, mich be-
ruflich neu zu orientieren. Gemeinsam mit einem Kollegen aus dem Osten galt es,
ein Modellprojekt zu leiten, in dem neue Formen der Zusammenarbeit mit Her-
kunftsfamilien von Kindern, die sich in Heimen befinden, entwickelt werden soll-
te. Dieses Zusammentreffen zwischen Gunther und mir, das gegensétzlicher nicht
hétte sein konnen, gestaltete sich langsam aber sicher zu einer Beziehung, die in
der Gemeinsamkeit eine Stirke entwickelte.

Als ich die Stellenausschreibung las, war ich sicher, dass das dort beschriebene
Aufgabengebiet genau dem entsprach, wonach ich suchte: Weitergabe der Kennt-
nisse und Erfahrungen in der Arbeit mit Herkunftsfamilien und Entwicklung neuer
Kooperations- und Kommunikationsmdglichkeiten. Durchgefiihrt wurde dieses
Modellprojekt in der Stadt Potsdam; beteiligt waren Mitarbeiter des dortigen Ju-
gendamtes und Mitarbeiter aus drei unterschiedlichen Kinder- und Jugendhilfeein-
richtungen der Stadt. Angezogen hatte mich der Begriff ‘Zusammenarbeit’, der auf
unterschiedlichen Ebenen erprobt und gestaltet werden sollte. Endlich konnte ich
meine Seminararbeit an der Wirklichkeit tiberpriifen. Ich war mir sicher, die not-
wendigen Praxiserfahrungen dafiir mitzubringen, und eigentlich wusste ich auch
schon, wie die Umsetzung funktionieren wiirde, wenn da nicht der Kollege gewe-
sen ware. Vielleicht war ich der Illusion erlegen, dass er das Projekt vom Schreib-
tisch aus leitete und ich fiihrte es eigenverantwortlich an der Basis durch. Schlief3-
lich besaB er keine Erfahrungen im Kinder- und Jugendhilfebereich, wie sollte er
da die Arbeit vor Ort gestalten? Aber er mischte sich ein: zundchst warf er vorsich-
tig aber konsequent meine Fortbildungsunterlagen {iber Bord! Gemeinsam sollten
wir etwas Neues entwickeln! Keine Inputreferate mehr mit anschliefender Diskus-
sion, sondern kreative Formen der Weiterbildung sollten herangezogen werden.
Ausgehend von den Ressourcen der Teilnehmer und ihren Vorerfahrungen mit der
Familienarbeit sollten die Schwerpunktthemen der Fortbildungen festgelegt und in
eine schliissige Seminarfolge gegliedert werden. Soll, soll, soll: Altes, Vertrautes
wurde iiber Bord geworfen, Verdnderung war bei mir angesagt im Denken und im
Handeln und das moglichst schnell. Es war die Zeit, als ich mich als kleine Mitar-
beiterin erlebte, zwar mit Praxiserfahrungen, aber mit wenig Kenntnissen tiber
Fortbildungsarbeit, und Gunther als Chef des Projektes und als Leiter des Fortbil-
dungswerkes, der den Rhythmus und die Form vorgab. In einer Person war er fiir
mich Chef und zugleich Kollege. Ich passte mich, wenn auch widerwillig, an.
Konfrontationen ging ich aus dem Weg. War ich es bisher gewohnt, meine Semi-
nare eine Woche vorher durchzuplanen und die Unterlagen fertig zu stellen, so er-
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lebte ich nun eine offene Planung, d.h. ein Fortbildungsraster wurde erstellt, Alter-
nativmaterial zurechtgelegt und durch die Einfithlung in das Thema und in die
Teilnehmer ein Zugang zu einem ressourcenaktivierenden Seminaransatz geschaf-
fen. Keine Durchstrukturierung mehr mit relativ sicherem Ausgang, sondern Ein-
lassen auf den Prozess und auf seine Dynamik. Unsicherheit machte sich bei mir
breit und Misstrauen dem Kollegen gegeniiber. Was wollte er mir beweisen? Was
wollte er mir zeigen? Dass ich als Wessi mit meinen Erfahrungen iiberfliissig bin,
dassich auch begrenzt bin in meinen Moglichkeiten? Musste ich zur Verarbeitung
seiner Kriankungen mit Westkollegen herhalten? Besonders unangenehm wurde es
mir, wenn der Kollege den Teilnehmer Ubungen anbot, die nach meinem Empfin-
den ‘Spielchen’ waren, ohne Bezug zum Prozess. Nun muss ich dazusagen, dass
ich von Natur aus nicht gerne spiele: eine Leichtigkeit, Spontaneitit und Kreativi-
tédt bei einem so ernsten Thema wie Zusammenarbeit und Kommunikation einzu-
setzen, war fiir mich kaum auszuhalten. Dennoch vermied ich im Kontakt zu ihm
die Auseinandersetzung dariiber, Luft erschaffte ich mir im privaten Rahmen.

Gleichzeitig musste ich die Erfahrung machen, dass seine Herangehensweise
bei den Teilnehmern Verdnderungen ermoglichte und Starres aufgeweicht wur-
de. Es ging nicht mehr darum, neue Methoden und Techniken zu vermitteln, son-
dern neue Verstehenszugidnge zu ermoglichen. Und ich gewann wieder mehr Si-
cherheit: der alte Streit, die Konkurrenz zwischen den Theoretikern und den
Praktikern, den ich schon lange mit mir und anderen fiihrte, bekam eine neue Di-
mension. Durch die Reflexion iiber Fragen wie: Wer hat recht? Wer/ was ist
mehr wert? Wer bestimmt, was gemacht wird?, wertschétzte ich meine Praxiser-
fahrungen neu, erlebte mich selbstbewusster und konzentrierte mich auf meine
Stiarken. Diese Sichtweise verdnderte mich und meine bisherigen Konzepte
grundlegend. Die neue und fremde Begegnung mit Gunther, die anfianglich Mis-
strauen, Widerstand, Neugierde und Spannung ausloste, verwandelte sich durch
den lebendigen Austausch und den Mut, alte Gleise zu verlassen, allméhlich in
eine Kooperation. Anfénglich gab es bei mir immer mal wieder Riickfalle: aus
einem Impuls nach Sicherheit und Kontrolle versuchte ich auf alte Methoden
und Sichtweisen zuriickzugreifen, aber Hermann Hesses Aufruf: ‘nur wer bereit
zu Aufbruch ist und Reise, mag lahmender Gewohnung sich entraffen’, ermutig-
te mich zum Weitergehen. Fiir das Modellprojekt bedeutete dies: nur wer bereit
ist, sich selber Verdnderungen und Entwicklungen zu stellen, wird dies auch bei
anderen initiieren kdnnen.

Durch die Arbeit mit Gunther intensivierte sich aber auch die Anndherung an
die neuen Bundeslédnder. Stundenlang diskutierten wir iiber unsere Erfahrungen,
Vorurteile und Bilder mit dem Osten oder dem Westen. Kriankende und schmerz-
liche Geschichten erzdhlten wir uns und verschafften uns so Entlastung. Ich stellte
fest, dass ich viele Berichte aufgrund mangelnder Kenntnisse nicht einordnen noch
verarbeiten konnte. Immer wieder ging es in den Gesprdchen um das Verstehen
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und um den Zusammenhang. Und zwischendurch immer wieder das Misstrauen
und die Spannungen. Das Spiel von Distanz und Néhe, das zunéchst verunsicherte
und Erarbeitetes in Frage stellte, ermoglichte letztendlich ein Bleiben in der Bezie-
hung. Die Neugierde und eine Ahnung, dass in der Gegensétzlichkeit Wachstum
moglich ist, verwandelte unseren Austausch nach und nach in einen Dialog, der
gemeinsame Entwicklung und Veridnderung forderte. Die anfianglichen Diskussio-
nen brachten uns auf die Dauer iiber unsere jeweiligen Standpunkte nicht weiter.
Uns wurde deutlich, was David Bohm meint, wenn er Diskussionen von Dialogen
unterscheidet: ,,Eine Diskussion ist fast wie ein Pingpong-Spiel, bei dem Leute
Meinungen vor- und zuriickschlagen und dessen Ziel es ist, zu gewinnen oder
Punkte fiir sich zu sammeln. [...] Bei einem Dialog jedoch versucht niemand zu
gewinnen. Wenn einer gewinnt, gewinnen alle. Es steckt ein anderer Geist dahin-
ter. [...] Ein Dialog hat eher etwas von gemeinschaftlichem Teilhaben, bei dem
wir nicht gegeneinander spielen, sondern miteinander* (Bohm 1998, S 33). In die-
sem Sinne erlebten wir unsere spiteren Gespréche als ,,ein Horizonte 6ffnendes
Aufeinanderzugehen®. (Bohm, S. 33)

Der Auseinandersetzungsprozess in der Supervisionsausbildung undin der Zu-
sammenarbeit mit Gunther beeinflussten sich gegenseitig. Die erlebte und erspiirte
Konfrontation im Ausbildungsprozess ermdglichte in der Kooperation mit Gun-
ther eine neue Qualitdt in der Kommunikation. Irritationen, Arger und Enttéu-
schungen wurden in die Kommunikation aufgenommen. Endlich konnte ich wie-
der atmen. Und gleichzeitig meinen fiirsorglichen und bemutternden Teil reduzie-
ren: es erschien nicht mehr notwendig, anderen ihre Entscheidungen abzunehmen,
fiir sie zu handeln oder sie zu versorgen.

Eine Ahnung von Freiheit tat sich auf. Als dann im Ausbildungskontext die ‘in-
nere Freiheit’ des Supervisors zum Thema wurde, erlebte ich meine Abhéngigkeits-
erfahrungen und -gefiihle iiberdeutlich. Ich fiihlte, dass ich, um bestehen zu konnen,
angewiesen bin auf die Bestdtigung, das Angenommensein und die Anerkennung
durch Freunde und Kollegen. Und gleichzeitig gab es grolie Angst, sich auf Bezie-
hungen einzulassen: Angst vor Enttduschungen, vor dem Verlassenwerden, vor Ab-
héngigkeit. Es machte mich verriickt: Beziehung war nicht zu haben ohne Abhén-
gigkeit. Ich schaute mir meine Beziehungen an: Abhéngigkeiten gab es nicht, ich
fiihlte mich emanzipiert und frei. In dieser Phase las ich einen Aufsatz von Angelica
Lehmenkiihler-Leuschner iiber Professionalitidt zwischen Autonomie und Abhén-
gigkeit, und mich faszinierte und irritierte eine Stelle immer wieder:

.Abhdngigkeit zu erleben, zu erleiden, zu gestalten ist eine Notwendigkeit der
Lebensbewiltigung. In Abwandlung von Hegels ,Freiheit ist die Einsicht in die
Notwendigkeit* konnte man sagen: Autonomie ist die Einsicht in die Notwendig-
keit der Abhingigkeit. Ein Gefiihl von Eigensténdigkeit entsteht, wenn man sich
in einem sozialen Netz gegenseitiger Abhéngigkeiten bewegen kann, nicht frei,
sondern bezogen auf die erkannten Interdependenzen. Autonomie und Abhéngig-
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keit stehen also nahe beieinander. Sie erscheinen einerseits polarisiert und wider-
spriichlich, sind jedoch andererseits sehr aufeinander bezogen“ (Lehmenkiihler-
Leuschner 1996, S.21).

Vorsichtig nidherte ich mich dem Abhéngigkeitsthema und erkannte, dass meine
Autonomie nur scheinbar war, solange sie sich der Abhéngigkeit verweigerte. Erst
als es mir in der Supervisionsausbildung und in der Zusammenarbeit mit Gunther
gelang, ‘ja’ zu sagen zu der Abhéngigkeit, ohne das Gefiihl, mein Ich dabei aufzuge-
ben, fiihlte ich michrichtig frei. Der Schliissel dazu lag im Paradoxen: das Ja zur Ab-
hingigkeit erméglicht mehr Autonomie. Ich spiirte die innere Freiheit, die vom Los-
lassen spricht, von Neugierde auf alles Unbekannte, von Offenheit dem Fremden
gegeniiber und vom Querdenken. Ich hiitete meine innere Freiheit zunéchst wie ei-
nen kostbaren Schatz, den ich nicht verlieren wollte. Der sicherste Ort dafiir schien
mir der Weg in die Selbstindigkeit zu sein. Fragen, ob der Schritt verniinftig ist,
wohl iiberlegt, ob er Sicherheit und Erfolg verspricht, stellte ich mir nicht. Ich war
mir sicher, dass nur dieser Weg fiir mich moglich ist und gelebt werden muss. Ich
freue mich auf meine Arbeit, auf die Menschen und die gemeinsamen Prozesse. Be-
sonders die Begegnung mit den Menschen in den neuen Bundesldndern bedeutet fiir
mich eine berufliche und personliche Herausforderung: aus der Sicherheit herausge-
rissen und auf der Suche nach Neuorientierung beschiftigen sie die Frage nach Au-
tonomie und Abhingigkeit, nach dem Angenommenwerden auch mit der Andersar-
tigkeit. Menschen im Aufbruch, auf der Suche nach den Wurzel, nach Identitit, nach
neuen Perspektiven und neuen Wegen. Vorsichtig, skeptisch, unsicher entwickeln
sie langsam ihre Eigenstdndigkeit. Mein Prozess taucht wieder auf in ihrem Prozess
und umgekehrt: zwei unterschiedliche Prozesse und doch eine Ahnung von etwas
Gemeinsamem in einer Spannung von Distanz und Néhe.

In der Reflexion meiner Entscheidung zur Selbstdndigkeit werden mir meine
Schritte immer bewusster. Ich verabschiedete mich nach der Modellpro jektzeit aus
dem Anstellungsverhéltnis und baute mir nach und nach meine Selbsténdigkeit
auf. Gunther blieb beim Bildungswerk beschiftigt. Zugleich entschieden wir uns,
miteinander weiterzuarbeiten. Wie die Zusammenarbeit aussehen, in welchem
Rahmen sie stattfinden und wann sie beginnen sollte, wussten wir anfanglich nicht
genau. Wir suchten uns Hilfe von aufien und begaben uns mit allen unseren Fra-
gen, unseren Vorstellungen und unseren Irritationen in einen Beratungsprozess. In
der Reflexion entstand tango.

tango

Zu Beginn des Jahres 2002 haben wir ein gemeinsames Biiro erdffnet: tango — Bii-
ro fiir Kommunikation, Prozessmoderation, Projektentwicklung und Supervision
—ein Biiro an 2 Standorten in Potsdam und Berlin, unseren Wohnorten.
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Wir haben den Tango entdeckt als eine Metapher fiir unsere gemeinsame Ar-
beit, fiir unsere Haltung und unsere Wertorientierung. In tango finden wir unsere
gemeinsamen Erfahrungen, unsere Themen und unsere bisher gegangenen Schritte
wieder: Ndhe und Distanz, Autonomie und Abhéngigkeit, Ruhe und Bewegung,
Augenblick und Zeit, Gehen und Loslassen.

Die Geschichte des Tango fiihrt uns zuriick in das vorletzte Jahrhundert nach
Stidamerika. Im multikulturellen Chaos der Stddte entwickelte sich der Tango zu
einer einzigartigen Form der Kommunikation und Begegnung.

Der Tango istder Tanzder Ruhelosen, der Einwanderer, der Migranten und Hei-
matlosen, derjenigen, die sich aufmachen, Neues zu entdecken und zu erfahren; be-
seelt von der Sehnsucht nach Verdnderung, nach Wachstum und Entwicklung.

Der Tango gelingt nur, wenn beide Partner sich in einer Haltung von gegensei-
tiger Akzeptanz und Respekt, Klarheit, Achtsamkeit und Verantwortlichkeit, Los-
lassen und Verbindlichkeit begegnen.

Die Aufgabe der Partner ist es, im Kontakt miteinander, Impulse aufzuspiiren,
in einzelne Schritte umzuwandeln, um schlielich zu einer Bewegung zu gelangen.

Der Tango ist eine Herausforderung! Er ist kritisch und hinterfragt. Er wirkt
wie ein Spiegel. Er legt uns fest auf klare und eindeutige Rollen. Mann und Frau.

Der Tango lebt vonder Spannung der Gegensétze: Er ermoglicht Partnerschaft-
lichkeit trotz eindeutiger Rollenzuschreibung. Er vereint Autonomie und Bezie-
hung.

Die Haltung sowie die dem Tango innewohnende Forderung nach Kommuni-
kation und Kooperation sind es, die ihn zum Werkzeug fiir unsere Entwicklung
machen. Im Wissen um die Tiefe der Aussagen des Tango begreifen wir uns als
Lernende.
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Was raten Sie mir? — Reflexionen iiber Autonomie
und Abhingigkeit in der Lehrsupervision

Zusammenfassung: Ausgehend von einer Szene am Beginn einer Lehrsupervi-
sion setzt sich die Autorin mit Ubertragungs- und Gegeniibertragungsphé-
nomenen und derrealen Abhéngigkeit in der Entwicklung der Eigensténdigkeit
im Ausbildungskontext auseinander. Konkrete Erfahrungen und Geféhrdungen
werden auf Theorien hin untersucht und reflektiert und fiihren zur Gewissheit,
sich als Lehrsupervisorin kontinuierlich mit dem professionellen Tun und sei-
nen moglichen Verstrickungen auseinander setzen zu miissen.

»Was raten Sie mir?* Dieser Satz, gesprochen von einer Lehrsupervisandin in
der zweiten Sitzung der Lehrsupervision, ist fiir mich ein moglicher Verfiihrungs-
satz, rithrt an miitterliche Fiirsorge und Prigungen aus meinem Erstberuf als enga-
gierte Lehrerin, die Wissen vermittelte, lehrte, wohl auch oft belehrte.

Eine Ubertragungs-Gegeniibertragungs-Szene ist erdffnet und damit die zen-
trale Dynamik des Lehrsupervisionsprozesses, die Entwicklung und Geféhrdung
von Autonomie und die Auseinandersetzung mit Abhéngigkeit im Ausbildungs-
kontext. Darauf werde ich im Folgenden in der Analyse und Reflexion einzelner
Szenen aus verschiedenen Lehrsupervisionsprozessen den Schwerpunkt legen.
Spezifische berufspolitische Aspekte zum Verhiltnis von Lehrsupervision und
Ausbildung, vor allem der diskutierten Frage der Emanzipation der Lehrsupervi-
sorlnnen aus der Abhéngigkeit der Ausbildungsinstitute — wie sie noch unter dem
alten Vorsitzenden der DGSv Wolfgang Weigand gefiihrt wurde — werden nicht
explizit aufgegriffen. (vgl. hierzu neben Buchinger (1996) vor allem das
Fachgesprich zwischen Weigand, Bohnert und Leuschner (1997) und die Materia-
lien der DGSv zur Lehrsupervision.)

Die Verfiihrung ist grofl, meine miitterlichen Fittiche auszubreiten und als
Lehrsupervisorin vorschnell fertige Ratschldge zu erteilen, der Kandidatin eine
passive Schiilerinnen-Rolle zuzuweisen. Wenig trostlich sind in der Selbstreflexi-
on Einfille zu philosophischen Aussagen, der Mensch konne im Unterschied zum
Tier ,,belehrt werden®, er sei ,,belehrbar*, er konne dabei auch eine ,,empfingliche
Aktivitat“ entfalten (Jeanne Hersch 1975, S. 148).

Eher integriert aus der Zeit meines schulischen Lehrens und Erziehens in meine
heutige supervisorische Identitdt und meine konzeptionelle Verortung ist das So-
kratische Vorgehen, mit dem Schiiler gemeinsam vermeintliches Wissen zu hin-
terfragen, und zwar mit dem Mittel des dialektischen Dialogs zur Selbstpriifung
und -gewissheit. Suchendes Unterwegs-sein im dialektischen Gespridch im Wis-
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sen, nichts — noch nichts — zu wissen, und zu wissen, dass das Zulassen des Nicht-
wissens die Voraussetzung fiir die Suche nach echtem Wissen ist. (Faszinierend
die padagogische Leidenschaft des Sokrates und seine Selbstgewissheit, dass aus
einsichtigem begriindeten Denken notwendig richtiges Handeln folgt, faszinierend
auch, dass mit Sokrates die Miindigkeitserkldrung des einzelnen Menschen in die
abendldndische Philosophie kommt.)

,Der Lehrsupervisor hat also nie ein konkretes Ziel eines Supervisionsprozes-
ses fiir seine Kandidaten formulierbar oder bereitliegen. Sondern er befindet sich
in einer affektiven Haltung, die sich jedem Lernprozess entzieht und sich keiner
Macht unterordnet: es ist die Fahigkeit, von einem transformierbaren Augenblick
zu profitieren. Das heisst, vom Lehrsupervisor muss verlangt werden, er moge an-
erkennen, dass er eine Tétigkeit ausiibt, bei der ein Ideal eine Bedeutung hat, das
er weder konkret benennen noch lehren kann® (Wittenberger 1993, S. 35).

Es geht also nicht vorwiegend um das Lehren und Lernen von bestimmten me-
thodischen Fertigkeiten, sondern vor allem um eine bestimmte Haltung, um eine
unbequeme, ja um eine paradoxe Situation, wie Wittenberger sagt, in der Lehrsu-
pervision ,,jemandem ermdglichen zu wollen, diese Tatigkeit selbst ausiiben zu
lernen* (Wittenberger, a.a.0.).

Fiir die oben angedeutete Szene, in der mir die Rolle der Ratgeberin angetragen
wird, bedeutet dies, mir durch Introspektion meiner Gefiihle und Wiinsche be-
wusst zu werden und sie als Verstehenszugang zu nutzen, zugleich eine offene At-
mosphére zu schaffen, in der die Supervisandin Zugang zu ihren Gefiihlen be-
kommtund sich einlassen kann, gemeinsam mit mir zu erkunden, was hinter ihrer
Frage steckt. D.h.: ich muss eine professionelle Autonomie und Haltung finden,
die Entwicklung eines Arbeitsbiindnisses im Auge behalten, das die Eigenstandig-
keit der Supervisandin fordert.

Es geht um die Entwicklung der Beziehungsgestaltung in der beginnenden Lehr-
supervision. Als erstes mute ich der Kandidatin, indem ich ihr augenblickliche Hilfe
versage, die damit verbundene Spannung zu; klar in der Intervention, zugleich zuge-
wandt und nicht bewertend. Abhidngigkeitswiinsche —sofern es in dieser Szene dar-
um geht — diirfen sein. (Ob deren Befriedigung allerdings hilfreich sein konnte, ist
offen; Voraussetzung fiirndhrendes Verhalten ist die Diagnose der Szene.)

Beim Zuhoren und dem Versuch, mich in die Kandidatin und ihre konkrete Le-
benssituation einzufiihlen, kann ich erkennen, ob es
— um den Wunsch nach Néhe und Bindung,

— um Angst und Unsicherheit, alleine entscheiden zu sollen und meiner Unter-
stiitzung zu bediirfen,

— um Anpassung und Unterwerfung, d.h. um einen bei Beginn der Ausbildung
aktualisierten Autoritiatskonflikt,

— um einen Autonomie-Abhingigkeits-Konflikt oder evt.

— um die Abwehr der realen Abhéngigkeit in der SupervisorInnen-Ausbildung —
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und damit auch in der Lehrsupervision — und der damit verbundenen Gefiihle

von Angst und/oder Aggression geht, und ich kann entsprechend meiner Dia-

gnose intervenieren.

Die Ausbildungskandidatlnnen, Erwachsene mit langer Berufserfahrung und
entsprechender Berufssozialisation, begeben sich mit ihrer Entscheidung, die Su-
pervisorInnen-Ausbildung zu beginnen, in eine abhéngige Auszubildende-Rolle
und damit in eine asymmetrische Beziehung. Im Ausbildungskontext — und damit
auch in der Lehrsupervision — wird sichtbar, ob die Ausbildungskandidaten ihre
Rolle als Lernende annehmen konnen und zu einer Verénderung bereit sind, und
zwar eine ,,begrenzte, jedoch wesentliche Umstellung* in ihrer ,,Personlichkeit
vollziehen zu wollen* (Wittenberger 1989, S. 20).

Zur Entwicklung einer supervisorischen Identitit wire nach dem Konzept des
FIS psychoanalytische Selbsterfahrung notwendig. Diese ist jedoch — z.B. durch
eine psychoanalytische Selbsterfahrungsgruppe — institutionell nicht verankert.
Angewandte Psychoanalyse ist — zusammen mit angewandter Gruppendynamik
und angewandter Institutsanalyse — konzeptionell bestimmend fiir die Ausbildung
zur Supervisorin. Sie ist damit die Grundlage der Arbeit im Kurs, in der Balint-
gruppe und in der Lehrsupervision. Diese ist einerseits ein rollenbezogener Thera-
pieprozess (Leuschner 1979), in dem Ubertragungen bearbeitet und damit auch der
biografische Hintergrund einbezogen werden, andererseits Begleitung und Kon-
trolle des supervisorischen Arbeitens der SupervisandInnen selbst und Bewertung.

Die Bearbeitung von Ubertragung und Gegeniibertragung gelingt, wenndie spe-
zifische Beziehung zwischen der Lehrsupervisorin als professionell Handelnde und
den Supervisanden in ihrer Ausbildungsrolle beachtet wird. Oevermann hat, in Be-
zug auf Parsons (1967), eine Strukturlogik professionellen Handelns entwickelt
(1980, 1981a). Nach ihm ist die Beziehung zwischen dem Professionellen und sei-
nem Klienten — also in der 0.g. Szene zwischen Lehrsupervisorin und Lehrsupervi-
sandin — durch eine widerspriichliche Kombination von Spezifitit und Diffusitét
charakterisiert. Es geht dabei um soziales Beziehungs- und Rollenverhalten. Die Ei-
genschaften der diffusen Beziehung dhneln der der Mutter-Kind-Beziehung: wech-
selseitig unkiindbar, extrem affektiv belastbar, unbegrenzt in der Themenwahl. In
der spezifischen Beziehung dagegen bedarf die Themenauswahl der Begriindung,
z.B.durchdie Diagnose. (vgl. Lehmenkiihler-Leuschner 1993, S. 23 ff))

Ich werde mich also in der am Beginn eingefiihrten Szene professionell verhal-
ten: ich wahre affektive Distanz und interveniere entsprechend meiner Diagnose
und im Hinblick auf die Ausbildungsziele. Ich halte die professionelle Szene in der
Spannung von Diffusitit und Spezifitit. Ich achte damit gleichzeitig die Autono-
mie der Lehrsupervisandin, indem der spezifische Charakter der Rollen und die
asymmetrische Beziehung dem Erleben und Bearbeiten gesichert werden. Gelingt
dies nicht, geht die professionelle Beziehung verloren und kippt evt. in private In-
timitdt und Unverbindlichkeit. Der Widerspruch zwischen Autonomie und Abhén-
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gigkeit in der Lehrsupervision und der Ausbildung — und Lernen in Abhéngigkeit
— blieben der Reflexion entzogen.

In der Lehrsupervision wird, wie oben gesagt, einerseits an Anteilen der Supervi-
sandInnen, wie sie in der Ubertragung auftauchen, gearbeitet, andererseits an Antei-
len, wie sie in deren Gegeniibertragungen in den selbst supervidierten Prozessen
stattfinden. Dabei wertet die Lehrsupervisorin nicht; es geht nicht um ,,richtig oder
»falsch®, sondern um Verstehen, um Diagnose, um erneut ausprobieren, verdndern,
entwickeln u.i.m. Von Beginn an verfolgt die Lehrsupervisorin die Lernfortschritte
durchaus kritisch, indem sie tiberpriift, inwieweit die Supervisanden geeignet sind,
SupervisorIn zu werden. Kontrollieren und Bewertung sind der Rolle immanent.

Dieser Widerspruch in der Rolle der Lehrsupervisoren bestimmt latent den Lehr-
supervisionsprozess, konfrontiert sowohl die LehrsupervisorInnen als auch die Su-
pervisandInnen, 16st bei vielen AusbildungskandidatInnen Gefiihle wie Angst, Wut,
Ohnmacht u 4. aus und reaktiviert ungeloste Konflikte der Kindheit. Erist nicht auf-
zuheben (im Sinne von beseitigen), sondern er ist aufzuheben — im Hegelschen Sin-
ne von ,,bewahren®, im Bewusstsein halten. Die reflexive und emotionale Auseinan-
dersetzung mit der unaufhebbaren Realitit des Widerspruchs und mit derrealen Be-
wertungs-Macht ermdglicht es, quilende Abhéngigkeits- und Ohnmachtsgefiihle zu
bearbeiten, autonomer zu werden. Auf diese Weise entwickelt sich im Spannungs-
feld von Autonomie und Abhéngigkeit die supervisorische Professionalitit.

(Fiir die LehrsupervisorInnen sind auch in diesem Zusammenhang Fallstricke
ausgelegt: Unbewusste und nicht bearbeitete Gefiihle von Konkurrenz, Macht-
und Omnipotenzgefiihle und das Problem von Autonomie und Abhéngigkeit in
Bezug auf die Ausbildungsinstitute konnen im Ausbildungskontext agiert werden
— wenn z.B. Lehrsupervision ibernommen wird, ohne sich mit dem Ausbildungs-
institut zu identifizieren — oder wenn geleugnet werden muss, dass man sich zwar
freiwillig entscheidet, mit einem Ausbildungsinstitut zusammenzuarbeiten, dass
dadurch aber Abhéngigkeit nicht prinzipiell aufgehoben werden kann. Die Lehr-
supervisorInnen gehen die Verpflichtung ein, dazu beizutragen, dass gute Super-
visorInnen ausgebildet werden, eine Verpflichtung nicht nur den Lehrsupervisan-
den gegeniiber, sondern durch den Dreieckskontrakt auch gegeniiber dem Institut.
Wird die Selbsttduschung, Abhéngigkeit prinzipiell aufheben zu kénnen, — auch
gegeniiber der Institution Ausbildungsinstitut — aufrecht erhalten, werden die
LehrsupervisorInnen anfllig, sich mit den AusbildungskandidatInnen unbewusst
zu verbiinden und deren unbewusste Autoritdtskonflikte mit zu agieren. Die Aus-
bildungskandidaten werden dann auch weiterhin ihre 6dipalen Konflikte reinsze-
nieren (miissen). Sie bleiben in der Abhéngigkeit verfangen.

Sensible Wachsamkeit den eigenen Gefiihlen gegeniiber, Reflexion sind not-
wendig, die Kandidaten nicht dadurch in ihrer Entwicklung zur Eigenstindigkeit
zu behindern, indem eigene Konflikte nicht bewusst und nicht bearbeitet sind. Die
Teilnahme an einer fortlaufenden Balintgruppe ist daher m.E. unverzichtbar.)
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Die bose Mutter

Zum beruflichen Alltag der Supervisorin und des Supervisors gehort es, nicht
nur in der Einzelsupervision, sondern auch in Gruppen- und Teamprozessen mit
Ubertragungen — und als Frau speziell mit Mutteriibertragungen — konfrontiert
zu werden. Das bedeutet fiir mich, dass ich mich sowohl mit meiner Gegeniiber-
tragungsanfilligkeit auseinander setzen musste und immer wieder muss, um
Mutteriibertragungen anzunehmen und féhig zu sein, dass das Konflikthafte in
der Ubertragungssituation an mir abgearbeitet werden kann, so dass die Super-
visanden einen weiteren Schritt in Richtung Autonomie und Erwachsenwerden
wagen.

Beide Mutter-Ubertragungen, die ,,positive* und die ,,negative — (siehe weiter
unten) -, sind fiir mich schwierig: Die positive in ihrem Verfithrungsangebot, die
negative — nun ja, wer ist schon gerne die ,,bose* Mutter? — wegen der Gefiihle von
Abwehr und dem Wunsch, lieber ausweichen zu wollen. In der supervisorischen
Arbeit macht es fiir mich einen grossen Unterschied, ob es sich um eine Supervi-
sandin oder einen Supervisanden handelt. In der Regel sind Ubertragungen von
Frauen, den ,,T6chtern, fiir mich — und ich vermute: fiir viele Supervisorinnen —
verwickelter, schwieriger zu entwirren. Auf sie mochte ich im Folgenden ndher
eingehen. Ich skizziere kurz theoretische Aussagen zu ,,Ubertragung* und zur frii-
hen kindlichen Entwicklung, um sie anschliessend mit einer Szene aus der Arbeit
in der Lehrsupervision zu verbinden.

Unter ,,Ubertragung“ werden seit Freud alle Phanomene der ,,subjektiven Be-
deutungszuschreibung innerhalb einer Begegnung mindestens zweier Personen*
(Mertens 2000, S. 758 f.) verstanden. Sie ist nicht auf die psychoanalytische Situa-
tion beschrénkt, sondern kann in jeder Beziehung geschehen: Eine konflikthafte
unbewusste Objektbeziehung wird in Szene gesetzt. Wesentlich ist es fiir die De-
finition der Ubertragung, dass es
1. eine Wiederholung von Vergangenem in der Gegenwart ist und
2. zur Verzerrung der aktuellen Realitét fiihrt.

Freud unterscheidet im Laufe der Entwicklung seiner Ubertragungstheorie zwi-
schen ,,positiver und ,,negativer®, ,anstossiger” und ,,unanstossiger*, bewusst-
seinsfihiger und unbewusster Ubertragung.

Nach streng klassisch psychoanalytischer Auffassung ist eine Verédnderung —
im Sinne einer Heilung — nur in der psychoanalytischen Situation mdglich. In der
Supervision wird es nicht um die Aufarbeitung der intrapsychischen Konflikte, um
Bearbeitung von Vergangenem gehen konnen, sondern darum, das Irritierende,
Fremde in der jeweiligen, augenblicklichen Situation zu verstehen und in der kli-
renden Arbeit weitere Verdnderung zu ermoglichen. Auch Identifikation, Introjek-
tion und Projektion sind bei der Bearbeitung des intrapsychischen Konfliktes zu
beachten, d.h. interaktionelle und interpersonelle Auswirkungen.
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Bescheidenheit ist also bei der supervisorischen Arbeit an Ubertragungsphéno-
menen angesagt — (und kontinuierliche psychoanalytische Qualifizierung und
Fortbildung, wenn die supervisorische Identitdt auf einem psychoanalytischen
Konzept griindet). Nur so kénnen bestimmte Ubertragungsphénomene diagnosti-
ziert und bewusst gemacht werden.

Im Folgenden méchte ich kurz auf theoretische Aussagen zur Mutter-Kind-Be-
ziehung und der Entwicklung der Autonomie und Individuation eingehen. Ich set-
ze dabei die Freudsche Theorie voraus und lege den Schwerpunkt auf die spezielle
Mutter-Tochter-Beziehung. Ich beziehe mich dabei vor allem auf die Position von
D. Bernstein (1996).

D. Bernstein geht davon aus, dass Mddchen und Jungen die Beziehung zur in-
neren und dusseren Welt von Geburt an verschieden erleben. Das Geschlecht des
Kindes bestimmt auch die Beziehung der Mutter zu ihrem Kind: ,,Die Mutter er-
lebt die Tochter als ihr gleich und den Sohn als ihr nicht gleich“ (Bernstein 1996,
S. 626). D. Bernstein vertritt die These, dass das Miadchen ,,in einer wechselseiti-
gen Beziehung an sie gebunden und der Junge auf Differenzierung ausgerichtet*
ist. ,,Das Médchen erlebt friith *Gleichheit’ [...], der Junge ’Differenz* (ebd.).
Konflikthaft wird dies besonders fiir das Médchen in der friihesten, der symbioti-
schen Entwicklungsstufe und verstérkt sich in der phallisch-6dipalen. Diffusion,
~fehlende Differenzierung zwischen Innen und Aussen, zwischen Selbst und Mut-
ter kennzeichnen die fritheste Phase der psychischen Entwicklung des Kindes.
,Die dem Miadchen von der Mutter gespiegelte Gleichheit verstdarkt das Verwi-
schen der Ichgrenzen und der Grenzen zwischen Ich und Objekt* (ebd.). Totale
Identifizierung kann geschehen. Dies begleitet das Méadchen bei all seinen weite-
ren Autonomiebestrebungen und dem Versuch, sich von der Mutter zu l&sen.

Schwieriger als fiir denJungen wird fiir das Mddchen die phallisch-6dipale Stu-
fe: ,,Die 6dipalen und Uber-Ich-Identifizierungen des Midchens beziehen sich auf
dieselbe Person, von der es sich zu 16sen und zu individuieren versucht. Odipale
Identifizierungen sind nicht nur wegen der Konflikte so problematisch, die durch
Furcht vor dem Verlassenwerden, Rivalitdt und Aggression entstehen (bei Jungen
wie bei Méddchen) [...] sie werden bei Médchen zusétzlich durch das Wiederaufle-
ben der alten Identifizierungen erschwert. Diese entscheidenden Identifizierungen
bedrohen die Autonomie und Individuation, die das Miadchen erreicht hat, wih-
rend sie beim Jungen dazu dienen, Individuation und Autonomie zu verstirken und
zu festigen. Das Médchen ist [...] aufs neue damit konfrontiert, Merkmale der frii-
hesten Lebensphasen zu integrieren® (ebd.). Der Vater ist in dieser Phase der Ga-
rant, dass frithe Identifizierungen wieder zugelassen werden konnen, ohne Angst
zu haben, von der frithen omnipotenten Mutter verschlungen zu werden.
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Eine Szene aus der Lehrsupervision

In der schwierigen Phase ihres Einzelsupervisionsprozesses, in der es der Ausbil-
dungskandidatin immer wieder sehr schwer fillt, sich aus der Identifikation mit
dem Supervisanden — sein Schicksal als Sdugling hat viele Parallelen zu ihrer ei-
genen Biografie —, innerlich zu distanzieren und sich nicht von ihren Gefiihlen
fortreissen zu lassen, wird es schwierig, Termine zu finden:

Bei einem vereinbarten Termin hat sie sich im Monat geirrt, angebotene Termine
passen nicht, telefonisch ist es nicht mehr moglich, eine Viertelstunde spéter anzu-
rufen, um mich sicher zu erreichen. Sie inszeniert eine Szene, in der ich sie allein
lasse, mich nicht um sie kiimmere, fiir sie unerreichbar bin — (,,Andere haben eine
Lehrsupervisorin gerade um die Ecke!*). Ihre Not bringt sie in die Balintgruppe
ein, die Balintgruppenleiterin bietet sich an, ausserhalb der Balintgruppe fiir sie da
zu sein. Dies geschieht dann auch.

Die Szene verdeutlicht den fiir die Lehrsupervisandin in dieser Situation gangba-
ren Losungsweg, mit ihrem inneren Konflikt und der Verwirrung und Angst, von
der versorgenden Mutter alleine gelassen zu werden, fertig zu werden. Sie findet im
Ausbildungssystem die Moglichkeit, in ,,gute* und ,,bose* Mutter zu spalten.

Im weiteren Prozess der Lehrsupervision kann geklédrt und verstanden werden,
dass dies fiir die Lehrsupervisandin ein wichtiger Entwicklungsschritt ist, in dem
sie versucht, sich von der allzeit verfiigbar erlebten Mutter zu 16sen und gleich-
zeitig die als ,,bose* erlebten versagenden Anteile zu integrieren. Zorn, Wut und
Angst konnen zugelassen werden Es ist ein deutlicher Schritt in die Eigenstén-
digkeit, auch im institutionellen Zusammenhang des Ausbildungskurses. Die
Lehrsupervisandin erlebt und versteht, wie unbewusste Konflikte institutionell
agiert werden (konnen) und immer wieder wiederholt werden miissen, wenn es
nicht gelingt, sie bewusst zu machen. Sie erlebt auch unterschiedliche Haltungen
in Bezug auf Rollengestaltung, -klarheit und -verwischung zwischen Lehrsuper-
visorin und Balintgruppenleiterin, d.h. innerhalb des Ausbildungssystems, und
muss sich eine Meinung bilden, will sie ihren eigenen Weg und ihre innere Hal-
tung finden.

In der Fremde

Fiir die SupervisorInnen in Ausbildung ist der Beginn der Teamsupervision der
Schritt in eine komplexe, schwierige Realitdt, der Gang in eine fremde Kultur, in
die ,,Fremde*: der Gang in eine Institution. Institutionen sind ihnen selbstverstiand-
lich nichts Fremdes, sie kennen sie von Kindesbeinen an; aber sie gehen jetzt als
Supervisoren in sie hinein, betreten neues unbekanntes Terrain. Sie verlassen den
tiberschaubaren Rahmen der Einzelsupervision, in der Berufsrollen, institutionelle
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Strukturen, Macht, Kontrolle und Abhingigkeit, Sachaufgaben, Marktorientie-
rung u.d. nur durch Erzdhlen der Supervisanden in die Supervisionsstube gebracht
wurden. Jetzt bewegen sie sich in der Institution selbst.

Eine Anfangsszene

Die Supervisorin in Ausbildung ist auf dem Weg, um mit einem Leiter eines Al-
tenheimes zu verhandeln, ob das Team einer Station Supervision haben wird. Am
verabredeten Ort ist die Tiir verschlossen. Eine symbolische Szene.

Wo ist der,,Schliissel®, um in die Institution zu kommen? Muss ich mich schon
an der Tiir beugen, um Einlass bitten? Wer hat die Schliisselgewalt? Wie eigenstin-
dig kann ich durch die getffnete Tiir gehen? Oder wie abhéngig bin ich bereits (ge-
macht worden)? Bin ich als Supervisorin noch mein eigener ,,Herr*? Wie autonom
gestalte ich die Verhandlung mit dem Leiter und spéter mit dem Team? Kann ich
mich eigenstdndig mit meinem supervisorischen Konzept priasentieren und meine
Rahmenbedingungen und das Setting halten, oder wird versucht werden, mich zur
,,Mitarbeiterin®“ zu machen? Und merke ich dies vielleicht noch nicht einmal, weil
ich einen Teamprozess fiir die Ausbildung brauche? Wie gestalte ich also den Drei-
eckskontrakt? Kann ich die gesellschaftlichen Implikationen dieser Szene aufkldren
und mich positionieren? Eine verunsichernde Szene. In dieser — und @hnlichen — Si-
tuationen erleben die SupervisorInnen in Ausbildung ihre Abhéngigkeit besonders
verschérft: die von der jeweiligen Institution, die tiber Supervison entscheidet, und
die von dem Ausbildungsinstitut selbst. Sie brauchen einen Teamprozess. Sind sie
fahig, ihre Gefiihle zuzulassen und sich mit ihnen auseinander zu setzen, der Span-
nung von Autonomiestreben und Abhéngigkeitserleben nicht auszuweichen?

An dieser Schnittstelle riickt auch die Lehrsupervision als integraler Teil des
Ausbildungskurses mit ihrer institutionellen Realitét verstédrkt in den Vordergrund,
fiir die Ausbildungskandidaten, aber auch fiir die Lehrsupervisorlnnen. Es wird
wichtig werden, wie sich die Beziehung zwischen LehrsupervisorIn und Ausbil-
dungskandidatIn bisher entwickelt hat. Hat das Modell ,,Lernen am Modell* dazu
gefiihrt, dass sich die Ausbildungskandidaten mit den Lehrsupervisoren in der Wei-
se identifizieren, dass sie so lernen konnen, dass der eigene, personliche Stil ent-
decktund entwickelt werden kann? Ist die Lehrsupervisorin oder der Lehrsupervisor
der ,,unaufdringliche* Lehrer (Haesler S. 332), der lehrt, ,,wie man die eigene Stim-
me auf besondere Arten benutzt, um ein kompetenter Singer zu werden* (Haesler
S. 327)7 Ist es ein Lernprozess, der eine kritische, realistische Haltung gegeniiber
den Fahigkeiten, Stiarken und Grenzen der Lehrsupervisanden fordert und die prii-
fende, suchende Auseinandersetzung mit den Lehrsupervisoren ermoglicht? Oder
ist die Identifikation so erfolgt, dass der ideale Lehrsupervisor oder die ideale Lehr-
supervisorin introjiziert worden ist? Meine Ideale als Lehrsupervisorin?
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Dann ist eine Anderung in der Lehrsupervision angesagt, soll das Ziel der Lehr-
supervision: die erwachsene Lehrsupervisandin und der autonome Lehrsupervi-
sand erreicht werden. Wie autonom oder abhéngig gehen die Ausbildungskandi-
daten also in die ,,Fremde*, wenn sie ein Team — oder eine Gruppe — fiir Supervi-
sion finden wollen? Im Folgenden mdéchte ich darauf unter dem Aspekt der
Idealisierung in der Lehrsupervision niher eingehen.

Freud hat den Begriff Idealisierung im Zusammenhang mit ,,Einfithrung des
Narzissmus* aufgenommen: ,,Die Idealisierung ist ein Vorgang mit dem Objekt,
durch welchen dieses ohne Anderung seiner Natur vergrossert und psychisch er-
hoht wird* (Freud 1914, S. 61). Das Subjekt (das Kind) stattet das Objekt (Mutter/
Vater) mit Attributen der Vollkommenheit und der Allmacht aus und introjiziert
diese. In der psychischen Entwicklung des Kindes tragen diese introjizierte Elter-
nimagines dazu bei, dass die Idealinstanzen — (Ideal-Ich, Ich-Ideal) — errichtet wer-
den konnen (vgl. Mertens/Waldvofel 2000, S. 323).

Damit steht das Konzept der Idealisierung zugleich in engem Zusammenhang
mit dem Konzept des ,,bosen* Objekts, der Spaltung in gute und b&se Anteile (des
Objekts). Welche Funktion hat nun die Idealisierung fiir das Subjekt? In der Lehr-
supervision? Aussern sich in der Idealisierung Verschmelzungswiinsche? Dient
sie der Abwehr von Angsten, Ohnmachtsgefiihlen, Wut, Aggression, der Krén-
kung, mit Schwiche und ,,Kleinheit“ konfrontiert zu werden? Was bedeutet die
idealisierende Ubertragung in der Lehrsupervision? Die Idealisierung? Was ,,mel-
det* sich aus der Vergangenheit, verkniipft sich mit der aktuellen Situation?

Wesentlich fiir die Entwicklung der supervisorischen Identitidt der Ausbil-
dungskandidaten ist die Identifizierung mit den Autorititen des Ausbildungskur-
ses, vor allem mit den KursdozentInnen und den Lehrsupervisorlnnen. In der
Lehrsupervision kann es nun zu einem Vorgang kommen, der dialektisch gepragt
ist: Die frithen verinnerlichten Autoritdten, vollkommen und allméchtig, werden
in der Idealisierung auf die realen Autoritédten projiziert und erneut introjiziert. Der
ideale Lehrsupervisor und die -supervisorin werden verinnerlicht. (Es ist dies ein
dialektisches Verhiltnis, wie Zimmer dies fiir das Verhiltnis von Autoritdt und
Uber-Ich beschrieben hat: ,,Das Uber-Ich ist eine Verinnerlichung der Autoritit,
die Autoritéit wird durch Projizierung der Uber-Icheigenschaften verklirt und in
dieser verklidrten Gestalt wiederum verinnerlicht* (Zimmer 1996, S. 126).

In diesem Vorgang wird das priaautonome Uber-Ich verstirkt und damit die Ab-
héngigkeit. Der ,.,emanzipatorische Elternmord* wird vermieden (vgl. Miiller-Poz-
zi 1991, S. 167). In der Lehrsupervision wird damit Abgrenzung, Auseinanderset-
zung vermieden und der Weg zur eigenen autonomen Identitét als SupervisorIn
blockiert. Dies in der Lehrsupervision aufzuschliisseln ist fast ein Buch mit sieben
Siegeln. Wachsames, geduldiges — und hartnékkiges — Arbeiten ist also bei Ideali-
sierungstendenzen in der Lehrsupervision angesagt, immer wieder befragen, klé-
ren, versuchen zu verstehen.
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Dies setzt aber voraus, dass ich als Lehrsupervisorin die ,,Warnsignale* bei
Idealisierungen hore, mir meiner Anfilligkeit und Gefédhrdung bewusst bin und
nicht meiner narzisstischen Befriedigung frone, eine rundum verstehende, zuge-
wandte Mutter sein zu wollen. Die Gefahr, die LehrsupervisandInnen narzisstisch
zu gebrauchen, d.h. zu missbrauchen, ist hier besonders gross. Dies kann leicht ge-
schehen, wenn, wie Wittenberger ausfiihrt, der Wunsch, ,,die in der Kindheit ver-
lorengegangene narzisstische Perfektion wiederzufinden und sich dem idealisier-
ten Bild eines ganz und gar verstehenden Vaters (resp. Mutter) anzundhern (Wit-
tenberger 1993, S. 49), unbewusst bleibt und in das supervisorische Handeln
einfliesst.

In der Lehrsupervision hat dies fatale Folgen fiir die Entwicklung der Lehrsu-
pervisandInnen zur professionellen Selbstidndigkeit. Wichtig ist, dass der die Lehr-
supervisorin Abschied nehmen kann von Grossenfantasien, vom idealen Selbst-
bild, sich zuriicknehmen kann; dann wird es moglich sein, dass sie die idealisie-
rende Ubertragung annimmt, sie ,,trégt“, so dass sie bearbeitet werden kann. (Zu
dieser Vorgehensweise, die von den Lehrsupervisanden zugeschriebenen ideali-
sierenden Eigenschaften zu ,tragen* — wie ein Kleidungsstiick — und in der Rolle
als LehrsupervisorIn zu halten, vgl. Lichtenberg u.a., S. 436 f.)

Damit 6ffnet sich fiir die LehrsupervisandInnen auch die Méglichkeit, die Ab-
wehr bedrohender Gefiihle aus der Vergangenheit und Gegenwart aufzugeben und
die Realitédt zuzulassen und sich mit dieser auseinander zu setzen, die Moglichkeit,
sich aus unbewusst gebliebenen Verstrickungen zu befreien und Mut zu fassen,
sich im Ausbildungssystem mit den LehrsupervisorInnen zu konfrontieren und da-
mit zunehmend innere Sicherheit und Autonomie als SupervisorIn zu entwickeln.

Nicht immer gelingt die Auflsung der idealisierenden Ubertragung und die
Losldsung — und das Loslassen durch die Lehrsupervisorin. Es kann geschehen,
dass z.B. bei der Anfrage nach Kontrollsupervision nach Beendigung der Ausbil-
dung deutlich wird, dass ,,Abhéngigkeit verschleppt™ wurde, dass das Ende der
Lehrsupervision nicht gegliickt ist, dass unbewusst gebliebene und nicht bearbei-
tete Wiinsche sozusagen zu einem ,,0ffenen Schluss* gefiihrt haben. Dann giltes,
wieder Aufkldrung zu leben.
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Inge Zimmer-Leinfelder

Der flexible Supervisor —
Qualifikationsanforderungen in verinderten Zeiten

Zusammenfassung: Anhand eines konkreten Supervisionsbeispiels erldutert die
Autorin, warum aus ihrer Sicht die Entwicklung einiger Grundqualifikationen
auch und gerade in einer sich verdndernden Arbeitswelt und somit auch bei ver-
anderten Supervisionsanfragen sowohl fiir SupervisandInnen als auch fiir Super-
visorInnen zu einer Balance zwischen Identitét und Flexibilitdt beitragen kann.

Die Zeiten haben sich gedndert. Wer nicht einen lange gewachsenen Ruf und
damit entsprechende Nachfrage hat, muss akquirieren. Das heifit auch, auf dem
Supervisionsmarkt konkurrieren. Dazu ist es notig, ein eigenes, unverwechselba-
res Profil zu haben, mit dem das Supervisionskonzept sichtbar wird. Gleichzeitig
bedarf es eines gewissen Mafles an Flexibilitdt. Nur so kann verhindert werden,
dass die Interessen der potenziellen SupervisandInnen und ihrer Institutionen nicht
sofort abgelehnt oder ungebrochen iibernommen werden miissen. Verhandeln
heifit hier, erst einmal die Interessen des Gegeniibers zu explorieren, um sie zu ver-
stehen, die eigenen Angebote zu verdeutlichen und zu den genannten Interessen in
Beziehung zu setzen und dann gemeinsam zu iiberpriifen, ob Angebot und Nach-
frage kompatibel sind.

Eine kleine Szene, die fast jede akquirierende Supervisorin kennt: Ein Team-
mitglied fragt ,,mit welchen Methoden arbeiten Sie?, oder in einem Vorgespréch
wird der Wunsch geduBert ,,systemisch* oder ,,analytisch* oder ,,auf keinen Fall
analytisch® arbeiten zu wollen. Eine rasche Antwort in die eine oder die andere
Richtung klért hier nichts. Die Explorationsphase steht an: Was meinen die Team-
mitglieder mit ,,systemisch® oder ,,analytisch®, was verbirgt sich hinter dem
Wunsch nach bestimmten Methoden an Wiinschen, Befiirchtungen und Erfahrun-
gen? Heilit ,, auf keinen Fall analytisch vielleicht nur ,,wir wiinschen uns eine Su-
pervisorin, die mehr strukturiert als unser letzter Supervisor und die auch mit ihren
Gefiihlen und Positionen sichtbar wird*, eine Reaktion also auf eine Enttduschung,
die nicht gekldrt wurde. Heif3t ,,wir wollen systemisch arbeiten® vielleicht, nicht
einseitig die Psyche oder die Beziehungsdynamik in den Blick zu nehmen, sondern
den institutionellen Kontext mit im Blick zu haben, Beziige zwischen den einzel-
nen Ebenen herzustellen? Inhaltliche Aufschliisselungen, die es ermoglichen, auch
als nicht — systemische, sich durchaus auch psychoanalytisch verstehende Super-
visorin ein Angebot machen zu kénnen, das die eigene Identitit wahrt und die In-
teressen der SupervisandInnen ernst nimmt.

Die Zeiten haben sich auch fiir die SupervisandInnen gedndert: Standig wach-
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sende Anforderungen an Mobilitdt und Flexibilitdt, nicht aufhérende Strukturver-
anderungen mit allen entsprechenden Folgen, stindig wechselnde Arbeitsbezie-
hungen, der Verlust gewachsener beruflicher Identitét in Zeiten, in denen virtuelle
Welten eine immer grofiere Bedeutung erhalten, der Anspruch, immer standardi-
siertere Qualifikationsnachweise erbringen zu miissen, auch fiir T4tigkeiten, deren
Schwerpunkt Beziehungsarbeit darstellt, Zeiten groer Verunsicherung also, die
langfristig zu noch nicht absehbaren Folgen fiihren wird.

Welche Qualifikationen brauchen Menschen, die in diesen Organisationen ar-
beiten, und welche Rolle kann dabei Supervision spielen?

Ich werde an einem Praxisbeispiel zeigen, wie sich Anfragen an Supervision
verdndern, und was dies fiir mégliche Qualifikationen von SupervisandInnen und
SupervisorInnen bedeutet. Ich werde mich dabei auf die Leitungsebene in Institu-
tionen beziehen. Zum einen, weil ich viel mit dieser Ebene arbeite und auch das
Praxisbeispiel die Supervision eines Abteilungsleiters betrifft, zum anderen aber
auch, weil die Gestaltung der Leitungsrolle in Organisationen einen einflussrei-
chen Faktorim Rahmen der Organisationskultur darstellen kann. Supervision kann
aus meiner Sicht in dieser verdnderten Situation durchaus eine identitétsstabilisie-
rende und beziehungsférdernde Wirkung haben.

Vielleicht ist es notig, zuerst einige Grundpositionen meines supervisorischen
Versténdnisses zu benennen: Supervision ist in meinem Verstdndnis Aufklarung
im Sinne eines umfassenden Verstehens der vorgetragenen beruflichen Probleme,
Konflikte, Irritationen. Dazu gehort ein Zugang zu psychischen und damit auch
unbewussten Prozessen und zu sozialen Beziehungen, unter Beriicksichtigung der
jeweiligen Rollen und Aufgaben, sowie die Analyse der Gruppenprozesse und der
institutionellen Bedingungen, unter denen die beschriebene Szene stattfindet. Der
gemeinsame Such- und Verstehensprozess bedeutet in diesem Sinne sowohl die si-
tuative Kldrung eines aktuellen Problems als auch ein prozesshaftes Lernen, im
Sinne der Entwicklung einer professionellen Haltung. Ich arbeite schwerpunktma-
Big in sozialen Einrichtungen, habe also nur begrenzt Erfahrungen mit Supervision
und Fortbildung in Wirtschaft und Industrie.

Neben Supervisionsthemen und -inhalten sind auch die Anfragen von Institu-
tionen oder Supervisanden ein Indiz fiir Interessen, Einstellungen, Werte und Ziele
und deren Verdnderungen. Und da gibt es einige deutliche Verénderungen., von
denen ich zwei aufgreifen mochte, weil sie in Spannung geraten zu meinen super-
visorischen Vorstellungen:

1. Bei Anfragen an Supervision kommt es immer 6fter vor, dass es bereits klare —
und zwar sehr eng begrenzte — zeitliche Vorstellungen gibt.

2. Immer haufiger werden klare Zieldefinitionen, manchmal mit gelieferter Dia-
gnose, mitgebracht.

Ein Beispiel: Es handelt sich um eine amerikanische Firma, die Einzelteile fiir
die Autoindustrie herstellt. Der Leiter einer deutschen Niederlassung meldete sich

Forum Supervision - www.

Der flexible Supervisor — Qualifikationsanforderungen in verédnderten Zeiten 79

bei mir. Eine seiner Mitarbeiterinnen hatte mich im Rahmen einer Leitungsfortbil-
dung kennen gelernt und empfohlen. Er erlduterte mir am Telefon, dass einer seiner
Abteilungsleiter grofie Schwierigkeiten mit seiner Leitungsrolle habe und seinen
Anforderungen an Mitarbeiterfiihrung nicht gewachsen sei. Er wolle ihn deshalb fiir
10 Sitzungen zu mir schicken, damit er die Defizite kompensieren kénne. Seine Idee
war, dass er erst zu einem Gespriach kommen wolle, um mir diese Schwierigkeiten
zu erldutern und dann den MA schicken wolle. Ich schlug vor, dass wir uns zu dritt
zusammensetzen sollten, um Anlass und Moglichkeiten fiir eine Supervision zu be-
sprechen. Das Gespréich fand statt, und Leiter und Abteilungsleiter waren sich offen-
bar einig, dass der Abteilungsleiter deutliche Defizite in der Fiihrungsiibernahme
habe und diese Defizite in 10 Sitzungen Supervision ausgleichen solle. Die Diagno-
se der Fithrungsdefizite wurde anschaulich an einigen Beispielen illustriert, und es
schien auch nachvollziehbar, dass sich am Leitungsverhalten des Abteilungsleiters
etwas dndern miisse, wenn er die Stelle behalten wolle. Das Gespréch fand in einer
freundlichen, zugewandten Atmosphére statt, die Firma schien am Wohle ihres Mit-
arbeiters interessiert, die latente Kiindigungsbedrohung schien keine Rolle zu spie-
len. Auch die Supervision wurde selbstverstandlich bezahlt. Ich konnte verhandeln,
dass wir 10 Sitzungen vereinbaren, um dann nach 5 — 7 Sitzungen neu zu iiberprii-
fen, ob dies ein angemessener Zeitraum sei.

Inzwischen haben 6 Sitzungen stattgefunden, in denen ich immer wieder dem
Druck ausgesetzt bin, Techniken und Tipps zu vermitteln, um ,,Fehler im Fiih-
rungsverhalten®, wie der Supervisand es nennt, ,,auszurotten‘.

Obwohl ich in manchen ,haarstraubenden® Situationen diesem Druck auch
nachgegeben habe, entwickelt sich doch zunehmend ein Klima, in dem wir auch
auf die Suche gehen kénnen nach den Hintergriinden der Schwierigkeiten. Und da-
bei sind biografische Beziige von Bedeutung, aber es stellt sich auch heraus, dass
die institutionelle Geschichte dieser Abteilung, die Philosophie der Firma, (die fa-
miliale Werte setzt und gleichzeitig knallharte anonyme Leistungsbewertungen
der Mitarbeiter untereinander fordert), und nicht zuletzt das Verhalten des freund-
lichen Vorgesetzten hierbei eine Rolle spielen.

Wasbedeutetdies fiir Zielsetzung und zeitlichen Umfang der Supervision, wel-
che Qualifikationen von Abteilungsleiter und Supervisorin sind hier gefragt?

Ich mochte einige klassische Grundqualifikationen erldutern, von denen ich
denke, sie haben nichts an Aktualitdt verloren, sondern sind gerade in den be-
schriebenen sich verdndernden Zeiten besonders wichtig, um sich mit veridnderten
Arbeitsbedingungen auseinander setzen zu koénnen und eine Balance zwischen
sinnvoller Anpassung und notwendigen Widerstdnden zu finden:

1. Reflexive und selbstreflexive Fahigkeiten

2. Konfliktfahigkeit

3. Kooperationsfahigkeit

4. die Fahigkeit zur Ubernahme einer Autorititsrolle.
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Reflexive und selbstreflexive Kompetenz Schiilein (1978) beschreibt selbstreflexi-
ve Kompetenz als die Féhigkeit, die eigene Realitdt zum Thema kognitiver Akti-
vitdt zu machen.

In der Psychoanalyse wird die sog. ,.therapeutische Ichspaltung® beschrieben,
die Fahigkeit, gleichzeitig Handelnder und Erlebender und das eigene Erleben und
Handeln Beobachtender zu sein. Eine Fahigkeit, die auch auflerhalb des therapeu-
tischen Settings bedeutsam und in Krisensituationen lebensnotwendig sein kann,
da sie eine psychische Moglichkeit der Distanzierung enthilt.

Reflexive und selbstreflexive Kompetenzermdglichtaktives bewusstes Gestal-
ten und Beeinflussen des eigenen Handelns. Auf Leitungsebene heifit das auch,
sich des eigenen biografischen Hintergrundes bewusst zu werden und einen Zu-
gang zu eigenen unbewussten Impulsen zu bekommen.

Am Beispiel der Supervision mit dem Abteilungsleiter bedeutet dies z.B. die
Bereitschaft und Fahigkeit, auf dem Hintergrund der Reflexion eigener biografi-
scher Erfahrungen die blinde Identifikation mit den Normen der Firma und die
idealisierende und Aggressionen abspaltende Haltung gegeniiber dem Vorgesetz-
ten kritisch in den Blick zu nehmen und sich mit den so freiwerdenden Angsten
und Aggressionen auseinander zu setzen.

Konfliktfdhigkeit Der soziale Konflikt ist notwendiger Bestandteil menschlicher
Kommunikation in jedem System, das nicht durch Beméchtigung und Unterwer-
fung geregelt ist. Konfliktfahigkeit erfordert psychisch eine ,,balancierende Iden-
titdt* (Krappmann 1993), d.h. die Fahigkeit, eine Balance zwischen unterschiedli-
chen Erwartungen und Interessen, zwischen den Anforderungen der anderen und
den eigenen Bediirfnissen herzustellen. Auf der sozialen Handlungsebene heifit es,
die unterschiedlichen Positionen wahrzunehmen, anzuerkennen, bemiiht zu sein,
auch die anderen Positionen nachzuvollziehen, die eigene Position nachvollzieh-
bar darzustellen und die Interessen zu verhandeln. Dies gilt auch fiir die Bezie-
hungsgestaltung zwischen Rollentridgern unterschiedlicher Hierarchiestufen.

Auf Leitungsebene beinhaltet die Konfliktfdhigkeit auch die Bereitschaft, sich
im Spannungsfeld zwischen unterstellten Mitarbeitern, Vorgesetzten, Klienten
und Offentlichkeit immer wieder eine eigene Position zu erarbeiten und diese ggf.
gegeniiber allen Ebenen zu vertreten.

Im beschriebenen Fall hat sich so das Lernziel des Abteilungsleiters, gegeniiber
den unterstellten MitarbeiterInnen konfliktfdhiger zu werden, ergénzt um die Ein-
sicht, dass es auch Konflikte in der Beziehung zur vorgesetzten Ebene gibt, die ausge-
tragen werden miissen, wenn er sich eine stabile Leitungsidentitét erarbeiten mochte.

Kooperationsfihigkeit Kooperation ist der Versuch von Menschen, individuelle
Leistungen so miteinander zu verbinden, dass sich fiir das Ergebnis und alle Be-
teiligten ein Vorteil daraus ergibt. Kooperiert wird, wenn es gemeinsame Ziele
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gibt. Grundlage der Kooperationsfahigkeit ist aus meiner Sicht neben der Bereit-
schaft, sich zu identifizieren und der Fahigkeit, sich aufeinander zu beziehen,
auch die oben beschriebene Konfliktfahigkeit und die Féahigkeit, Konkurrenz
nicht verleugnen zu miissen, sondern den individuellen Wunsch nach Selbstbe-
hauptung und Uberlegenheit wahrzunehmen, destruktive Formen des Konkur-
rierens zu vermeiden und eine Balance zu finden zwischen Abhéngigkeit und
Selbstbehauptung, zwischen dem Wunsch nach Zugehorigkeit und dem Wunsch
nach Abgrenzung.

Lewis Coser (1956, zitiert nach R. Sennett 1998) sagt, es gibt keine wirkliche
Gemeinschaft, solange die Differenz in ihr nicht anerkannt wird. Es geht also bei
der Kooperationsfahigkeit um die Spannung zwischen Identifizierung und der
Verarbeitung von Differenz. Der Abteilungsleiter hatte bisher die Besprechungen
mit seinen Abteilungsleiterkollegen als konfliktfreien kollegialen Raum erlebt und
war vollig davon tiberrascht, dass auch Kollegen sich beim Chef kritisch iiber ihn
geduBert hatten. Die Konkurrenz und die inhaltlichen Differenzen hatten bis zu
diesem Zeitpunkt weder in den Besprechungen noch in seinem Kopf Platz.

Die Kompetenz, Autoritdt zu iibernehmen Sennett (1998) bezeichnet als Autori-
tatsfigur jemand, der bereit ist, fiir seine Macht die Verantwortung zu iibernehmen.
Er beschreibt in Amerika das Zuriickgehen von Autoritit und Verantwortlichkeit
in den oberen Machtetagen von Unternehmen. Die méchtigen Rolleninhaber nen-
nen sich teilweise Moderator oder process-manager, und es ist kaum noch moglich
fiir die Arbeiter in diesen Unternehmen, adressierte Forderungen zu stellen oder
sich aufzulehnen. Ich halte es fiir MitarbeiterInnen in leitenden Positionen fiir not-
wendig, dass sie die Differenz der Rollenmacht nicht verschleiern, die Verantwor-
tung fiir ihre Macht und ihre Entscheidungen tibernehmen, sich Auseinanderset-
zungen stellen, als Gegeniiber zur Verfiigung stehen. Das bedeutet auch, Abhin-
gigkeiten anzuerkennen — die anderer und eigene. Gegenseitige Abhéngigkeit ist
die Grundlage sozialer Bindungen.

Der Abteilungsleiter hatte bisher vermieden, in der Zusammenarbeit mit den
ihm unterstellten MitarbeiterInnen, die alle eine hohe Fachkompetenz aufweisen,
vonder er sich abhéngigfiihlt, den hierarchischen Rollenunterschied mit dem ent-
sprechenden Machtgefille sichtbar werden zu lassen. Kooperationsfahigkeit — in
der Firma grofigeschrieben — wurde eher mit der Verleugnung von Differenzen
gleichgesetzt, was zu einer oberflachlich funktionierenden Teamarbeit fiihrte.
Durch die Unmoglichkeit, sich mit Leitung und ihren Entscheidungen auseinander
setzen zu konnen, war eine latent unzufriedene Stimmung entstanden.

Was bedeutet dies alles nun fiir uns Supervisorlnnen? Ich denke, dass wir die
Verantwortung dafiir iibernehmen miissen, dass Settingbedingungen geschaffen
werden, die das Arbeiten an diesen Grundqualifikationen erméglichen. D.h., wir
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haben die Verantwortung dafiir, dass eine Struktur gefunden wird, die einen Pro-
zess ermoglicht.

Die Anforderungen an Arbeitnehmerlnnen, leistungs- und erfolgsorientiert,
fachlich qualifiziert, anpassungsbereit und flexibel — oft bis zur eigenen Unkennt-
lichkeit — zu sein, spiegeln sich auch in den Erwartungen an SupervisorInnen, in
moglichst kurzer Zeit moglichst viel von dem zu erreichen, was institutionell not-
wendig erscheint.

Wenn man aber bedenkt, dass es darauf ankommt, immer komplexere Szenen
umfassend zu verstehen, dabei auch individuumsbezogenen, subjektiven Kompo-
nenten Raum zu geben, (was immer bedeuten kann, dass biografische Hintergriin-
de fiir das Verstehen eine Rolle spielen), unbewusstes Material zu erschliefen,
Entwicklung zuzulassen, institutionelle Verédnderungen und ihre Auswirkungen zu
begreifen, zu wissen, dass die Arbeit an Konflikten schmerzhaft und schambesetzt
ist, so ist es naheliegend, dass Supervision ausreichend Zeit fiir einen entsprechen-
den Prozess braucht und nicht nur ergebnisorientiert sein kann.

Gefragt ist aber oft funktionale Verdnderung, nicht Aufkldrung. Es ist nicht
leicht, hier eine Balance zu finden zwischen notwendiger Flexibilitdt und Anpas-
sung — ohne die Supervisanden unzufrieden und wir bald arbeitslos wiaren — und
notwendigem Erhalt unserer supervisorischen Haltung und dem Bestehen auf Be-
dingungen, die notwendig sind.,um im genannten Sinn arbeiten zu kénnen. Fiir die
in diesem Spannungsfeld notwendigen Reflexionen und Verhandlungen bilden die
genannten Grundqualifikationen eine wichtige Voraussetzung.

Fiir mein Beispiel siehtder Versuch, eine solche Balance zu finden, so aus, dass
ich nach dem Vorgespriach wie gewiinscht einen Kontrakt fiir 10 Sitzungen
schloss, aber bereits in diesem Kontrakt deutlich machte, dass Inhalte, Ziele und
damit der zeitliche Rahmen sich aufgrund neuer diagnostischer Erkenntnisse im
Verlauf der Supervision verdandern kénnen und dann neu verhandelt und kontrak-
tiert werden miissen. Dies steht jetzt an.
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Gertrud Siller

Supervision aus der Perspektive der Nachfragenden —
Forschungsprojekt zu Motiven fiir Supervision und
supervisorischen Lernfeldern im Wandel

Zusammenfassung: In diesem Beitrag wird die Anlage eines Forschungspro-
jektes vorgestellt und in Bezug auf andere vorliegende empirische Studien im
Bereich der Supervisionsforschung eingeordnet. Es steht die Frage im Mittel-
punkt, warum Supervision von SupervisandInnen in Anspruch genommen wird
und welche Lernprozesse sie damit verbinden. Das Erleben und die Erfahrun-
gen Einzelner in ihren Arbeitszusammenhéngen kann — so die hier vertretene
Ausgangsthese — Einblick in verénderte Bedingungen der Arbeitswelt und ihre
subjektiven Bedeutungen geben, also Auskunft dariiber geben, wie psychisches
Erleben und institutionelle Entwicklungen ineinander greifen.

Einleitung

Das Verstdndnis von Supervision, ihre Ziele und ihr gesellschaftlicher Stellenwert
sind im Verlauf ihrer Etablierung in Deutschland in den letzten Jahrzehnten immer
wieder neu verhandelt und vielféltig weiterentwickelt worden. Gegenwirtig fiih-
ren weitreichende Umstrukturierungsprozesse und grundsitzliche Qualitits- und
Effizienzanfragen im sozialen Bereich, in Organisationen der Bildung oder der
Gesundheit sowie das Erschliefen neuer Felder fiir Supervision dazu, dass
verstirkt dariiber nachgedacht wird, welche Anforderungen und Qualitdtsmerk-
male Supervision erfiillen kénnen soll. Sowohl die Abgrenzung zu anderen For-
men der Beratung im Arbeitsbereich (wie Organisationsberatung und Coaching)
als auch die Frage nach Organisations- und Professionsbezug der Supervision wer-
den kontrovers diskutiert. Insgesamt zeigt sich in der Literatur ein uniibersichtli-
ches und heterogenes Bild von Definitionen und Handlungskonzepten, die zwi-
schen Theoriebezug, Professions-, Organisations- und ,,Markt“-Bezug und damit
verbundenen unterschiedlichen Wertgebundenheiten entwickelt werden. Einer-
seits relativieren sich konzeptionelle Unterschiede mittlerweile durch Versuche,
Elemente verschiedener Supervisionsrichtungen zu integrieren, sie kontext- und
situationsspezifisch zu kombinieren und zu nutzen. Andererseits zwingt die Kon-
kurrenz der tiber 30 Ausbildungsinstitute in Deutschland auch zu einer Abgren-
zung der historisch gewachsenen Theorietraditionen und ihres Verstédndnisses von
Supervision. So ist es schwierig, die Komplexitit gegenwértiger Argumentations-
linien iiberhaupt zu erfassen.
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Weniger im Blickpunkt der gegenwirtigen Diskussion steht die Perspektive
derjenigen, die Supervision in Anspruch nehmen. Es muss — so meine These — da-
von ausgegangen werden, dass auch subjektive Beweggriinde fiir eine in den letz-
ten Jahrzehnten gewachsene Nachfrage nach Supervision vielféltig sind und sich
mit gesellschaftlichen Umstrukturierungen in der Arbeits- und Sozialwelt verdn-
dern. Zum Beispiel bleibt im Kontext institutioneller Umstrukturierungsprozesse
im Sozial- und Bildungswesen das professionelle Selbstverstédndnis der einzelnen
nicht unberiihrt, es verdndert sich jedoch nicht quasi selbstldufig mit, sondern
muss in der Auseinandersetzung mit institutionellen Anforderungen und mit be-
rufsbiografisch gewachsenen Orientierungssicherheiten reflexiv neu ausgehandelt
werden. Dabei kann die (selbst-)reflexive Arbeit in der Supervision hilfreich sein.
Aber wie,nach welchen Kriterien? Auf welche Voraussetzungen trifft Supervision
bei denjenigen, die sie nachfragen? Wie trifft z.B. das Thema dieses Heftes, die
Leitidee von Supervision als Medium zur Forderung von Selbstdndigkeit und in-
nerer Freiheit im Umgang mit der Berufsrolle, auf die Bediirfnislage der Supervi-
sandInnen? Den individuellen Motiven fiir eine Inanspruchnahme von Supervisi-
on und ihrem subjektiven Bedeutungsgehalt fiir SupervisandInnen, ihren Lernpro-
zessen gilt mein Interesse in dem Forschungsprojekt, das ich hier vorstelle. Da es
sich um ein ,,Projekt in Arbeit* handelt, kénnen keine Ergebnisse formuliert wer-
den, sondern hier geht es um die Relevanz der Fragestellung und um die theoreti-
sche und methodologische Rahmung der Untersuchung.

Zunichst werde ich auf ausgewihlte empirische Arbeiten in der Supervisions-
forschung eingehen und versuchen, meine Erkenntnisinteressen und Herangehens-
weisen an die Analyse von Supervision zu ihnen ins Verhiltnis zu setzen. Es fallt
auf, dass sich die AutorInnen bisher gegenseitig mit ihren theoretisch-konzeptio-
nellen Standpunkten zur Entwicklung von Supervision und ihren empirischen
Forschungsansétzen nur sehr eingeschriankt zur Kenntnis nehmen, geschweige
denn, sich mit den jeweiligen Uberlegungen der anderen auseinander setzen. Ich
interpretiere dies als Tendenzen zur Komplexititsreduktion in einem noch jungen
Wissenschaftszweig, der sein Feld erst entdeckt: Es wird versucht, Supervision in
ihren Wirkungs- und Funktionsweisen ,,fassbarer” zu machen oder sie theoretisch
und konzeptionell auf schuleniibergreifende ,,Kernpunkte* zu beziehen, die ihre
Qualitédt ausmachen. Zwei Forschungsrichtungen lassen sich zunéchst grob unter-
scheiden: In der einen stehen Fragen nach der Wirksamkeit von Supervision im
Mittelpunkt, in der anderen geht es um Fragen danach, was in Supervisionsprozes-
sen vor sich geht, wie sie ,,funktionieren®.
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Bisherige Forschungsschwerpunkte und eigener Forschungsansatz

Ergebnisse und Probleme in der Wirkungsforschung sollen an zwei vorliegenden
Untersuchungen verdeutlicht werden: Schneider und Miiller nehmen fiir sich in
Anspruch, die ,erste systematische Erforschung der Wirkungen von Supervisions-
prozessen‘ entwickelt zu haben (vgl. Schneider/Miiller 1995, S. 86). Sie befragen
per Fragebogen, dem von ihnen sog. ,,Supervisions-Evaluations-Inventar (SEI)*,
Fachkrifte aus kirchlichen Bereichen nach den Wirkungen ihrer Einzel-, Team-,
Gruppen- oder Institutionssupervision, die alle bei einem der beiden Autoren statt-
gefunden hatten. Untersucht werden Wirkungen von Supervision auf den Ebenen:
Institution, Kolleglnnen, KlientInnen und der eigenen Person.

Die Ergebnisse zeigen folgendes Bild: Die Zusammenarbeit mit Kolleglnnen,
die Arbeitsatmosphére und das gegenseitige Verstdndnis haben sich verbessert,
der SpaB an der eigenen Arbeit deutlich erhoht und die Selbsteinschitzung und
Kritikfahigkeit ebenfalls verbessert (vgl. Schneider/Miiller 1995, S. 93 ff.). In Be-
zug auf das Verhiltnis zur arbeitgebenden Organisation und ihren Zielen fallt da-
gegen auf, dass es weniger klare Aussagen zu positiven Entwicklungen bei den Be-
fragten gibt, sondern eher Ergebnisse, die darauf hindeuten, dass institutionelle
Aspekte in der Supervision kein zentrales Thema waren. So sind fiir die Befragten
die Ziele der arbeitgebenden Organisation in der Supervision weder deutlicher
noch undeutlicher geworden, sie kénnen sich mit diesen Zielen weder mehr noch
weniger identifizieren, ihnen sind die Wiinsche und Anforderungen von Seiten der
Organisation an sie nach der Supervision weder klarer noch unklarer. Die Abldaufe
und Entscheidungswege der Organisation sind zwar — so die Autoren — fiir viele
jetzt ,eher leichter” nachvollziehbar, aber die meisten antworten auch hier mit
,weder noch® (Schneider/Miiller 1995, S. 93 f.). Ahnlich indifferent — wenn auch
nicht ganz so ausgeprégt — sind die Aussagen der Befragten, wenn es um den su-
pervisorischen Einfluss auf das professionelle Verhiltnis zu ihren Klienten geht
(Schneider/Miiller 1995, S. 95).

Die Autoren gehen auf die Unterschiede in ihren Ergebnissen nicht ein. [hr Re-
siimee zeigt ihre eigene Gebundenheit an durchweg positive Ergebnisse der Super-
vision: ,,Es ist nicht so, dass wir ernsthaft annehmen, Supervision wirke nicht, aber
uns iiberraschen doch immer wieder [...] die falschen und abwegigen Vorstellun-
gen iiber Supervision. Mit dem SEI ist es uns gelungen, ein differenziertes Spek-
trum der Wirkungen von Supervision auch quantitativ zu erfassen und insofern
auch klarer vermitteln zu kénnen, was Supervision leisten kann und was nicht, statt
sich in Spekulationen und reinen Erfahrungsberichten zu verlieren* (Schneider/
Miiller 1995, S. 97). In diesem Zusammenhang muss von einer Befangenheit auf-
grund des methodischen Zugangs ausgegangen werden: Die Befragung ,,eigener
SupervisandInnen erschwert es, auch kritische oder nicht gelungene Ergebnisse
von Supervision mit in den Blick zu nehmen.
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In stark modifizierter Form setzt Beer die Arbeit mit dem ,,Supervisions-Eva-
luations-Inventar® fort, indem er ehemalige SupervisandInnen vorwiegend aus so-
zialen Arbeitsfeldern nach der Einschétzung ihrer Einzel-, Gruppen- oder Team-
supervision befragt (vgl. Beer 1998, S. 101). Die Ergebnisse seiner Studie, mit de-
nen er {berpriifen mochte, ,inwieweit sie zum einen Hinweise auf die
Verbesserung zukiinftiger Supervisionsprozesse liefern, zum anderen den Wert
und Nutzen der Supervision ,belegen‘ konnen* (Beer 1998, S. 102), stimmen in ei-
nem wesentlichen Punkt mit denen von Schneider und Miiller liberein: Der Erfolg
von Supervision wird von den Befragten am hochsten eingeschitzt, wenn es um
Lerneffekte fiir die eigene Person geht (Entlastungseffekte, Arbeitszufriedenheit),
,»leicht positive Wirkungen® zeigen sich in Bezug auf das Verhéltnis zum Kolle-
genkreis (aufgabenbezogene Kooperation), als widerspriichlich und interpretati-
onsbediirftig bezeichnet Beer die Ergebnisse beziiglich des Klientels (professio-
nelle Kompetenz), und ,,am geringsten sind positive Effekte bezogen auf die 'In-
stitution® berichtet worden (Verhéltnis zu Zielen und Aufgaben der Institution
und zur Leitung) (vgl. Beer 1998, S. 111).

Der Autor schrinkt die Reichweite seiner Ergebnisse selbst mit dem Hinweis
darauf ein, dass alle Items der Skala zum Supervisionserfolg ,,positiv formuliert
vorgegeben wurden®, so dass ,,moglicherweise eine Beeinflussung des Antwort-
verhaltens allein aufgrund der Itemformulierung denkbar (ist)* (Beer 1998,
S. 112). Es zeigt sich allerdings auch, dass die von Seiten der Befragten gehegten
Erwartungen an Supervision mit ihren Erfolgseinschdtzungen iibereinstimmen:
Sie stellen in Einzel- und Gruppensupervisionen hohe Erwartungen an positive
Entwicklungen der eigenen Person im Arbeitskontext, in Teamsupervisionen im
Hinblick aufkollegiale Zusammenarbeit, erwarten jedoch kaum Verédnderungen in
Bezug auf den institutionellen Kontext. Vom Klientel ist in diesem Zusammen-
hang keine Rede (vgl. Beer 1998, S. 113 f.).

Beziiglich der fiir den Supervisionserfolg relevanten ,,Wirkfaktoren* bleiben
die Ergebnisse vage: ,,Die angenommene primére Funktion von Person und Ver-
halten des Supervisors konnte mangels geeigneter Operationalisierung nicht nach-
gewiesen werden® (Beer 1998, S. 113). Auch ein zentrales Ergebnis, mit dem die
»~qualitativ hohe Wertschétzung der Supervision sowohl durch Supervisanden als
auch durch Dienstvorgesetzte” ermittelt wurde (Beer 1998, S. 114), stellt Beer
selbst kritisch in Frage: ,,Was bedeutet die qualitativ hohe Bewertung der Bera-
tungsform Supervision bei genauer Betrachtung? Uber den genauen Nutzen und
mogliche bestimmte Effekte der Supervision ist damit keine Aussage gemacht.
Hier bietet sich eine genauere Erforschung an, welche subjektiven Griinde und Be-
griindungen die Supervisanden fiir die Wertschidtzung der Supervision anfiihren*
(Beer 1998, S. 115).

Diese Einschitzung teile ich mit Beer, und genau hier kniipft mein Forschungs-
interesse an, bei dem die subjektiven Sichtweisen von SupervisandInnen auf ihre
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Arbeitssituation, auf ihre Motivation zur Supervision und die mit ihr verbundenen
Lernprozesse im Mittelpunkt stehen. Folgende methodologische Uberlegungen
spielen dabei eine zentrale Rolle: Zum einen sollte die Forschungsmethode super-
visionsnah sein, das heif}t, es sollte nicht mit Fragebogen, sondern offener mit In-
terviews gearbeitet werden, die feinschrittige Analysen des Textmaterials ermdg-
lichen (vgl. Berker 1998, S. 247 f.). Zum anderen sollte die ,,Binnenperspektive*
von SupervisandInnen auf den Stellenwert von Supervision innerhalb der eigenen
(Berufs-)Biografie eingenommen werden. Dabei geht es dann nicht darum, Wir-
kungsfaktoren der Supervision als klar voneinander abgrenzbar herauszukristalli-
sieren und zu verallgemeinern, sondern es geht darum, Zusammenhénge zwischen
Erfahrungen mit Erwerbsarbeit und der subjektiven Bedeutung von supervisori-
schem Lernen im Kontext des Einzelfalls zu verdeutlichen (vgl. Siller 2001,
S.176). In einem zweiten Schritt werden dann auf der Grundlage der Einzelfille
Problemstellungen bzw. Lernfelder interpretativ herausgearbeitet, die aus der Per-
spektive von Nachfragenden der Supervision von allgemeinerer Relevanz zu sein
scheinen. Inhaltlich gilt es, z.B. die tibereinstimmenden Ergebnisse von Schneider
und Beer mit im Blick zu haben, dass der institutionelle Faktor in der Supervision
fiir die befragten SupervisandInnen keine grofie Bedeutung zu haben scheint. Wie
ist das zu verstehen? Sehen SupervisandInnen von vomherein auf der institutionel-
len Ebene keine Handlungsspielrdume fiir sich, sondern lediglich auf der person-
lichen Ebene und in der Interaktion mit KollegIlnnen? Oder wird Supervision we-
niger mit Fragen und Konflikten in Bezug auf die Institution in Verbindung ge-
bracht? Dies genauer zu erforschen, ist m.E. fiir die gegenwértigen Debatten um
Anforderungen und Qualitdtsmerkmale von Supervision und um die Abgrenzung
zu anderen Formen der Beratung im Arbeitsbereich von groliem Interesse.

Im zweiten Forschungsschwerpunkt zur Supervision, der in den letzten Jahren
deutlich ausgebaut wurde, richtet sich der Blick stérker auf das Geschehen im Su-
pervisionsprozess selbst. In diesen Prozessforschungen stehen Fragen nach Funk-
tionsweisen und Qualitétskriterien von Supervision im Mittelpunkt, es geht um
Kennzeichen einer ,,guten Supervision“. Hierzu liegen Untersuchungen vor von
Auckenthaler (1995), Giesecke und Rappe-Giesecke (1997), Gaertner (1999) und
Moller (2001). Diese Studien verbindet zum einen, dass sie — mit Ausnahme der
Arbeit von Giesecke und Rappe-Giesecke — Supervision schwerpunktmifig in
psychotherapeutischen Arbeitsfeldern untersuchen und die AutorInnen auch selbst
aus psychologischen Disziplinen kommen. Zum anderen wird hier nicht mit Fra-
gebdgen gearbeitet, sondern mit Fallstudien, teilnehmender Beobachtung oder Ex-
perten-Interviews. Das heif3t: Es werden interpretative Analyseverfahren gewéhlt,
wie ich sie ebenfalls fiir meine Untersuchung favorisiere. Die Geltung dieser Ver-
fahren bezieht sich ,,auf jene Bereiche kommunikativen Handelns, die nur iiber
Akte des Sinnverstehens und der Bedeutungsrekonstruktion erschlossen werden
konnen® (Gaertner 1999, S. 126). Die 0.g. AutorInnen rekonstruieren und suchen
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zu verstehen, was in Supervisionsprozessen geschieht, um daraus differenziertere
Kenntnisse fiir Qualitédtskriterien von Supervision zu entwickeln. Die theoreti-
schen Voraussetzungen, mit denen in diesen Studien gearbeitet wird, sind ebenso
vielfiltig bzw. unterschiedlich wie ihre Ergebnisse und Schlussfolgerungen. Ich
mochte an dieser Stelle auf die jiingst erschienene Studie von Moller etwas genau-
er eingehen und daran Gemeinsamkeiten und Unterschiede mit dem von mir ge-
wahlten Forschungszugang verdeutlichen.

Heidi Mollers Forschungsperspektive ist ein ,,Expertenzugang*, mit dem sie
»Kriterien fiir eine ,gute‘ Supervision aufspiiren mochte, genauer gesagt: Es geht
um ,,Merkmale exzellenter Supervision im stationdren Setting* (vgl. Moller 2001,
S.290 ff.). Sie fragt danach, welche ,,personlichen Heurismen* psychoanalytisch
und gestalttherapeutisch (integrativ) fundierte SupervisorInnen bei ihrer Arbeit
leiten (vgl. Moller 2001, S. 97) und unterzieht die Arbeit von drei ExpertInnen, die
alle Teams im klinischen Bereich supervidieren, einer differenzierten Mikroanaly-
se. Konkret geht es um eine Balintgruppensitzung und um zwei ,,integrativ* aus-
gerichtete Teamsupervisionssitzungen. Moller versteht Supervision als ,,Triangu-
lierungsproze* (vgl. Moller 2001, S. 110) und meint damit, in Anlehnung an
Bardé und Mead, eine ,,systematische Hilfe bei der Perspektiveniibernahme* fiir
die SupervisandInnen in Bezug auf ihre Klientlnnen: ,.Der Fremde, der Dritte,
kann zur Kldrung der therapeutischen Dyade beitragen, die unbewusste Teamdy-
namik aufdecken und die Wirksamkeit institutioneller Bedingungen in der psycho-
sozialen Arbeit benennen helfen” (Moller 2001, S. 110).

Thr diffiziler Vergleich der supervisorischen Arbeit dieser theoretisch und kon-
zeptionell unterschiedlich fundierten Expertlnnen basiert auf einer genauen Be-
schreibung beider Ansitze, ihrer Traditionen und inhaltlichen Fokussierungen, die
mit einer kritischen Bewertung ihrer jeweiligen Grenzen schlieit. Auf der Grund-
lage dieser kritischen Auseinandersetzungen mit den inhaltlichen Schwerpunktset-
zungen der beiden Ansitze entwickelt die Autorin ihre Suchperspektive fiir Krite-
rien gelungener Supervision im stationédren Setting und kommt zu folgenden Er-
gebnissen: Triangulierungskompetenz ist das ,wichtigste Giitekriterium®,
daneben eine ,,eindeutige Aufgabenorientierung® (Moller 2001, S. 290), eine ge-
wisse Feldkompetenz (S. 293 f.), die Beriicksichtigung von Abstinenz, der Um-
gang mit Ubertragung und Widerstand, die Ressourcenorientierung (S. 294 ff.),
ein Verstdndnis von Supervision als ,,Instrument der Teamentwicklung® (S. 305),
eine Aufweichung der Grenzen zwischen Supervision und Organisationsentwick-
lung, (S. 306). SupervisorInnen sind gleichzeitig Lehrer, Forscher, Rollenspieler
und Sprachkiinstler (S. 311 ff.).

Weitgehend unklar bleibt mir die Gewichtung dieser vielféltigen Giitekriterien.
Die Autorin versucht zum Schluss, die Vielfalt der beschriebenen Aspekte in der
Arbeit von SupervisiorInnen dadurch zu biindeln, dass sie sie als ,,systematische
Heuristik* zwischen Kunst und Wissenschaft ansiedelt, deren Aufgabe es ist, ,,in
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flexibler Weise Teiltheorien zu verbinden und Erkldarungsmodelle zu generieren*
(Moller 2001, S.319). Dadurch bekommen ihre Ergebnisse einen hohen Allge-
meinheitsgrad. Sie sind in dieser Abstraktheit zwar konsensfahig, erscheinen aber
praktisch beliebig.

Diese Einschidtzung verfestigt sich noch bei Moéllers Beschreibung des ,,Super-
visor(s) als Sozialwissenschaftler (Moller 2001, S. 291). Ein damit verbundenes
Verstidndnis von Supervision als ,,multitheoretisch und multipragmatisch* ausge-
richteter interdisziplindrer Ansatz ist in dieser allgemeinen Formulierung kaum
bestreitbar, kann aber auch nur auf dieser abstrakten Ebene durchgehalten werden
und erfordert in der Verldngerung auch von SupervisorInnen umfassende Kennt-
nisse: ,,Neben personlichkeits- und sozialpsychologischen Kenntnissen sind be-
triebswirtschaftliche, beratungspsychologische, gruppendynamische und psycho-
therapeutische Kompetenz gefordert. Supervisoren benétigen zudem Ich-psycho-
logisch ausgerichtetes Wissen, um Kognitionen, Wahrnehmung, Erwartung,
Informationsverarbeitung, Denken, Sprechen und Kommunikationstheorie, um
ein Supervisionssetting bereit zu stellen, das {iber reine Beziehungsanalyse und
Beziehungsberatung hinausgeht* (ebd.). Fiir eine so fundierte Arbeit als Supervi-
sorIn im klinischen Setting hélt die Autorin jedoch dann lediglich Diplom-Psycho-
logen mit supervisorischer Weiterbildung fiir ,,in besonderer Weise* geeignet
(S. 292), allerdings auch nur, wenn sie eine Doppelqualifikation haben, nimlich
»sowohl eine qualifizierte psychotherapeutische Ausbildung, die einen souveré-
nen Umgang mit Einzelnen und Gruppen gewéhrleistet, als auch gute Kenntnisse
tiber Kliniken als Institutionen mitsamt ihrer Systemumwelt* (S. 293). Durch ei-
nen solchen Versuch einer allumfassenden Kompetenzgewinnung werden institu-
tionsfremde Sichtweisen von vornherein ausgeblendet und somit auch Fremdheit
in der Begegnung vermieden. Gerade dies sind jedoch wichtige Erkenntnisquellen
fiir die Supervision, wie auch Moller selbst am Anfang ihrer Arbeit betont, wenn
sie fiir eine ,,Nichtdhnlichkeit von Organisation und Supervisor pladiert, ,.die ei-
ner Betriebsblindheit 4 1a ,ja, das kenne ich alles schon‘ vorbeugen kann“ (S. 29).

Dariiber hinaus zeigt sich, dass das multitheoretische und multipragmatische
Versténdnis der Autorin von Supervision deutliche Grenzen hat, ohne dass dariiber
aber wirklich Transparenz hergestellt wird. So heifit es im Ergebniskapitel: ,,Die un-
tersuchten Supervisoren zeigen sich in ihrer Ausrichtung theoretisch breit geféchert,
sie verfiigen iiber Theorien fiir die materielle Welt des Objektiven, die soziale Welt
des Intersubjektiven und die personliche Welt des Subjektiven. Anders als system-
isch ausgerichtete Supervisoren es oft tun, beziehen sie Stellung und machen ihren
personlichen Wertehintergrund transparent. Weder verleugnen sie Machtphédnome-
ne noch die Einbettung supervisorischen Geschehens in mikropolitische und ge-
samtgesellschaftliche Prozesse. Bei den Experten der Supervision lassen sich Stand-
punkte ausmachen, es findet sich keinerlei Beliebigkeit eines radikalen Konstrukti-
vismus* (Moéller 2001, S. 292). Hier wird — leider — nur implizit auf Auseinanderset-
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zungenum WertmaBstibe in der Supervision Bezug genommen, die gegenwirtig in
der Debatte um Qualitdt von Supervision im Kontext von Umstrukturierungsprozes-
sen in der Arbeitswelt eine wichtige Rolle spielen. Fiir diese Debatte wire es m.E.
jedoch gerade wichtig zu begriinden, warum sie es fiir besser hilt, wenn Superviso-
rInnen Stellung beziehen und ihre personlichen Wertehintergriinde transparent ma-
chen und deutlicher zu sagen, was radikal konstruktivistische Positionen in diesem
Kontext sind und wieso sie kritisch gesehen werden.

Modllers Feinanalysen des ExpertInnenhandelns leisten einen wichtigen Beitrag
dafiir, die Arbeitsweise in der Supervision und das Expertenhandeln transparenter
zu machen. Gleichzeitig zeigt sie m.E. aber auch, dass supervisorische Arbeit sich
eben nicht ,,nur verstehen (ldsst) als Resultat situationsbezogenen interaktiven Han-
delns* (Moller 2001, S. 89), sondern dass sie voraussetzungsreicher ist. Eine Kon-
zentration auf eine ,,Interpersonalitit des Geschehens* zwischen SupervisorIn und
SupervisandInnen kann zwar situatives Sinnverstehen férdern, mit ihr kann auch ei-
ne supervisorische Arbeit differenziert beschrieben werden, jedoch kénnen Kriteri-
en fiir eine gute Supervision auf dieser Grundlage allein nicht begriindet werden.

Supervision ist Teil gesellschaftlicher Entwicklung und als solche unterschied-
lich interpretierbar. Dies muss in empirischen Studien zur Supervision berticksich-
tigt werden, um eine grenzenlose Beliebigkeit in der Einschdtzung vom Gegen-
stand der Supervision und ihren Leistungsfahigkeiten zu vermeiden. Das heif3t:
Erst eine historische und theoretische Einbettung von Supervision und supervisi-
onsspezifischen Konfliktfeldern schafft die Grundlagen fiir begriindete Aussagen
dariiber, was Supervision leisten sollte, um eine ,,gute zu sein. Diese Aussagen
konnen jedoch nicht objektiv oder theoretisch neutral sein, sondern sie sind
zwangsldufig immer relativ, begrenzt und angreifbar, weil sie abhingig sind von
der jeweiligen theoretischen Perspektive, die von Seiten der Forschenden als zen-
trales Bewertungskriterium fiir Qualitdt oder Ziele von Supervision in den Mittel-
punkt gestellt wird.

Auch auf der empirischen Ebene bedarf es einer Entscheidung iiber die For-
schungsperspektive. Mich interessiert, wie oben bereits erwéhnt, die Perspektive
von SupervisandInnen. Ihr Erleben und ihre Erfahrungen in ihren Arbeitszusam-
menhéngen konnen Einblicke in verénderte Bedingungen der Arbeitswelt und ihre
subjektiven Bedeutungen geben — also Auskunft dariiber geben, wie psychisches
Erleben und institutionelle Entwicklungen ineinander greifen. Anders ausge-
driickt: Probleme und Konflikte im professionellen Handeln einzelner sind Teil ih-
rer individuell-(berufs-)biografischen Gewordenheit und sind gleichzeitig nicht
aus sozialstrukturellen Entwicklungen herauszuldsen. Supervision ist konfrontiert
mit beiden Seiten und ihren spannungsreichen Beziigen (vgl. Siller 2001, S. 180),

und sie beriihrt dabei identitédtsrelevante Aspekte. So gesehen kann sie nach mei-
nem Verstindnis als ein Forschungs- und Lernprozess im Kontext gesellschaftli-
cher Arbeits- und Lebensverhiltnisse gefasst werden, der getragen wird von den
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Bediirfnissen der SupervisandInnen, von der jeweiligen professionellen Haltung
der SupervisorInnen, mit der sie diesen Prozess begleiten und férdern, und den In-
teressen der institutionellen Auftraggeber.

Nun verédndern sich gesellschaftliche Arbeits- und Lebensverhéltnisse perma-
nent und in den letzten Jahrzehnten besonders schnell, und mit ihnen verdndern
sich auch Anforderungen an supervisorische Lernprozesse. Das zeigt die Ge-
schichte von Supervision mit ihren unterschiedlichen theoretischen und konzep-
tionellen Schwerpunktsetzungen im Zusammenhang mit gesellschaftspolitischen
Entwicklungen (vgl. Gaertner 1999). Und das zeigen aktuelle Diskussionen zur
Supervision angesichts gesellschaftlicher Umbriiche, wenn es um ihre Verortung
zwischen Unternehmens- und Professionsinteressen geht oder als iiberparteiliche
Reflexionszone. Institutionelle Wandlungsprozesse und damit verbundene Anfra-
gen bzw. Anforderungen an Supervision bestimmen ihre theoretische und konzep-
tionelle Entwicklung wesentlich mit. So ist Petzold darin zuzustimmen, wenn er
betont, dass Supervision ,,in einer ,prekédren‘ Position® steht, ,,wenn nicht gar in ei-
ner prinzipiellen Ambitendenz. Sie soll nicht nur Konflikte kldren, sondern steht
selbst im Kriftefeld gesellschaftlicher Konflikte und damit grundsétzlich als Dis-
ziplin in einer strukturell konflikthaften Position, auch wenn dies von den Vertre-
ternnen dieser Disziplin, den TheoretikerInnen, die Supervisionsmodelle konzi-
pieren, noch kaum gesehen wird, genauso wenig wie von den PraktikerInnen, die
sich als Supervisoren im Sinne einer eigenen ,Profession‘ gerieren, auch wenn die
Professionalisierungsdebatten ,im Feld' [...] der Supervision noch nicht ausdisku-
tiert sind“ (Petzold 2001, S. 16). Diese unausweichlich konflikthafte Position
macht immer wieder theoretische und empirische Klarungsprozesse dahingehend
erforderlich, in welchen gesellschaftlichen Konfliktfeldern Supervision historisch
konkret steht und welche Lernfelder bzw. Lernanforderungen fiir SupervisandIn-
nen daraus erwachsen.

Supervisionsrelevante gesellschaftliche Verdnderungsprozesse manifestieren
sich auf unterschiedlichen Ebenen, die ich im folgenden lediglich andeute (vgl.
ausfiihrlicher Siller 2001, S. 178 f.):

1. Gesellschaftliche Modernisierungsprozesse sind von Individualisierung und
Fragmentierung gekennzeichnet, Lebensverhéltnisse werden komplexer und
vielfltiger, neue Freiheiten stehen neuen Unsicherheiten gegeniiber. Diese
Entwicklungen haben auf das Selbstverstidndnis der Einzelnen im und aufler-
halb des Berufs grofien Einfluss (vgl. Beck 1986; Marotzki 1990). Morgenroth
und Negt sprechen angesichts gesellschaftlicher Umbriiche, die sie in den Be-
reichen Erwerbsarbeit, Technologie und den ,gesicherten Erziehungs- und
Lernorte(n)* Familie, Offentlichkeit und Schule analysieren, von einer , Erosi-
onskrise* der Industriegesellschaft (Morgenroth/Negt 1999, S. 33). Diese un-
terscheide sich von ,herkommlichen Krisen* dadurch, ,,dass (sie) sich vor
allem auch unterhalb des 6ffentlichen Institutionensystems wirksam zeige[...],
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dass sie die Subjekte in ihrer seelischen und geistigen Grundausstattung erfasse
[...]- Krisen dieses Typs veridndern die Subjekte in ihren wichtigsten Lebenséu-
Berungen, in ihrem Arbeitsverhalten, in ihrem Selbstwertgefiihl, in ihren Wert-
und Bediirfnisorientierungen (Morgenroth/Negt 1999, S.34). Sie konnen
grundsitzliche Verunsicherungen zur Folge haben.

2. Professions- und institutionsbezogene Verdnderungsprozesse werden im Be-
reich des Sozial- und Bildungswesens sichtbar in den Folgen einer zunehmen-
den materiellen Ressourcenknappheit und einem daraus resultierenden
verstdrkten Konkurrenz- und Qualitétssicherungsdruck. Solche Umbriiche er-
fordern einerseits eine hohe Flexibilisierungskompetenz der Professionellen
und ihre Orientierung an héufig nicht berechenbaren Differenzierungs- und
Umstrukturierungsprozessen, andererseits eine Art Allzustédndigkeit fiir kom-
plexe Lebensprobleme, die auch eine Auseinandersetzung mit ethischen Fra-
gen beinhaltet (vgl. Schiitze 1994, S. 22). Sie konnen starke Uberforderungs-
gefiihle zur Folge haben. Diese Hintergriinde konnten eine Erkldrung dafiir
sein, warum in den 90er Jahren trotz finanzieller Restriktionen im Fort- und
Weiterbildungsbereich des sozialen Sektors die Supervisionsnachfrage nicht
abgenommen zu haben scheint (vgl. Gaertner 1999, S. 78).

Solche umfassenden Verdnderungen stellen neue Anforderungen an Formen
und Inhalte des Lernens und der Bildung. Negt geht davon aus, dass es ,,neuer ge-
sellschaftlicher Schliisselqualifikationen bedarf, die es den einzelnen ermdgli-
chen, mit gegenwdrtigen gesellschaftlichen Problemen ,,im Interesse einer befrie-
digenden eigenen Lebensgestaltung zurechtzukommen® (Negt 1998, S. 26). Zen-
tral sind dabei fiir ihn zwei Komponenten: Zunidchst ,,muss vor allem die
Kompetenz ausgebildet werden, Beziehungen zwischen den Dingen und Verhélt-
nissen herzustellen, also orientierende Zusammenhinge zu stiften” (Negt 1998,
S. 27). Die neue Qualitit dieser zunéchst banal erscheinenden Forderung begriin-
det er mit der durch moderne Informationstechnologien ,.erdriickenden Macht der
Einzelinformationen* (Negt 1998, S. 30). Demgegeniiber sei ,,die Verarbeitungs-
fahigkeit, das Vermogen der qualifizierten Gewichtung, der Aufdeckung ihrer
Kulturbedeutung, ihres konkreten Zusammenhangs zum eigenen Leben auf einen
ausgesprochen archaischen Zustand zuriickgeworfen* (Negt 1998, S. 30). Lernen
wird vor dem Hintergrund dieser Sichtweise also zu einer ,,Frage der Verarbei-
tungsfahigkeit von Informationen* (Negt 1998, S. 30).

Als zweite neue gesellschaftliche Schliisselqualifikation des Lernens fordert er
die ,,Entwicklung innerer Reserven und geistiger Lagerhaltungen” (Negt 1998,
S. 30). Damit wendet er sich gegen eine Ubernahme betriebswirtschaftlicher Lern-
konzepte und ihrer Orientierung an Zeitokonomie und Flexibilitédt in Bildungsein-
richtungen, denn an die Personlichkeitsbildung ,,sind unabdingbar die Erlaubnis

5
und Zuldssigkeit gekniipft, Nebenwege, ja Abwege zu beschreiten* (Negt 1998,
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S.32). Negt entwirft mit seiner Vorstellung von Lernen und Bildung ein Gegenbild
zum anpassungsfiahigen, aulengesteuerten Menschen: ,,Der innengeleitete, kritik-
fahige Mensch bedarf der Reserven, der inneren Lagerhaltung, die ihm situations-
unabhingige Selbstdeutungen im gesellschaftlichen Zusammenhang erméglichen.
Bildung ist wesentlich auch Entwicklung von Eigensinn, von Wissens- und Ur-
teilsvorréten, die nicht immer gleich anwendungsféhig sind und aufgebraucht wer-
den. Nur das macht Menschen widerstandsfahig gegen Manipulationen und Ver-
fithrungen* (Negt 1998, S. 33).

Ausgehend von diesen allgemeinen Uberlegungen Negts stellt sich m.E. fiir su-
pervisorisches Lernen die Frage: Was heif3t ein solches ,,auf Vorrat“ lernen in der
Supervision angesichts eines institutionellen Funktionalititsdrucks? Diese Frage
nach Formen und Inhalten des Lernens in der Supervision impliziert ein Verstdand-
nis von Supervision als Teil eines Bildungsprozesses im Negtschen Sinn, wie es
auch Leuschner formuliert (vgl. Leuschner 1999, S. 13). Eine solche padagogische
Sicht auf Supervision beriihrt die Schnittstelle zwischen verdnderten Strukturen in
Institutionen, die es erforderlich machen, Altes zu iiberdenken und Neues zu ler-
nen, und der (berufs-)biografischen Gewordenheit des einzelnen und seiner Be-
diirfnisse. Beide Aspekte sind, wie bereits erwihnt, Teil von Supervision und miis-
sen deshalb in ihrer Erforschung Beriicksichtigung finden.

Den Aspekt der berufsbiografischen Gewordenheit beleuchtet besonders
Schiitze mit seiner Definition von Supervision als einen ,,systematisch pad-
agogisch erzeugte(n) Prozess biografischer Arbeit, in dem sich die Identitéten der
professionell Berufstitigen im Medium selbstkritischer Einsicht und Verédnde-
rungsbereitschaft wandeln®, zumindest wenn die Supervision wirksam ist (Schiit-
ze 1994, S. 10). Mit der Fokussierung der biografischen Arbeit betont er eine zu-
néchst riickwirtsgerichtete Perspektive, in der es darum geht, gegenwirtige Pro-
bleme und Konflikte im beruflichen Alltag im lebensgeschichtlichen Bezug besser
verstehen zu lernen. Damit kommt er einem therapeutischen Handlungsverstdnd-
nis nahe, speziell dem psychoanalytischen, das im gegenwirtigen Erleben und
Handeln das Fortwirken der Vergangenheit sucht. “Im Extremfall sind Supervi-
sanden Menschen, die in besonders intensiver Weise unter den biografischen Kon-
sequenzen von Tendenzen zu systematischen Handlungsfehlern zu leiden hatten
und haben* (Schiitze 1994, S. 24).

Nun geht es aber dariiber hinaus in der Supervision um die Zukunftsfahigkeit
der gelernten beruflichen Handlungsmafstébe, Werte und Normen. Im Verlauf der
angedeuteten gesellschaftlichen Umbriiche kommt es von institutioneller Seite zu
einem wachsenden Anspruch an eine individuelle Entscheidungsverantwortung
mit entsprechender Fihigkeit zu innovativer und flexibler Gestaltung (nicht nur)
im Arbeitsleben — bei gleichzeitig abnehmender Arbeitsplatzsicherheit und sozia-
ler Absicherung. Alheit geht davon aus, dass der ,,aggressive Riickzug zentraler
sozialer Teilsysteme aus dem Leben der Menschen, der massenhafte Vereinze-
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lung, Niedergeschlagenheit, tiefes Schamgefiihl, aber auch Verdrossenheit und so-
gar Gewalt gegen vermeintliche Siindenbocke erzeugt, durchaus an die Substanz
des Sozialen (geht)“ (vgl. Alheit 2000, S. 160).

So entstehen Spannungsverhéltnisse neuer Art zwischen Individuum und Insti-
tution, die in die Supervision Eingang finden. Diese gilt es fiir mich empirisch aus
der Perspektive von SupervisandInnen herauszukristallisieren und in Bezug auf
supervisorische Lernprozesse niher zu beleuchten. Beispielsweise konnten die Er-
gebnisse von Schneider/Miiller und Beer zum marginalen Stellenwert des institu-
tionellen Faktors fiir SupervisandIlnnen auch so interpretiert werden, dass eine
Auseinandersetzung mit der Institution aus Angst vermieden wird, weil deren An-
forderungen — bewusst oder unbewusst — als Quelle von individueller Verunsiche-
rung und Uberforderung ausgemacht werden, erst recht, wenn es um institutionelle
Verdnderungen geht, die auch Einfluss auf die individuelle Berufsrolle haben. Es
liegt dann nahe anzunehmen, dass ein existenzieller Druck mit entsprechenden
Angsten der SupervisandInnen ein Lernverstindnis im Sinne Negts erschwert oder
antiquiert erscheinen lésst, in dem innengeleitete Kritikfdhigkeit im Mittelpunkt
steht.

Aber auch das Gegenteil konnte der Fall sein, nimlich dass nach neuen Orien-
tierungsmaf3stiben fiir professionelles Handeln im eigenen Berufskontext gesucht
wird. Zur Diskussion stehen die jeder Profession als Orientierung dienenden
Sinnzusammenhénge und Bedeutungsraster, nach deren Mafistab Entscheidungs-
und Handlungsanforderungen der Profession interpretiert werden (vgl. Schiitze
1992, S. 147). Schiitze verweist auf eine ,,Vielzahl von Auseinandersetzungsare-
nen“, ,,in denen um die Priorititen der Betrachtung und Bearbeitung sowie um die
Bearbeitungsverfahren gestritten wird, da das professionelle Handeln immer wie-
der an die Grenzen seiner Orientierungsparadigma im Zuge des problematischen
und paradoxen soziokulturellen und soziotechnischen Wandels stoft* (Schiitze
1992, S. 147). Diese Erosion von Sinn- und Orientierungsmustern stellt herkdmm-
liche Praktiken der professionellen Problembearbeitung und ihrer Routine zumin-
dest in Frage und damit auch die ,,berufsbiografisch-personliche Identitdt” derje-
nigen, die davon betroffen sind (Schiitze 1992, S. 165; vgl. auch Siller 2001,
S.181).

Mir scheint eine sehr viel konkretere Sensibilisierung fiir die Wahrnehmung
solcher gegenwirtiger Arbeitszusammenhénge aus der Perspektive von Supervi-
sandInnen, ihrer Fragen, Probleme und Konflikte, mit denen sie in die Supervision
kommen, von Noten zu sein. SupervisandInnen sollten als ein entscheidendes
Gegeniiber fiir alle gegenwirtigen Uberlegungen zu neuen, marktorientierten Leit-
bildern der Supervision nicht aus dem Blick geraten.
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Supervision in einer technischen Behorde -
Umgang mit Verinderungen

Zusammenfassung: Das Thema Umstrukturierung ist in heutiger Zeit zum
Standardthema in vielen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung geworden und
wird héufig als das Mittel gesehen, die Zukunft zu bewéltigen. Es zeigt sich je-
doch, dass Supervision als Begleitinstrument von Umstrukturierungsprozessen
unerlésslich ist und zunehmend auch in technischen Verwaltungszweigen Ein-
gang findet. Im Artikel soll am Beispiel der Verwaltung fiir Lindliche Entwick-
lung in Bayern dargestellt werden, auf welche Weise Supervision hier ansetzen
und wirken kann, bzw. mit welchen Themen ein/e SupervisorIn zu rechnen hat.
Die institutionellen und kulturellen Hintergriinde dienen dem Verstidndnis der
nachfolgend aufgefiihrten Beispiele.

Einleitung

Das Ende meiner Ausbildung beim FIS fiel zeitgleich in den Umstrukturierungs-
prozess der Behorde, bei der ich beschéftigt bin. Die Ereignisse brachten mich auf
die Idee, intern Supervision anzubieten, allerdings nur fiir Behdrden, die nicht am
gleichen Ort angesiedelt waren, um ein Mindestmaf3 an Distanz zu gew&hrleisten.

Als Projektleiterin iibte ich zeitweise noch die gleiche Tétigkeit wie meine Su-
pervisanden aus, von daher gelang es mir leicht,mich in die Problematik einzufiih-
len. Ich empfand es aber auch als groe Anforderung, mich ausreichend innerlich
frei zu machen und nicht im System zu agieren.

Zur Institution

Die Verwaltung fiir Landliche Entwicklung ist hdufig noch eher bekannt als Flur-
bereinigungsverwaltung. Sie wurde Anfang der 90er-Jahre zur Verwaltung fiir
Liandliche Entwicklung umbenannt. Wie mit der Namensénderung schon deutlich
wird, hat sich das Aufgabenspektrum stark veréndert.

Die Schwerpunktaufgaben waren 1975 noch Neuordnung der landwirtschaftli-
chen Besitzverhiltnisse, ldndlicher Strafen- und Wegebau, Wasserhaushalt und
Bodenschutz, Dorferneuerung und Landschaftspflege. Diese Aufgaben sind bis
heute die gleichen, jedoch um umfassendere Zielsetzungen erweitert: Begleitung
von gemeindlichen und regionalen Entwicklungen, Lésung von Landnutzungs-
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konflikten, Ermutigung der Biirger, ihren Lebensraum selbst zu gestalten u.a. Dies
erfolgt durch MaBnahmen der Dorferneuerung, Flurneuordnung und Regionalen
Landentwicklung.

Griinde fiir die insgesamt schnellen und einschneidenden Verénderungsprozes-
se liegen im Strukturwandel des landlichen Raumes und in sich stdndig im Wandel
befindlichen politischen Vorgaben.

1993 wurde mit der Beauftragung einer Unternehmensberatungsfirma ein Re-
formprozess eingeleitet. Dies fiihrte zu einer Neuorganisation der dem Staatsmini-
sterium fiir Landwirtschaft und Forsten nachgeordneten Direktionen fiir Landliche
Entwicklung (Ende 1999). Die Reform bedeutete einen Stellenabbau von 25% in-
nerhalb von 6 Jahren sowie eine Anderung im Aufgabenbereich, Leitbildentwick-
lung, Personalentwicklungskonzept und vor allem eine Aufgaben- und Kompe-
tenzverlagerung nach ,,unten‘.

Diese strukturellen Anderungen sind auch Ausdruck eines geénderten
Verstidndnisses des Verwaltungshandelns: anstelle von obrigkeitsstaatlichem Han-
deln soll der Staat als Dienstleister, Forderer, Ermoglicher fiir die Kommunen und
Biirger fungieren. Hierzu ein Beispiel: In Dorferneuerungsverfahren werden Ar-
beitskreise mit den Biirgern gegriindet, die sich {iber die kiinftige Entwicklung ih-
res Dorfes Gedanken machen. Die Themen kénnen alle Lebensbereiche umfassen
wie z.B. bauliche Entwicklung, Verkehr und Umwelt, Dorfgeschichte, Soziales
und Kultur. Die Aktivierung der Biirger geschieht in Kontakt mit Biirgermeister
und Gemeinderat. Zur fachlichen Unterstiitzung werden Planer und Architekten
herangezogen. Es entsteht eine sog. ,,public-private-partnership”. Die Rolle der
Verwaltung liegt in der Steuerung und Begleitung dieser Prozesse. Die
Einflussméglichkeiten beruhen auf der Vergabe von Zuschiissen an Gemeinden
und Privatpersonen auf der Grundlage von Gesetzen und Verwaltungsrichtlinien.

Zum Kulturellen Hintergrund der Institution

Verwaltungen sind aus einem obrigkeitsstaatlichen System preuflischer Priagung
entstanden. Das staatliche Gewaltmonopol diente dazu, gesetzliche Grundlagen zu
schaffen, u.a. zur Besteuerung von Grund und Boden, sowie umfangreiche Aufga-
ben dauerhaft zu sichern, in unserem Fall die Erndhrung der Bevolkerung durch
Produktionssteigerung in der Landwirtschaft zu sichern. Verfahren der Flurberei-
nigung wurden angeordnet, um die landwirtschaftlichen Besitzverhéltnisse neu zu
ordnen und durch effizientere und intensive Wirtschaftsweise die Produktion zu
steigern. Die mit diesen Aufgaben betrauten Geometer waren (und sind) Beamte
und in diesem Status ihrerseits auf das Ethos des Staatsdieners verpflichtet, wie es
fiir 6ffentliche Verwaltungen grundsétzlich zutrifft. Die formale Struktur von Ver-
waltung beinhaltet Merkmale wie Neutralitit des Verwaltungshandelns, rechtliche
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Uberpriifbarkeit von MaBnahmen, Gleichbehandlung von Biirgern, Loyalitit des
Staatsdieners gegeniiber dem Dienstherrn. Diese Merkmale haben ihren Ursprung
darin, die ehemals feudalistischen Herrschaftsstrukturen zu beenden. Es entstand
eine biirokratische Ordnung mit vertikaler Hierarchie, die nach festgelegten Re-
geln und Zustidndigkeiten funktionierte.

Als ausfiihrendes Organ staatlicher Gewalt ist die 6ffentliche Verwaltung auch
heute noch unmittelbar abhéingig von politischen Vorgaben. Trotz der Entwick-
lung eines demokratischen Gemeinwesens hat das obrigkeitsstaatliche Denken
tiberdauert. (vgl. Groning 1995, S. 321 ff.)

Auf diesem Hintergrund entwickelte sich ein Klima, das sehr wenig Innovations-
bereitschaft zeigt und Lernen grundsétzlich erschwert. Wenn ein oberstes Kriterium
beispielsweise die rechtliche Uberpriifbarkeit von MaBnahmen ist, dann férdert dies
mehr das Denken in Kategorien von richtig und falsch als die Entwicklung von
Kreativitit.

Nun sieht sich die Verwaltung jedoch stdndigen inhaltlichen Verédnderungen
gegeniiber: so wurden in den 70er-Jahren Mafnahmen zur Landschaftspflege und
Naturschutz in das Programm aufgenommen, dann entstanden Anfang der 90er-
Jahre verdnderte Konzepte tiber die Durchfiihrung von Dorferneuerungen durch
intensive Biirgerarbeit, um nur wenige Beispiele zu nennen.

Es kommt hierdurch zu einem paradoxen Phanomen: Dem Verénderungsdruck
von auflen stehen Mechanismen von innen entgegen, die Innovation und Verénde-
rungsbereitschaft eher verhindern, oder die dazu fiihren, sich stark fremdbestimmt
den duBeren Vorgaben zu unterwerfen. Die sich so entwickelnde Beharrlichkeit
wirkt dufleren Verdnderungen entgegen und schiitzt vor Verunsicherungen (vgl.
Schrapper 2001, S. 5 ff.). Die langjahrige Berufssozialisation im Beamtentum stabi-
lisiert das System zusitzlich. Hohe Werte sind insbesondere Bestidndigkeit, Zuver-
lassigkeit, Genauigkeit und Nachpriifbarkeit des Handelns und der Mafinahmen.

Der Vermessungsingenieur — das Berufsbild, dem die meisten Beschiftigten
mit unterschiedlichen Ausbildungsgraden entstammen — sollte, wie W. Abb 1975
noch feststellte, ,,sich gerade fiir die Arbeit des Messens und Sicherns verpflichtet
fiihlen“ (Abb 1976, S. 208). Die Werte von Genauigkeit und Nachpriifbarkeit be-
ruflichen Handelns sind in diesem Berufszweig besonders ausgeprégt und von ho-
her Bedeutung. In der traditionellen Ausrichtung des Aufgabenspektrums passten
diese Werte zu den Anforderungen. Angesichts der beschriebenen Erweiterung
des Aufgabenspektrums ,,muss das Personal iiber wesentlich breitere Kernkompe-
tenzen verfiigen* (Fritzsche u.a., 2000, S. 171). Dazu gehoren ,,unverzichtbar [...]
das Messen und Sichern, [...] Kompetenz fiir Bestandsanalyse, [...] Gespiir fiir
Moderation und nétigenfalls Mediation komplexer und z.T. stark emotionaler Pro-
zesse, [...] Kompetenz in der Kooperation und Koordination von Kommunen, Be-
horden [...] und Biirgern im Landlichen Raum* (Fritzsche 2000, S. 171 ftf.).

Wie sich im Prozess gezeigt hat, ist der Erwerb dieser geforderten Kompetenz-
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bereiche auf dem kulturellen Hintergrund der Verwaltung allerdings erschwert.
Aufgrund der verschiedenen Einfliisse entsteht ein Widerspruch: Nach auflen sol-
len mit den Prinzipien der Biirgerarbeit demokratische Strukturen geférdert wer-
den, die jedoch nach innen durch biirokratische Normen nicht gelebt werden.

Supervision im Rahmen des Fortbildungsprogramms

Dem Bereich des Landwirtschaftsministeriums ist eine eigene Fortbildungsein-
richtung zugeordnet, die Staatliche Fiihrungsakademie fiir Landwirtschaft und
Forsten. Ihre Aufgabe ist es, liberwiegend fiir Fiihrungskréfte der dem Ministerium
nachgeordneten Behorden Fortbildungen anzubieten. Im Zuge der Umstrukturie-
rung wurde Supervision fiir Personen mit Leitungsfunktion in das Programm auf-
genommen, um vor allem eine Auseinandersetzung mit den jeweils neuen Rollen
zu ermdglichen.

Der Fokus fiir die supervisorische Arbeit richtet sich im Folgenden auf die Per-
sonengruppe der ProjektleiterInnen, da diese Gruppe von der Aufgabenverlage-
rung nach unten sehr stark betroffen ist.

Aufgabenbereich der Supervisanden

ProjektleiterInnen sind fiir die Leitung eines Verfahrens (Flurneuordnung oder
Dorferneuerung) zustdndig. Sie sind in doppelter Funktion tétig: zum einen sind
sie als Beamte innerhalb einer Direktion fiir Lindliche Entwicklung eingebunden
in die hierarchischen Strukturen der Behorde und fiir die fach- und sachgerechte
Erfiilllung der Aufgaben entsprechend den jeweils geltenden Verwaltungsvor-
schriften zustdndig, und zum anderen sind sie als Vorsitzende eines Verfahrens vor
Ort tatig. Wird z.B. ein Flurneuordnungsverfahren angeordnet, bilden alle im Ver-
fahrensgebiet liegenden Grundstiickseigentiimer eine sog. Teilnehmergemein-
schaft mit der Rechtsform einer Korperschaft des offentlichen Rechts nach dem
Genossenschaftsprinzip. Alle Mitglieder wihlen einen Vorstand, der sie vertritt
und die Geschifte regelt. Den Vorsitz des Vorstands iibernimmt der/die Projekt-
leiterIn als Beamter/Beamtin der Verwaltung. Vor der Umstrukturierung war der
Vorsitz auf Beamte des hoheren Dienstes (d.h. mit Universitdtsabschluss) be-
schrinkt. Mit der Aufgabenverlagerung nach unten wurde auch Beamt/innen des
gehobenen Dienstes (FH-Abschluss) diese Tatigkeit und Funktion ermdoglicht.
Wie hieraus schon deutlich wird, sind in biirokratischen Strukturen Laufbahn und
fachliche Zusténdigkeit in der Regel klar aneinander gekoppelt.

Wihrend im ,,alten* System die BeamtInnen des gehobenen Dienstes vor allem
fiir die technische Verfahrensdurchfiihrung verantwortlich waren (basierend auf
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der Ausbildung als Vermessungsingenieure), kommen mit der Projektleitung vol-

lig neue Aufgaben hinzu:

— Steuerung von komplexen Prozessen,

— Kompetenz fiir die Umsetzung von Mafinahmen,

— Verantwortung fiir die Finanzierung,

— Kooperation und Koordination mit Kommunen, beauftragten Planern und Ar-
chitekten, und Biirgern,

— Moderation und Vermittlung bei teilweise emotional belasteten Prozessen.
Zuden Anforderungen im technischen Bereich kommen also neue fachliche In-

halte und verstirkt das Vorhandensein sozialer Kompetenzen. Leitungskompetenz

fiir die Gremien vor Ort, die Fihigkeit, Dinge auszuhandeln, Gespiir fiir soziale

Prozesse und das ,,Jonglieren* mit den Verwaltungsvorschriften. Ein Supervisand

meinte, er kdme sich vor wie ein Jongleur mit drehenden Tellern, der stdndig hin

und her renne, damit alle oben bleiben.

Themenbeispiele aus den Supervisionsprozessen

Die Beispiele sind aus mehreren Prozessen herausgegriffen und soweit veréndert,
dass Personen nicht wieder erkennbar sind, aber dennoch der Inhalt nicht ver-
félscht wird. Sie beziehen sich auf Gruppensupervisionssettings mit 8 — 10 Super-
visanden. Da der Beruf des Vermessungsingenieurs zu 80% von Ménnern aus-
gelibt wird, waren die Supervisanden iiberwiegend Minner. Die Supervisionspro-
zesse waren mit 10 Sitzungen kontraktiert, die in 4-wochigem Abstand und jeweils
3 Stunden Dauer stattfanden.

In der Anfangsphase

Zu Beginn eines Prozesses entschied ich mich zunéchst, strukturiert vorzugehen. Da
Supervision neu eingefiihrt wurde und die prozesshafte Arbeitsweise fiir die Super-
visanden eine ungewohnte Erfahrung darstellte, sollten die strukturellen Angebote
helfen, die Anfangséngste zu reduzieren und sich auf den Prozess einzulassen.

In Kleingruppen sollte iiberlegt werden:
— Welche Chancen entstehen aufgrund der neuen Rolle?
— Welche Probleme tauchen auf?
— Auf welche Ressourcen greife ich zuriick?
— Woher bekomme ich Unterstiitzung?

Im Anschluss wurde ein Innenpool mit 4 Personen gegriindet, die die einzelnen
Fragen verkorperten und aus dieser Rolle den Mut hatten, Dinge anzusprechen, die
sie sonst vermutlich nicht gesagt hitten. Herr X. sprach (als Vertreter der Problem-
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seite) von Versagensdngsten in der neuen Rolle. Herr Y. fiel als Chance sein
Wunsch nach mehr Eigensténdigkeit und erweitertem Kompetenzspielraum ein,
Herr X. betonte allerdings die hohe Fremdbestimmung. Die Ressourcen sah Herr
Z.vor allem in seiner fachlichen (technischen) Kompetenz aufgrund langjihriger
Berufserfahrung. Die Unterstiitzung wurde in dem Austausch mit vertrauten Kol-
legen und Fortbildungsangeboten gesehen.

Bei einer weiteren Vertiefung der Fragestellung in der gesamten Gruppe war
der Eindruck ambivalent. Einige sahen eher die Chancen und Entwicklungsmég-
lichkeiten der neuen Rolle, andere hoben mehr die Fremdbestimmung in der Rolle
hervor, die sie sich nicht ausgesucht hatten. Einem Supervisanden fiel dazu dieses
Bild ein: es sei so, als hitte jemand Tiiren weit aufgemacht, die vorher zu waren
und hétte sie alle hinausgestof3en. Man hatte sich zwar vorher oft iiber die ver-
schlossenen Tiiren beklagt, aber sie halt akzeptiert.

In der Anfangsphase kam deutlich zum Ausdruck, dass alle froh waren, sich
tiber ihre Situation austauschen zu konnen und die Probleme nicht nur als indivi-
duelles Problem ansehen zu miissen.

Weiterer Prozessverlauf

Der ambivalente Eindruck des Anfangs bestétigte sich in den darauffolgenden Sit-
zungen und fiihrte die Gruppe und mich zu regelrechten Wechselbddern. Eigentlich
war vereinbart, dass wir Fille aus der Praxis der Projektleiter besprechen wiirden.
Dennoch gab es eine grole Zuriickhaltung. War es in einer Sitzung moglich, kon-
struktiv Inhalte aus dem Arbeitsalltag zu reflektieren, folgte in der ndchsten Sitzung
sehr viel Widerstand, dem ich mich zunéchst sehr ohnméchtig gegeniiber fiihlte. Das
duBlerte sich z.B. darin, dass niemand Besprechungsbedarf anmeldete. Nachfragen
meinerseits fiihrten ins Leere. Ich interpretierte die Passivitét einerseits als Wunsch,
versorgt zu werden und andererseits als mangelndes Vertrauen, sich zu zeigen.

Auf meine Nachfrage, was die Einzelnen konkret in ihrer Arbeit beschaftigt,
wurde z.B. sehr viel Unmut wegen hoher Arbeitsbelastung genannt, Arger gegen-
tiber Vorgesetzten, Frust, weil Inhalte des Leitbildes der Verwaltung zu wenig ge-
lebt wurden. Es gab jedoch keine Bereitschaft, ein einzelnes Thema herauszugrei-
fen, um es konkret zu reflektieren und daran zu arbeiten. Bei mir machten sich Ge-
fithle von Lahmung und Ohnmacht breit, als wiirde ich in einem Jammertal
versinken. Es erschien mir einerseits wichtig, dass dieser Frust und Arger Raum
bekam. Andererseits stellte die Klage tiber Abhédngigkeit von Vorgesetzten, von
Vorgaben etc. und das Gefiihl, Opfer im System zu sein, nichts machen zu konnen,
vermutlich auch ein regressives Verhalten dar. Ich interpretierte diesen Abwehr-
mechanismus als Schutz davor, unangenehme Gefiihle von Verunsicherung und
Versagensédngsten nicht zu spiiren oder vielmehr sie nicht bewusst werden zu las-
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sen. In Nebensitzen kamen sie jedoch zum Ausdruck und bestétigten mir damit
diese Deutung. Fiir die Supervisanden war es zu diesem Zeitpunkt noch nicht mog-
lich, einen Zugang dazu zu finden, dass die Stimmung in der Supervisionsgruppe
etwas mit ihrer Situation in der Arbeit zu tun haben konnte. Vielmehr delegierten
sie das Problem an mich: Ich hétte nicht zulassen diirfen, dass diese negative Stim-
mung aufkam bzw. ich hitte sie schnell wieder hinausfiihren sollen.

Ich denke, dass die Gefiihle der Uberforderung fiir den einzelnen vermutlich
schwer mit dem Selbstbild als Mann vereinbar waren und sie, da die meisten etli-
che Jahre Berufserfahrung hatten und ,,gestandene Ménner* waren, wieder wie als
Anféanger empfinden lief3, mit all den damals unliebsamen Verunsicherungen.
Noch dazu, dass einige sich die neue Herausforderung nicht gewiinscht hatten und
lieber weiter mit dem technischen Schwerpunkt als Vermessungsingenieur gear-
beitet hiatten. Das kam auch mehrfach zum Ausdruck, dass sie sich wieder fiihlen
wiirden wie zu Beginn ihres Berufsleben.

Um eine Briicke zu bauen, machte ich immer wieder strukturelle Angebote.
Beispielsweise gemeinsam verschiedene Aspekte der Rolle als Projektleiter zu re-
flektieren, oder Erwartungen von Mitarbeitern, Vorgesetzten als auch eigene Er-
wartungen herauszuarbeiten. Dennoch war es erforderlich, die Passivitdt bzw. das
Abwehrverhalten der Supervisanden zu konfrontieren, indem ich das Verhalten in
der Supervisionsgruppe spiegelte und es als Muster interpretierte, das auf das Ver-
halten in der Direktion {ibertragbar war. Den Zeitpunkt der Konfrontation wéhlte
ich nach einigen Sitzungen intuitiv, geleitet durch die bei mir entstehenden Gefiih-
le und meinen eigenen Mut zur Konfrontation.

Teilweise sprach ichdas Verhalten der Gruppe an oder ging auf einzelne direkt
zu, wenn fiir mich spiirbar war, dass belastende Arbeitssituationen im Hintergrund
standen. Auf diese Weise war es teilweise moglich, an belastenden Situationen zu
arbeiten. Ich spiirte eine grofe Scheu bei den Supervisanden, sich Raum zu neh-
men und mit dem eigenen Thema im Mittelpunkt zu stehen.

Es ging inhaltlich z.B. darum, mit der Doppelrolle als Beamter einerseits im
hierarchischen System der Behorde zu agieren und andererseits als Vorsitzender
des Vorstands einer Teilnehmergemeinschaft in leitender Funktion zu handeln. Es
wurde so beschrieben, dass man intern im eigenen Selbstverstédndnis eher klein ge-
halten wurde und dann vor Ort etwas zu sagen hatte. Das Gesplir fiir soziale Pro-
zesse vor Ort, die Fahigkeit, zwischen verschiedenen Interessen auszuhandeln, ei-
gene klare Position beziehen, bei konflikthaften Interessenslagen zu vermitteln,
mit den biirokratischen Gegebenheiten in der Behorde geschickt umzugehen, all
diese Dinge erforderten ein hohes MaB an sozialer und personlicher Kompetenz.
Durch das Ansprechen konkreter Situationen konnten wir gemeinsam an der Kom-
plexitét der Projektleiterrolle arbeiten. Voraussetzung war, dass der einzelne bereit
war, sich einzubringen. Das wurde von allen am Ende einer Sitzung sehr begriifit
und auch betont, wie positiv es sei, auf diese Weise daran zu arbeiten.
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Dennoch lie8 sich das nicht kontinuierlich weiterfiihren und es konnte sein,
dass ich in der ndchsten Sitzung wieder einer zweifelnden Gruppe gegeniiber saf,
die nicht wusste, ob sich die Supervision lohnt oder nicht. Neben drgerlichen Ge-
fithlen empfand ich darin auch eine Abwertung meiner Arbeit. Das Gefiihl, nicht
genug zu bieten, empfand ich oft. Der Wunsch nach versorgt-werden (wie oben
schon beschrieben) mag dahinter stecken, ich verstand es aber auch als
Gegeniibertragungsgefiihl der Verunsicherung, die die Supervisanden teilweise in
der neuen Rolle empfanden.

Einen weiteren Aspekt des Widerstands sehe ich darin, dass die Supervisanden
haufig von den Vorgesetzten geschickt wurden. Ich erhpfand das Schweigen teil-
weise sehr méchtig und indirekt aggressiv. Ich verstehe es als Reaktion auf nicht
ausgetragene Konflikte, die sich in die Supervision tibertrugen. Ein Verhaltensmu-
ster in der Verwaltung gegeniiber ,,Anordnung® von oben ist das der Unterord-
nung. Einerseits wird von den Supervisanden die Ohnmacht beklagt, andererseits
bleiben eigene machtvolle Strategien unbewusst. Es war nur im Ansatz méglich,
den Umgang mit Macht im Rahmen von 10 Sitzungen ins Bewusstsein zu bringen.
Ich denke, dazu brduchte es ldngerer Prozesse. Wenn die Bereitschaft wéchst,
mehr Verantwortung fiir sich zu tibernehmen und sich konstruktiv mit den Gege-
benheiten auseinander zu setzen, wird sich das regressive Verhalten reduzieren.

Die oben beschriebenen Wechselbidder von Regression und konstruktiver Aus-
einandersetzung mit der neuen Rolle konnen z.T. als Ringen darum gesehen wer-
den, die neue Rolle wirklich anzunehmen. Es ist letztlich auch eine Entscheidung
des einzelnen, ob er im Alten verhaftet bleiben oder die Verantwortung fiir sich
und seine neue Aufgabe tibernehmen will. Das benannte ich deutlich zum Ende des
Prozesses hin und es konnte von den Supervisanden so angenommen werden.

Abschluss des Supervisionsprozesses

Bei der Auswertung des Prozesses wurde von den Supervisanden genannt, dass sie
sich in ihrem Selbstbewusstsein gestérkt fiihlten. Sie hatten wieder Verbindung zu
ihren Ressourcen und kamen untereinander auf neue Weise in Kontakt. Uber die
Anerkennung und positive Konnotation dessen, was jeder einzelne an Ressourcen
hatte, wuchs auch Vertrauen in die Beziehung zwischen den Supervisanden und mir.
Darin sehe ich in diesen ersten Prozessen den Schwerpunkt der Supervision. Ein Su-
pervisand meinte am Ende, die Verédnderung in der Beziehung zu Kollegen wiirde
darin bestehen, dass man sich, wenn man sich auf dem Gang begegnen wiirde, da-
nach fragen wiirde: ,,wie geht es Dir denn?* Damit sei man nicht mehr so sehr Ein-
zelkdmpfer wie vorher und konne sich einander offener mitteilen. Durch die person-
liche Starkung war es in den Sitzungen zum Ende des Prozesses hin mdoglich zu be-
nennen, dass es Angste gab, sich den neuen Aufgaben zu stellen, und man sich
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deshalb lieber den vertrauten technischen Inhalten widmet. Und dass Lernen Defizit
bedeutet, Schwachsein. Durch das Bewusstwerden und damit aussprechen konnen
der Befiirchtungen im Rahmen der Supervision war es moglich, der Einstellung zum
Lernen ein anderes Vorzeichen zu geben. Durch die Stdarkung des einzelnen wird er
sich mehr trauen, neue Aufgaben anzupacken, sich mit den Anforderungen kon-
struktiv auseinander zu setzen und die notwendige Unterstiitzung zu fordern.

Schlussbemerkung

Die Verwaltung fiir Landliche Entwicklung benennt in ihren Zielen als erstes, eine
lernende Organisation zu sein. ,,Organisationen lernen nur, wenn die einzelnen
Menschen etwas lernen. Das individuelle Lernen ist keine Garantie dafiir, dass die
Organisation etwas lernt, aber ohne individuelles Lernen gibt es keine lernende
Organisation” (Senge 2001, S. 171). Ich sehe Supervision als einen Beitrag, lernen
zu ermdglichen und damit die persénliche und berufliche Entwicklung zu férdern,
als auch mit Veridnderungen so umzugehen, dass sich das Maf} an selbstbestimm-
tem Handeln vergroBert.

Die Supervisanden haben es inhaltlich mit Themen der Landwirtschaft und
Liandlichen Entwicklung zu tun. Ich mochte deshalb mit folgendem Bild schlie-
Ben: Ich empfand diese Arbeit als ein Aufweichen des Ackerbodens. Das Korn
wird gesdt und es braucht Zeit, bis es sichtbar wichst. Ob die Saat aufgeht, bleibt
zunichst ungewiss. Es gibt Nésse und kalten Wind, die zweifeln lassen, ob da et-
was gedeiht. Und geht so manches doch auf, ist man wieder erstaunt, was sich im
Unsichtbaren getan hat.
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Prolog und Kommentar der Vorworte

An wen wendet sich dieses Buch? In erster Linie sicherlich an SupervisorInnen,
die der Psychoanalyse interessiert gegeniiberstehen. Auch an PsychoanalytikerIn-
nen, die supervisorisch tédtig sind? Als Psychoanalytikerin und Supervisorin bin
ich doppelt interessiert. Der vorgelegte Band entstammt der ,,Schriftenreihe aus
der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision e.V.* und hat mithin mehr program-
matischen Charakter als eine andere Art Textsammlung zum Thema.

Das Vorwort von Weigand bedient zum Teil leider alle herrschenden Ressenti-
ments iiber die Psychoanalyse: Da ist die Rede von der ,,doch viel zu sehr medizi-
nalisierten Psychoanalyse®, den ,,selbstiiberheblichen* und manchmal ,,ignoran-
ten“ Psychoanalytikern, die Supervision ausschlielich im Sinne der Kontrollsu-
pervision in der psychoanalytischen Ausbildung verstehen, nun aber Interesse an
»unserem‘ Supervisionskonzept entwickeln. Es bleibt unklar, wessen Supervisi-
onskonzept hier gemeint sein konnte — das der DGSv, also eines Berufsverbandes?
Jedem Berufsverband gehdren Mitglieder an mit den unterschiedlichsten Vorstel-
lungen iiber ihr Metier, so auch der DGSv: Mitglieder wie Institute mit Konzepten
und Konzeptualisierungen von Supervison, angesiedelt in einem breiten Spektrum
und auf unterschiedlichstem Niveau.

Weigand erklart das gewandelte Interesse der Psychoanalytiker an der Super-
vision mit den berufspolitischen Verdnderungen, die das Psychotherapeutengesetz
und seine Folgen mit sich bringen und ,,das Einkommen auch der psychoanalyti-
schen Therapeuten gravierend* begrenzen. Tja, die Analytiker haben wohl nix
mehr zu beiflen und wildern nun in den fremden Gefilden, die sich ,,in einer Phase
der Hochkon junktur befinden* (sprich: Supervision). Nun kommen die Hochmii-
tigen gekrochen.

Das sog. Psychotherapeutengesetz hat allerdings vielen psychotherapeutisch
arbeitenden Kolleglnnen — nach Nachqualifikation — den Zugang zur Kassenab-
rechnung ,.tiefenpsychologisch fundierte Psychotherapie* verschafft, nicht aber
zur ,,Analytischen Therapie®, die den PsychoanalytikerInnen vorbehalten ist. Die
psychoanalytisch Ausgebildeten haben es eher mit dem Zeitgeistphdnomen zu tun:
,» Therapie soll schnell, symptomorientiert und mdoglichst biografiefrei sein“, und
dies schon tiber einen ldngeren Zeitraum. ,,Freud-bashing* ist seit mindestens zehn
Jahren ,,in“. Psychoanalytischen Ausbildungsinstituten beginnt aus vielen ver-
schiedenen Griinden der Nachwuchs zu fehlen. Eine Ausbildung dieser Art ist
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eben sehr aufwendig, weil dort ernstgenommen wird, dass KandidatInnen erst
nach griindlicher Erfahrung mit langjahrigen und hochfrequenten analytischen Be-
handlungen in die Praxis gehen.

Weigand iibersieht oder verschweigt in diesem Zusammenhang auch, dass es
eine lange Tradition von Supervision durch PsychoanalytikerInnen z.B. in sozia-
len, psychiatrischen, psychotherapeutischen Institutionen gibt. Der Vorwurf der
,»Blindheit“ dieser Art von Supervision auf dem ,,institutionellen Auge* trifft mei-
nes Erachtens in weniger der Fille zu als unterstellt wird, sind mir doch viele nam-
hafte und erfahrene analytische KollegInnen bekannt, die seit vielen Jahren z.B. in
Kliniken Institutionsanalyse/beratung machen. Gerade weil sie wissen, dass es
sich um das Geflecht von Individuum, Berufsrolle, Institution, spezifischem Kli-
entel, auch um Macht und Geld handelt, wie Weigand gerne anfiihrt, reduzieren
sie weder konzeptionell noch methodisch Supervision auf die so genannte ,,Mut-
ter/Kind-Matrix*, wie es die Ressentimentpflege unterstellt. Etwas schnoddrig
mochte ich an solchen Stellen oft fragen: ,,Fiir wie dumm hélt man in der Supervi-
sionsszene eigentlich PsychoanalytikerInnen?

Auf weitere, oben genannte Stichworte kann ich im Rahmen dieser Rezension
leider nicht ausfiihrlich eingehen, nur so viel: Gaertner hat sich in seinem Buch
,»Gruppensupervision® (Tiibingen 1999) u.a. in einem kurzen historischen Abriss
mit dem Konzept der Kontrollanalyse beschéftigt und fiir nicht-analytisch ausge-
bildete KollegInnen die Entwicklung des kontrollanalytischen Settings in der Psy-
choanalyse dargelegt. Er verweist auf die ,,gleichsam systembedingte defizitdre
Psychoanalyserezeption in der Sozialarbeit in der Vorgeschichte der Supervision.
An diesem Problem kann sich nicht erheblich viel verdndern, weil die psychoana-
lytische Ausbildung ein iiber viele Jahre sich erstreckendes, personlich, theore-
tisch, praktisch und finanziell sehr aufwendiges Projekt ist.

Nun muss nicht PsychoanalytikerIn sein, wer psychoanalytisch orientierte Su-
pervision macht, man kann den Anwendungen der Psychoanalyse sehr wohl auf
dem Hintergrund eigener psychoanalytischer Selbsterfahrung und Theorieaneig-
nung, verbunden mit fortlaufender Selbstreflexion z.B. in Balintgruppen nachge-
hen. Aber wie verhilt es sich mit der manchmal anzutreffenden Unbekiimmertheit
(oder Ungeniertheit?), mit der sich verschiedener Elemente der Psychoanalyse
,.bedient* wird? Im Tagungsprogramm eines ,,systemisch* arbeitenden Supervisi-
ons- und Organisationsberatungs(-Ausbildungs) -Instituts finde ich z.B. die An-
kiindigung zu einem Seminar iiber ,,Trdume in der Supervisioh“. Sich der Psycho-
analyse zu bedienen, da, wo sie es einem opportun erscheint und sie gleichzeitig
zu bekdmpfen, ist zur verbreiteten Haltung geworden.

Der von Weigand im Vorwort verwendete Begriff der ,,Integration” von Psy-
choanalyse und Supervision geht jedoch auch am Problem vorbei. Psychoanalyse
lasst sich nicht beliebig in Supervision integrieren, das kdime ihrer Selbstaufgabe
gleich. Insofern ist der im Titel des Buches enthaltene Begriff ,,psychoanalytische

Forum Supervision - www.k

Rezensionen 107

Supervision nicht unproblematisch, suggeriert er doch mindestens eine Amalga-
mierung beider Ansétze — was beiden nicht gut tite. Weigand spricht von ,,wech-
selseitigem Respekt®, und ich bin davon iiberzeugt, dass er die Psychoanalyse
schitzt. Die Reduzierung auf die Haltung: die einen verstehen was von der indivi-
duellen (Fehl-) Entwicklung und vom Unbewussten, die anderen was von Institu-
tion, Organisation, Macht und Geld, ist aber Klischee.

Auf die Gefahr hin, die Geduld der LeserInnen mit der Kommentierung des
zweiten Vorworts, dem der Herausgeber Oberhoff und Beumer, noch einmal zu
strapazieren, mochte ich auch deren kurze Einfiihrung kritisch hinterfragen. Wie-
der geht es um das Verhéltnis zwischen Psychoanalyse und Supervision. Hier wird
von der ,,Mutterwissenschaft“ Psychoanalyse gesprochen, an die es ,,noch (sic!
B.W.) eine gewachsene Bindung“ gebe, von einer ,,adoleszenten Dynamik* im
Verhiltnis zu ihr und einer ,,uniibersehbaren Emanzipationsbewegung* von ihr.

Bekanntlich besteht die Reifung im 6dipalen (und dann pubertéren, adoleszen-
ten) Konflikt gerade nicht in der blofen ,,Uberwindung“ der elterlichen Objekte,
sondern auch in der Anerkenntnis dessen, was sie fiir das Subjekt bedeuten und
wo und wie es die elterlichen Imagines in sich trégt. Von der , klinisch-therapeu-
tischen Psychoanalyse emanzipiere sich nun die psychoanalytische Supervision
— so die Herausgeber. Emanzipation hat mit der Befreiung aus Herrschaftsver-
héltnissen zu tun, d.h. die Verwendung des Begriffs ldsst auf das Nicht-Anerken-
nen-Konnen der eigenen Herkunft schlieBen: Mal ist es der ,,Ubervater Freud“,
mal die bose, herrschsiichtige ,,Mutter Psychoanalyse®, die bekdmpft oder ge-
schmiht werden.

Psychoanalytische Supervision kann eine Anwendung der Psychoanalyse sein,
die dann selbstverstiandlich nicht mit der Klinik der Psychoanalyse gleichzusetzen
ist (wer tut das denn eigentlich?) und spezifischer theoretischer und praktischer
Spezifizierungen bedarf. Die Herausgeber und der Klappentext des Readers schei-
nen jedoch Weiterentwicklung im Sinne der Uberwindung zu meinen. Ich stimme
ihnen sehr zu, wenn sie neue Konzepte zur Erforschung von unbewusster Dynamik
in Organisationen fordern. Gerade hier finden wir doch interessante und spannen-
de Prozesse, die wir als SupervisorInnen in einem anderen Sinne emanzipatorisch,
ndmlich aufklédrerisch und selbstreflexiv bearbeiten konnen. Und dass echte Wei-
terentwicklung Kreativitét erfordert, ist mir selbstversténdlich.

Aber: Die Erwartung, bei PsychoanalytikerInnen Interesse fiir eine solche Aus-
einandersetzung oder, wie die Herausgeber es formulieren, einen ,,Aufbruch in die
Tiefendimensionen des supervisorischen Feldes* zu wecken, bei gleichzeitigem
Angriff auf ,,die Psychoanalyse®, kommt einer Inszenierung gleich, deren Aus-
gang bekanntlich vorhersagbar ist. Die, die man vorher des Hochmuts, der Rigidi-
tdt, des Veraltens bezichtigt, haben dann wahrscheinlich auch wenig Interesse an
einer Anndherung. Konzepte von Supervision, Institutions- und Organisationsana-
lyse/entwicklung haben denjenigen PsychoanalytikerInnen etwas zu bieten, die
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sich jenseits der hochspezialisierten klinischen Arbeit fiir diese spezielle Anwen-
dung interessieren. Das sind nicht alle und miissen es nicht sein, oder?

Auch zur Gruppenanalytikerin/therapeutin etwa wird man gesondert ausgebil-
det, d.h. ohne eine erworbene Spezialisierung in diesem Gebiet darf eine solche
Leistung z.B. nicht mit den Krankenkassen abgerechnet werden — insofern ist Spe-
zialisierung und Weiterbildung fiir PsychoanalytikerInnen selbstverstdndlich. Ich
habe den Eindruck, dass die an Supervision interessierten PsychoanalytikerInnen
sich sehr wohl fiir ihre Weiterentwicklung und fiir neue Dimensionen in Bereichen
auBerhalb der klinischen Arbeit engagieren. Aber vielleicht nicht gerade dort, wo
ihnen mit Arroganz und Schadenfreude begegnet wird.

Wer sich wiederum mit der aktuellen Diskussion und den Ergebnissen der mo-
dernen Psychoanalyse beschiftigen mochte, den kann ich an dieser Stelle auf den
von Bohleber und Drews herausgegebenen Band ,,Die Gegenwart der Psychoana-
lyse — die Psychoanalyse der Gegenwart* (Stuttgart 2001) aufmerksam machen.

Das Buch

Die AutorInnen des Bandes sind zum Teil PsychoanalytikerInnen, manche psy-
chotherapeutisch tétig, einige in der Forschung und Wissenschaft, andere in Orga-
nisations/Personalentwicklung, viele in der Supervisionsausbildung. Alle sind
(auch) supervisorisch tédtig. Das weckt Erwartungen, den unterschiedlichen An-
spriichen gerecht zu werden. Ich werde deshalb jeden Beitrag kurz skizzieren, um
der Fiille Ausdruck zu geben.

In drei Kapitel ist der Band eingeteilt, ein eher grundsétzliches mit dem Titel:
»Der supervisorische Prozess — Inhalte und Wirkfaktoren®, ein methodisches:
»Methoden und Konzepte analytischer Supervision* und eines, das ,,Organisati-
ons- und Feldanalysen‘ benannt ist.

Als erste beschiftigen sich Moller und Hegener mit der Frage: ,,Supervision:

Kunst oder Wissenschaft?*. Sie geben einen Einblick in wissenschaftstheoretische
Uberlegungen und bestimmen den Standort von Supervision (in Analogie zu der
seit den siebziger Jahren bis heute in der Psychoanalyse gefiihrten Debatte) als
»Systematische Heuristik“, Kunst und Wissenschaft zugleich.
Bauried] formuliertindem Beitrag ,,Szenische Verdnderungsprozesse inder Supervi-
sion — Ursachen und Wirkmechanismen aus beziehungsanalytischer Sicht* auf dem
Boden ihrer ,,Beziehungsanalyse/theorie schliissig ihr Versténdnis fiinf wichtiger
psychoanalytischer Essentials in der Supervision: das Unbewusste als das aus der
Kommunikation Ausgeschlossene, das Ubertragungs-Gegeniibertragungsgeschehen
in seiner Verflechtung, der Wiederholungszwang, das Prinzip des Dialektisch-Eman-
zipatorischen und das szenische Verstehen.

»Intersubjektivitdt und Supervision® ist das Thema von Lower-Hirsch. Sie ent-
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wickelt nach einer kurzen historischen Einordnung (Klein, Bion, Ogden, Kern-
berg, Kohut) ihre These von der Intersubjektivitit des supervisorischen Dialogs.
Sie bezieht sich dabei auf den Ansatz von Stolorow et.al., der die Psychoanalyse
als ,, Wissenschaft der Intersubjektivitit versteht und die Ubertragungsanalyse als
eine gemeinsame Arbeit am intersubjektiven Feld (der Beziehung zwischen Ana-
lytikerIn und AnalysandIn), @hnlich dem konstruktivistischen Verstdndnis von
Wirklichkeit. Die Autorin bringt zur Erlduterung ein Beispiel aus ihrer Praxis und
fiigt ein weiteres hinzu, mit dem sie ihr Verstindnis ,,sozialen Triumens® in der
Supervision darlegt.

»Geschlechtsspezifische(n) Perspektiven in der Supervision“ widmet sich Mit-
telsten-Scheid. Sie stellt die Verbindung von Erwerbsstrukturen in unserer Gesell-
schaft mit den intrapsychischen Entwicklungsaufgaben der beiden Geschlechter
dar, Geschlechtsrollen und -stereotype, und verbindet dies gelungen mit organisa-
tionssoziologischen Gesichtspunkten und Ubertragungskonstellationen in der Su-
pervision. Anhand eines Beispiels aus ihrer Praxis erldutert sie die geschlechtsspe-
zifischen Aspekte dieser Supervision.

Winfried Miinch wiederum ,,will mit Metaphern spielen“ und beschreibt die
Psychoanalyse als an der Schnittstelle zwischen ,,Vernunft und Leidenschaft* an-
gesiedelt, die ,,Identitdt von Sein und Sprache® infragestellend. Seinen Beitrag
tiberschreibt er: ,,Metaphern und Analogien: Vom Zeigen und Weisen in der Su-
pervision“. Dort werden bildhafte Analogien ,,zur Anschauung gestellt* und stel-
len so das indirekte Erkennen her. Die Verbindung der Ebenen von Korper-Spra-
che-Zeit-Analogie-Metapher gelingt im Text wie leicht dahin, schon auch die Ein-
ordnung des ,,Zwanghaften” und des ,,Flexiblen* (nach Sennett).

Das zweite Kapitel leiten Beumer und Sievers ein mit ihrem Verstdndnis von
der ,,Organisation als inneres Objekt — Einzelsupervision als Rollenberatung®. Sie
grenzen sich hierbei von Coaching-Konzepten ab und arbeiten mit dem Ungedach-
ten und Ungewussten in Organisationen, dem Konzept der ,,organization-bzw. ro-
le-in-the-mind*, um der Trennung von Individuum und Organisation entgegenzu-
wirken. Dabei beziehen sie sich auf das Konzept des ,,Selbstmanagements-in-Rol-
len“ von Lawrence und bringen ein Fallbeispiel.

Es folgt ein Einzelbeitrag von Sievers iiber die ,,Matrix sozialer Trdume. Im
Traum erscheint alles normal und logisch®. Im Unterschied zur Psychoanalyse
werde hier davon ausgegangen, dass Traume soziale Inhalte und Bedeutungen ha-
ben konnen. Der Autor bezieht sich ebenfalls auf das Konzept von Lawrence, der
seine Ideen auf der Grundlage von Bions Uberlegungen zum Denken entwickelt
hat. Der Umgang mit ,,s0zialen Triumen® im Gruppen- und Organisationszusam-
menhang erfolge in einer Matrix, die den speziellen Raum/Container darstelle fiir
die Bearbeitung. Warum es hierzu notwendig ist, explizit eine andere Art des Tréu-
mens zu postulieren, die durch die Matrix konstituiert wird, ist mir nicht deutlich
geworden. Der Traum reprisentiert alle Ebenen des Unbewussten, Vorbewussten
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und Bewussten, Vergangenheit und Gegenwart und umfasst von daher auch die in-
nere Auseinandersetzung mit dem, was wir die Berufsrolle nennen.

Musall befasst sich ebenfalls mit dem Trdumen und plddiert in seinem Beitrag
»umgang mit Trdumen in der Supervision® dafiir, den Traum als gleichberechtig-
tes Material in Einzel-, Gruppen- und Teamsupervision zu nutzen. Er grenzt die
Bearbeitung auf den supervisorischen Kontext ein. Gewagt erscheint mir jedoch
die Ermunterung Unerfahrener, es doch einmal zu versuchen, es geniige, die ana-
lytische Haltung konsequent einzunehmen. Wie sollen psychoanalytische Laien
das tun?

,»Von der Balint-Methode zur berufsfeldbezogenen Supervision® iiberschreibt
Kutter seinen Beitrag, in dem er Methode und Praxis der Balint-Gruppe und ihre
Weiterentwicklung durch Argelander et al., Loch, Luban-Plozza und Knoepfel
darstellt. Dezidiert versteht er Supervision als angewandte Psychoanalyse und Ba-
lint-Gruppe als psychoanalytische Supervision. Gerade Kutter gehort zu den pro-
minenten Psychoanalytikern, die sich engagiert fiir diese Anwendungen der Psy-
choanalyse einsetzen. Er vertritt die Balint-Methode als eine, die ,,auf dem Wege
zu einer berufsfeldbezogenen Supervision® ist, bei der allerdings der Erwerb von
dem, was in der Supervison ,,Feldkompetenz* genannt wird, unerlésslich sei.

Sies und West-Leuer explizieren ,,Konstruktivistische Ansétze in der psycho-
analytischen Supervision“. Bezogen auf die Theorien Maturanas, Varelas, Uribes
und das Konzept der Autopoiese (Selbstorganisation) lebender Systeme begriin-
den sie Veridnderungsprozesse in der Supervision mit einem ,,postmodernen‘ Be-
ziehungskonzept, in dem die Selbstorganisation und Selbstreferenz eines supervi-
dierten Systems analysiert wird und Verénderung sich ,,folgerichtig* daraus ergibt,
nicht durch Instruktion, Erziehung, Beratung oder Kontrolle. (Wer ist gemeint?)
Des weiteren werden die Dynamik von Kontrolle und Autonomie, das Erreichen
struktureller Isomorphie in der Verstdndigung und die Prinzipien der Intersub jek-
tivitdt und der Empirie als grundlegend fiir ein psychoanalytisch-konstruktivisti-
sches Verstindnis von Supervision beschrieben. Eine griindliche Auseinanderset-
zung mit diesem Ansatz, der aus meiner Sicht das Psychoanalytische um Wesent-
liches verkiirzt (Trieb, Konflikt, Ubertragung etc.), ist leider an dieser Stelle nicht
moglich.

Oberhoff widmet sich dem Thema ,,Vom mitagierenden zum beobachtenden
Supervisor. Zur Praxis der supervisorischen Ubertragungs-Gegeniibertragungs-
analyse anhand eines ausfiihrlich dargestellten Praxisbeispiels aus einer Lehrsu-
pervision. Agieren, bzw. die Neuinszenierung eines ,,alten” Konflikts versteht er
als Ausdruck eines Problemlésewunsches des Supervisanden, Mitagieren als not-
wendige Reaktion des Supervisors. Konstruktive Losungen einer solchen Ver-
wicklung entstehen dann, wenn es dem Supervisor gelingt, die beobachtende Rolle
einzunehmen (die exzentrische Position) und mit dem Supervisanden gemeinsam
die Szene zu analysieren und einzuordnen.
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Das letzte Kapitel er6ffnen Moller und Piihl. ,,Organisationsberatung als leben-
dige Ethnopsychoanalyse* bezeichnet keine neue Methode, sondern will eine Hal-
tung skizzieren, mit der sich SupervisorInnen ,,Organisationskulturen* ndhern und
sich in ihnen bewegen. Nach einer kurzen Einfiihrung in die Begrifflichkeiten (ne-
ben der Varianz in Pragnanz, Verbreitungsgrad und Verankerungstiefe (Sathe) un-
terscheiden sich Organisationskulturen hinsichtlich ihres Typus (Brody), institu-
tionelle Mythen und damit verbundene Tabus haben u.a. die Funktion der Angst-
minderung) betonen die Autorlnnen die Wichtigkeit der Sinnerfassung des
Fremden durch den Supervisor. Das Aushalten der Fremdheit, der Anfangsverwir-
rung, das Oszillieren zwischen eigener und fremder Kultur, die methodische
Selbstreflexion und das Wahrnehmen von Angleichungsprozessen in der Organi-
sation sind, wie u.a. an Fallbeispielen erldutert wird, wichtige Faktoren im Prozess.

Becker beleuchtet aus ,supervisorisch-psychoanalytischer Perspektive®
»Angst und Wandel in Organisationen®. Er benennt organisationstypische Haltun-
gen, mit denen der Angst vor Verdnderung als Ergebnisse typischer Muster von
Konfliktverarbeitung (nach Mentzos) begegnet wird. Der Autor vertritt, dass sich
ein psychoanalytischer Ansatz auf eine organisationstheoretische Referenztheorie
beziehen muss und versteht Organisation als Beziehungsgeflecht, nach Stacy in
Gestalt eines ,,legitimen Systems* und eines ,,Schattensystems*. Die Organisation
wird durch Individuen erzeugt, sie tritt ihnen gleichwohl als etwas Eigensténdiges
entgegen, mit dem in Beziehung getreten werden muss. Anhand zweier Fallbei-
spiele legt Becker den regressiven und den (pseudo-)progressiven Modus der Kon-
fliktverarbeitung dar.

Einen Beratungsprozess in einem sog. ,alternativen Betrieb* stellt Freitag-
Becker zur Verfiigung: ,,Supervision in alternativen Netzwerken. Selbstverwaltete
Betriebe zwischen ideologischen Anspriichen und Marktzwéngen®. Sie skizziert
kurz die Verdnderungen der Arbeitsgesellschaft, Merkmale alternativer Betriebe
und stellt das Projekt vor, bei dem es sich um ein Verbundsystem handelt. Von den
Spannungspolen, zwischen denen sich die Beratung bewegt, sollen nur wenige
hier genannt sein: Harmoniebediirfnis und Konfliktpotential, basisdemokratische
Entscheidungsformen und nétig gewordene Differenzierungen, Wachstum der
Unternehmen und Wunsch nach personlichen Beziehungen, Markterfordernisse
und Experimentierfreude etc.

Einem ,klassischen* Feld der Supervison wenden sich Juszczak und Schmidt
zu: ,,Supervision in der Psychiatrie”. Sie heben die revolutiondren Umwiélzungen
der Sozialpsychiatrie hervor, ohne die das heutige Verstdndnis des psychisch er-
krankten Menschen und seine Behandlung(en) durch verschiedenen Berufsgrup-
pen nicht moglich wire. Die Patienten induzieren aufgrund ihrer Beziehungssto-
rungen heftige Verwicklungen und Gruppenphinomene in den Teams. Aufgabe

von Supervision ist demnach die ,,Pflege des hyperkomplexen Netzwerkes von
Beziehungen innerhalb der Therapeutengruppe, das selbst Instrument der Behand-
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lung ist“. Ziel ist es, durch Rekonstruktion der Leidensgeschichte und Neubildung
versohnlicherer Beziehungserfahrungen eine ,,Versubjektivierung des Patienten®
zu erreichen. Neben dem ,,Ursachenwissen‘ vertreten die Autoren die Wichtigkeit
von ,,Verdnderungswissen®, das die jeweilige Behandlungsidee, den Umgang mit
den speziellen Angsten und Defiziten des Patienten umfasst. ,,Organisa-
tionsvermdgen‘ nennen sie die Fahigkeit des Supervisors, mit multiprofessionel-
len Teams konkret und didaktisch zu erarbeiten, wie Verdnderungsideen umge-
setzt werden konnen. Affektive und kognitive Présenz des Supervisors, Abstinenz
und Neutralitét der Leitung gegeniiber sowie das Erarbeiten von Grenzziehungen
sind weitere wichtige Stichworte in dieser Arbeit.

Nun zum letzten Beitrag: ,,Organisationskulturanalyse — Entwurf eines Kon-
zepts* von Beumer, einer Zusammenstellung verschiedener Einfliisse und Theo-
rieansitze. Beginnend mit der Entwicklung des Begriffs (von der Vorstellung der
Unternehmenskultur als planmaBig herstellbarer iiber die Beschreibung als ,,Mu-
ster gemeinsamer Grundpréamissen* — siehe ,,corporate identity* — bis zum Aner-
kennen unbewusster Dimensionen) und der Darstellung des Einflusses, den Psy-
choanalysedurch Freud, Richter, Bion und spiter Devereux und Volkan nahm, be-
schreibt der Autor Einflussfaktoren auf die Organisationskultur und Methoden
ihrer Analyse. Beumer beklagt die ,,starke Fokussierung auf individuelle Prozesse
in der Supervision®. Das Konzept der Organisationskulturanalyse fokussiere hin-
gegen darauf, Vorkommnisse und Szenen ,,auch als Niederschlag unbewusster Or-
ganisationsprozesse in der Seele der Beteiligten [...]* zu verstehen. Als methodi-
sche Interventionsformen benennt er: Traumanalyse, Analyse symbolischer Ob-
jekte und Handlungen, Analyse von Gegeniibertragungsprozessen, Dialogforum
(nach dem Tavistock-Konzept) und Rollenanalyse.

Insgesamt bieten die Beitrége ein interessantes Spektrum und geben in diesem
den Stand der Theorierezeption wahrscheinlich wieder. Sie bestitigen die ein-
gangs kommentierte pauschal reduzierende Haltung zur Psychoanalyse nicht. Die
Heterogenitit der wissenschaftstheoretischen Standorte reizt zu Auseinanderset-
zung, Ein- und Widerspruch.

Barbara Wiese

Mathias Lohmer (Hrsg.): Psychodynamische Organisationsberatung. Konflikte
und Potentiale in Verdnderungsprozessen. Stuttgart 2000 (Klett-Cotta), 322. Sei-
ten, 35 €.

Psychoanalyse und Institutionen/Organisationen — eigentlich kein brandneues
Thema, allerdings auch noch nicht so durchgearbeitet und aufgearbeitet, dass man
Neuerscheinungen gelangweilt zu Seite legen wiirde. Von daher macht das Buch
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neugierig. Und auch die Einleitung verspricht spannende Antworten auf spannen-
de Fragen, warum z.B. ,Kronprinzen* in Unternehmen scheitern miissen, warum
es immer wieder ,,Baulowen“ — wie Herrn Schneider — und deren Abstiirze
einschlieflich dem Versagen von Banksystemen gibt — Fragen, die allerdings so
nicht genau beantwortet werden, wie sie gestellt werden. Man bekommt aber Ant-
worten, die man auf solche Fragen anwenden kann.

Trotz der vielen vorhandenen Ansitze, die beschreiben, wie Unternehmens-
Verinderungs-Prozesse laufen konnen und sollten, seien eben diese Prozesse — so
Mathias Lohmer — in vielen Fillen enttduschend, weil — so seine frithe Diagnose
auf S. 7 — die Tiefendimension nicht beriicksichtig sei, und genau diese fiihrten zu
Widerstdnden und Blockaden in den Verdnderungsprozessen. Dagegen soll nun
die Psychodynamische Organisationsberatung helfen, die ein Verbindungsstiick
darstellen kann zwischen den rationalen Zwecken und Abldufen in einer Organi-
sation und den unbewussten Prozessen.

Die psychodynamische Organisationsberatung sei eine ,,um betriebswirtschaft-
liche und systemische Kenntnisse erweitere Psychoanalyse* (S. 8). Voraussetzung
sei ein der Aufkldarung verpflichtetes Menschenbild der Psychoanalyse — das steht
da einfach so auf S. 8 und wird nicht weiter erklért —und die These der Psychoana-
lyse, dass Konflikte und Entwicklungsstérungen beim Individuum wie bei Grup-
pen erst durch die Arbeit an Widerstanden und Abwehrinhalten und -formen bear-
beitet werden kénnen.

Wer soll aus diesem Buch lernen? Fiihrungskréfte, Personalverantwortliche
und Organisationsberater — und das ist wahrscheinlich der heimliche Sinn des Bu-
ches: praktizierende Psychoanalytiker und Psychotherapeuten, die ihr klinisches
Wissen fiir die Analyse und Beratung von Organisationen nutzen konnen. Im An-
schluss an das Psychotherapeutengesetz hat dieses Lernfeld sicher eine enorme
Konjunktur.

Das Buch ist in drei Abschnitte unterteilt, denen ein Anhang folgt iiber Fort-
bildungsmoglichkeiten, einem Glossar, weiterfithrender Literatur und Kurzbiogra-
fien der AutorInnen. Die Abschnitte sind unterteilt in

1. ,,Grundlagen der psychodynamischen Organisationsberatung® — sozusagen
die theoretischen Basics. Hier kommen Mathias Lohmer selbst, aber auch Ross
Lazar mit — (wie oft noch??) — Bions Modell und dem Tavistock-Ansatz zu Wort;
Anton Obholzer arbeitet iiber Fiihrung, Larry Hirschhorn anhand eines Fallbei-
spiels iiber ,,das primére Risiko* — eine Warnung an zu starres Festhalten am Kon-
zept der Priméraufgabe und — eine von vielen Hilfestellungen — mit dem Bild von
Figur und Hintergrund neue und flexible Wahrnehmungen iiber Primédraufgaben
zu schaffen; Werner Forster stellt an Beispielen emotionale Aufruhr und soziale
Verarbeitung als Bestandteile einer Dramaturgie von Veridnderungsprozessen vor.

Der zweite Abschnitt heifit ,,Die Psychodynamik von Verdnderungsprozes-
sen“. Fiinf Artikel tragen zu diesem Bereich bei: Erik von de Loo, Manfred Kets
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de Vries/Katharina Balazs iiber die Psychodynamik des Organisationswandels,
Bernhard Janta, Mathias Lohmer/Corinna Wernz und ein sehr schoner und span-
nender Artikel von Hiiseyin Ozdemir iiber einen gescheiterten Fusionsversuch:
,-Wie die Brautschau zum Schlachtfeld wurde: ...“.

Der dritte Abschnitt stellt dar ,,Ein Dialog zwischen systemischer und psycho-
dynamischer Organisationsberatung*: Patricia von Papstein erldutert Entschei-
dungsstrukturen in groBen Konzernen, die sie als ,,Der Wahnsinn zeigt sich im De-
tail“ kommentiert. Sie nimmt eine systemische Analyse vor, einige Autoren des
Buches kommentieren aus psychoanalytischer Sicht, Frau Papstein und Mathias
Lohmer geben abschlieBende Kommentare — ein gelungener Diskussionsversuch
zwischen den beiden Theorieansétzen, die gerne als unvereinbar beschrieben wer-
den — so jedenfalls haben das viele psychoanalytische und systemische Psycho-
und Familientherapeuten jahrelang spaltend beschrieben und praktiziert, die sich
nicht nur im Rahmen der Organisationsanalyse und —entwicklung als kompatibel
und niitzlich entpuppen. Fazit: Die systemische Intervention setzt auf die Bewe-
gung, auf die Storung des eingefahrenen Blicks und der Routinen, auf das Erken-
nen von Mustern und das Verdndern von Mustern; die psychodynamische Inter-
vention setzt auf Affekte und rdumt diesen Platz ein, um zu verstehen, wie sich ein
Mensch Angebote seiner Umwelt aussucht und diese verarbeitet.

Fiir diese Rezension wihle ich von den vielen Artikeln den Einfiihrungsartikel
von Mathias Lohmer aus, in dem er sich mit dem Unbewussten in Unternehmen
beschiftigt. Sein Beispiel: der Topmanager mit einen Laioskomplex, der die im-
mer neu auftauchenden Odipusse — sprich: die kompetenz-erringenden Mitarbeiter
—im Gebirge aussetzen muss — sprich: durch massive Konflikte zum Ausscheiden
aus dem Team und der Abteilung zwingt. Diese Beispiel ist ein typisches Supervi-
sionsbeispiel, das anschlieend als Organisationsbeispiel weiterentwickelt wird.
Analoge Prozesse in Organisationen sind z.B. Abwehrmechanismen, z.B. die om-
nipotente Verleugnung, der Umgang mit Fehlern, die Bedeutung von Prozeduren,
Regeln und Ritualen, die Anerkenntnis und Bewusstmachung der irrationalen
Krifte mit dem Ziel, den rationalen Kompetenzen wieder mehr Raum zu geben.
Fiihren wird als Containment verstanden, die Methode der Balintgruppe empfoh-
len, um an die unbewussten Anteile des Individuums in einer Organisation heran-
zukommen, Lésungsorientierung — als Stdrke systemischen Denkens verstanden —
auch den psychoanalytisch Denkenden empfohlen, dessen Blick auf Regressionen
als Beispiel fiir unbewusst verlaufende Prozesse gerichtet ist. Lohmer beschreibt
die Schnittstellen von systemischem und psychoanalytischem Denken, bringt die
beiden aber leider nicht an einem Beispiel zusammen. Und er beschreibt das All-
tagsgeschift von SupervisorInnen. Wobei ich aber davon ausgehe, dass Supervi-
sorInnen nicht nur den Laioskomplex finden wiirden, sondern auch die Funktion
von Rivalitdt und Konkurrenz als Merkmale bestimmter Unternehmen und Insti-
tutionen und deren Kultur.
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Es handelt sich um ein schones Buch mit einer Fiille von Material und Beispie-
len, Theoriebausteinen und ihrer Zusammenhénge, an einigen Stellen deutlich
theorieiibergreifend Systemik und Psychoanalyse integrierend. Insofern stimmt
das Vorwort nicht: Praktizierende Psychoanalytiker und Psychotherapeuten kon-
nen ihr Wissen nicht einfach einsetzen — sie haben es sehr deutlich zu erweitern
und auszubauen, sei es um systemisches Denken oder um supervisorische Kompe-
tenzen, die, auch wenn sie psychoanalytisch konturiert sind, deutlich anders kon-
figuriert sein miissen als das klassische psychoanalytisches Konnen fiir psychothe-
rapeutische Prozesse.

Und deshalb wundert Eines dann doch sehr: In dem ganzen Buch, in keinem
der Beitrdge wird Literatur aus dem Supervisionsbereich genutzt oder zitiert. Kein/
Keine Wittenberger, Wellendorf, Stein, Sievers, Schmidbauer, Rudnitzki, Rohr,
Rappe-Giesecke, Piihl, Oberhoff, Moller, Leuschner, Leffers, Lawrence, Kutter,
Groning, Belardi oder Bauer — um nur ein paar AutorInnen zu nennen, die sich seit
mindestens 10 — 15 Jahren mit der Psychoanalyse in Supervision, Institutionen
und bei Organisationsberatungsprozessen beschiftigen.

Das kann nicht Unwissen sein, das muss etwas mit Rivalitidt, Konkurrenz und
Mirkten zu tun haben, mit Status, mit Oben und Unten, mit Drinnen und Drauf3en.
Oder sollte ich es psychoanalytisch deuten: mit Abwehr oder Regression, mit om-
nipotenter Verleugnung? Aber: auch das ist eine Regel in Institutionen: Selbst
wenn man die Konkurrenz ignoriert — es gibt sie trotzdem. Und sie spielt mit, vor
allem wenn sie gut ist.

Anna Maria Bauer

Francois Emmanuel: Der Wert des Menschen. Roman, Miinchen 2002 (Piper), 98
Seiten, 7.90 €.

Es verbindet mich eine seltsame Vorgeschichte mit diesem Buch. In einer Tages-
oder Wochenzeitung las ich eine Rezension des Romans, war sofort interessiert,
besorgte das Buch und stellte es dort ins Regal, wo diejenigen Biicher stehen, die
ich sobald als méglich lesen will. Einige Zeit spiter sprach ein analytischer Kolle-
ge,dem ich von meiner Beschéftigung mit der Tradierung des Nationalsozialismus
in die ndchsten Generationen erzihlte, von einem ,,beklemmenden Buch, das er
vor einigen Tagen gelesen habe. Es sei von einem belgischen Psychoanalytiker ge-
schrieben. Ich war sofort interessiert, besorgte das Buch und stand plotzlich mit
dem zweiten Exemplar desselben verwirrt und auch beschdmt vor meinem Bii-
cherregal. Wie konnte das geschehen?

Meine Fehlleistung musste mit der Thematik des Buches zusammenhéngen, die
immer wieder zu Abspaltungen und Verleugnungen fiihrt. Dies eben auch, wenn
die bewusste Absicht vorhanden ist, sich mit dem ,,unfassbar Grausamen*, der sy-
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stematischen Vernichtung von Menschen im Nationalsozialismus, kontinuierlich
zu beschiftigen. Ich hatte den Namen des Autors, die Tatsache, dass er Psychoana-
lytiker ist, den Titel des Buches und vor allem die inhaltlichen Hinweise in der Re-
zension mit den emotional gefarbten Bemerkungen des Kollegen iiber das Buch
nicht miteinander in Verbindung gebracht. So hatte ich eine klassische Affektiso-
lierung konstelliert, wohl um mich gegen die zu erwartende Erschiitterung beim
Lesen zu schiitzen. Als miisse ich den Versuch einer Wiedergutmachung leisten,
begann ich noch am selben Abend mit dem Lesen des Buches, auch wenn — oder
gerade weil — mich ,,etwas” warnte, mit einem so aufwiihlenden Text so spét zu
beginnen.

Ich konnte das schmale Buch nicht weglegen und las es bis zum Ende. Die mei-
ste Zeit liber hatte ich wohl die Luft angehalten, bzw. moglichst flach geatmet. Die
Bedeutung dieses ,,Symptoms* erschloss sich mir erst im Fortgang der Erzéhlung
und ich iiberlasse es an dieser Stelle den LeserInnen, die Verkniipfung im Buch
aufzufinden. Lange fand ich nicht in den Schlaf.

Warum nun eine Rezension dieses Romans in einer Fachzeitschrift fiir Super-
vision? Zum einen geht es nun einmal um unsere deutsche Vergangenheit. Klaus
von Dohnanyi er6ffnete den Internationalen Psychoanalytischen Kongress in
Hamburg 1985 mit den Worten: ,,Wer sagt: ,Unser Bach‘ und ,Unser Beethoven’,
der muss auch sagen: ,Unser Hitler’.

Zum anderen spielt die Handlung des Romans im ,,Milieu* eines Unterneh-
mens, im Roman ,,SC Farb* genannt (eine Anspielung auf die ,,IG-Farben*?). Es
geht um die Verkniipfung von Vergangenem und Gegenwértigem in der Biografie
Einzelner wie auch in der Gesellschaft und in der Industrie. Die systematische Ver-
nichtung der Juden, der ,,rassisch Minderwertigen*, des ,,unwerten Lebens* Be-
hinderter und Homosexueller, der politisch Andersdenkenden ist nicht moglich ge-
wesen ohne den perfektionierten Einsatz der industrialisierten Technik und damit
derer, die sie erfunden, in Stand gehalten und bedient haben.

Der Ich-Erzéhler ist Betriebspsychologe in einem multinationalen Konzern, zu-
stiandig fiir Fiihrungsseminare und Schulungen von Mitarbeitern, aber auch fiir das
Verfeinern von ,,Evaluierungskriterien® bei Umstrukturierungen innerhalb eines
Sanierungskonzeptes, das Entlassungen von Hunderten von MitarbeiterInnen zur
Folge hatte. Der Autor benutzt in dieser Passage wohl bewusst die verschleiermde
Diktion von Unternehmensfiihrungen und ihren Beratern (,,Personalreduzierung*
etc.).

Die Erzidhlweise des Autors ist distanziert, aber nicht kalt. Undramatisch, in
kurzen, klaren Sétzen beschreibt er den Fortgang des Geschehens aus der Sicht
dessen, der Vergangenes berichtet und nicht dessen, der gerade erlebt. Wir nehmen
teil an einem Prozess der Bewusstwerdung. Gefiihle und Fantasien entwickeln sich
beim Lesen gleichwohl intensiv, sie werden einem nicht ,,vorgesetzt™.

Simon, der Psychologe, erinnert sich an seine Angst, er benennt sie. Einmal
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verwendet er den Begriff ,,pavor®, d.h. Entsetzen. Mehrmals erwéhnt er friih ein-
setzendes Schneien in diesem Winter, das nasskalte Wetter. Das macht Frosteln,
ein Frosteln, das jedoch ldngst ,,innen* begonnen hat, weil wir, die LeserInnen, die
unausgesprochene Ahnung des ,,Helden*, dass er ,,Entsetzliches* aufdecken wird,
langst mit ihm teilen.

Simon wird von Rose, einem nach der Firmenumstrukturierung vom deutschen
Stammunternehmen des Konzerns an die Seite des Direktors entsandten Mannes
mit unklarer Funktion, damit beauftragt, den geistigen Zustand des Direktors Just
zu beurteilen und ein Dossier iiber ihn anzufertigen. Zunichst glaubt Simon an ei-
nen ,,obskuren Machtstreit* zwischen den beiden Ménnem. Mit ungutem Gefiihl
lasst er sich auf den streng vertraulichen Auftrag ein.

Direktor Just konfrontiert den Psychologen sofort nach dessen ersten Nachfor-
schungen iiber ihn mit dem Verdacht, Rose habe ihn auf ihn ,,angesetzt”, um ihn
zu eliminieren. Gleichzeitig offenbart er Simon, er habe kompromittierende Infor-
mationen iiber Rose. Dieser sei ein ,,Lebensbom*“-Kind — (,,Lebensbom* hief3 die
Elite-Aufzuchts-Institution der Nationalsozialisten, in der die ,,arische Herrenras-
se* herangeziichtet werden sollte) — und stiinde alten Nazis nahe, fiir die er ver-
deckte Spenden transferiere. Uber Just wiederum erfahrt Simon, er sei von seinem
Vater, ,.einem vom Krieg geprigten Kaufmann*, brutal geziichtigt und einmal fast
erwiirgt worden.

Justs psychische Stabilitét ist in der Tat nahe dem Zusammenbruch, er zeigt
»unerklarliche* Verhaltensweisen, Zwangssymptome, eine ,,extreme Gewalt hin-
ter der feierlichen Rede®, das Auslassen von Worten beim Schreiben, Alkoholabu-
sus, Suizidgedanken, spéter ein Suizidversuch mithilfe der Abgaseinleitung in sei-
nen PKW. Auch die Art dieses Suizids, der durch seine Ehefrau intuitiv erspiirt
wird und die dadurch sein Leben retten kann, ist nicht zufillig.

Das Auslassen bestimmter Begriffe bei Just entsteht durch die Arbeit der inner-
psychischen Zensur. Der Autor beschreibt meisterhaft das Entstehen zwanghafter
und paranoider Bedeutungsverschiebungen, die erst verstehbar werden, wenn der
unbewusste Gehalt dechiffrierbar wird. Im Gegensatz zu einer gewissermafen ,,pri-
vaten“ Symptomatik,,,Verbotenes* nicht denken oder aussprechen zu diirfen, geht es
hier um die Abwehr des Wissens um den aktiven Beitrag zur T6tung von Menschen.

Im Fortgang der Ereignisse werden dem Psychologen weitere Spuren,
Schriftstiicke und biografische Details zugetragen. Ein Geflecht von Personen
wird sichtbar, das jeweils Bruchstiicke zum Verstehen der Vergangenheit und ge-
genwdrtigen Verfassung von Matthias Just beitrdgt. Ich mochte die Spannung
nicht nehmen, indem ich die Einzelheiten hier berichte.

Die beklemmendste Passage des Buches ist die, in der alle Bruchstiicke zusam-
men kommen, das ,,ganze Bild* entsteht, wenn wir eine radikal technizistische
Darstellung systematischer Totung mit unseren Gefiihlen verbinden und das Er-
kennen der Wahrheit aushalten miissen.
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Noch einmal zu der Frage — warum eine Besprechung hier? Hinter dem Begriff
»der menschliche Faktor*, den Direktor Just Simon gegeniiber einmal verwendet,
verbirgt sich u.a. die Frage nach Verantwortung des Einzelnen: sei es fiir die Grau-
eltaten im Nationalsozialismus, sei es fiir den Umgang mit der ,,Ressource
Mensch® in unserer ,technokratischen Gesellschaft* und ihren modernen Unter-
nehmen (Klappentext). Der malignen Abstraktion, dem Zerreilen von Bedeu-
tungs- und Sinnzusammenhéngen zu begegnen, ist auch Aufgabe von Supervision.

Am Ende der Erzahlung wird der Psychologe fristlos entlassen und arbeitet von
da an in einem Heim fiir autistische Kinder. Gerade deren Welt ist gekennzeichnet
durch einen ,,Riss* zwischen Sprache und Gefiihl, Empfindung und Mitteilung,
dies aber als Ausdruck schwerer psychischer Fehlentwicklungen. Im Unterneh-
men wurde Simon zum Spielball méchtiger Interessen und musste scheitern.
Gleichzeitig bekam er die Funktion eines Katalysators bei der Zusammenfiigung
und Aneignung der Wahrheit, fiir sich selbst und fiir uns.

Barbara Wiese
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Kriz, Willy Christian/Nobauer, Brigitia: Teamkompetenz. Konzepte, Trainingsme-
thoden, Praxis. Gottingen 2002 (Vandenhoek und Rupprecht), 260 Seiten, 29.90 €.

Breite Zustimmung findet, wer darauf hinweist, dass Teamkompetenz angesichts
derrealen bzw. postulierten Verdnderungen von Organisationen notwendig ist. Ver-
schwommen aber bleibt hiufig, welche organisatorischen Rahmenbedingungen das
Arbeiten von Teams stiitzen resp. behindern, was Teamkompetenz kennzeichnet
und wie sie geschult bzw. trainiert werden kann. Im Rahmen dieser Thematik legt
der Beitrag von W.C. Kriz und B. Nobauer den Schwerpunkt auf die Férderung von
Teamkompetenz durch den Einsatz der Planspielmethode.

Zur Einfiihrung in die Problematik bieten die Autoren eine Zusammenfassung des
Diskussionsstandes zu Bedingungen, Voraussetzungen, unterstiitzenden Instrumen-
ten und Eckpunkten fiir die Rollen- und Beziehungsgestaltung fiir wirkungsvolle
Teamarbeit. Wirklich iiberraschendes findet sich dort nicht. Der Focus richtet sich
im Folgenden auf die Frage, wie durch erfahrungsorientiertes Lernen nachhaltiges
Handeln und soziale Kompetenzen in/von Teams und die Personlichkeitsentwick-
lung der beteiligten Teammitglieder gefordert werden kann. Ausfiihrlich wird auf
den Einsatz und den Transfer von Planspielen und Teamiibungen eingegangen. Vor
allem die Ausfiihrungen zum effektiven ,,.Debrief* sind sehr anregend und verdeutli-
chen, wie diese ,,gemeinsame Reflexion des Erlebten in Hinblick auf eine Bewer-
tung der im Spiel aufgetretenen psychischen (Kognition, Emotion) und sozialen
(Handlung, Kommunikation) Prozesse sinnvoll organisiert werden kann. Im Mate-
rialteil schlieBlich finden sich mehr als dreiBig Ubungen, sowie zwei Planspiele.

Hef3, Tatjana/Roth, Wolfgang L.: Professionelles Coaching. Eine Expertenbefra-
gung zur Qualitdtseinschitzung und -entwicklung. Heidelberg 2001 (Asanger Ver-
lag), 198 Seiten, 25 €.

Viele BeraterInnen, darunter auch SupervisorInnen, bieten Coaching an. Aber was
ist professionelles Coaching? Welche Voraussetzungen muss ein Coach erfiillen?
Nach welchen Kriterien wird gearbeitet? Tatjana Hefl und Dr. Wolfgang L. Roth,
PsychologInnen an der Universitédt Trier, haben dazu eine Expertenbefragung mit
AnbieterInnen von Coaching durchgefiihrt und ausgewertet. Sie stellen fest, dass
bisher kaum theoriegeleitete Coaching-Konzepte existieren, Qualitédtsstandards
und allgemeingiiltige Ausbildungen fehlen.

HeB/Roth beschiftigen sich zundchst mit der Begriffsdefinition von Coaching, der
Abgrenzung zu anderen Interventionsmafinahmen wie Beratung, Therapie, Supervi-
sion, der Frage der Indikation fiir Coaching, dem idealtypischen Ablauf eines Coa-
ching-Prozesses, den Begriffen Qualitét und Profession und der Qualifikation exter-
ner Coaches. Eine ausfiihrliche Erorterung des methodischen Vorgehens, sowie die
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Darstellung und Auswertung der Befragung folgen. SupervisorInnen finden in dem
Buch viele Anregungen, sich iiber ihr Verstdndnis von Coaching klar zu werden.
Die Ansichten derjenigen, die an der Untersuchung teilgenommen haben, bieten
durchaus Diskussionsmaterial. Beispielsweise wird eine psychoanalytisch orientier-
te Arbeitsweise fiir das Coaching generell ausgeschlossen, weil fiir diese Beratungs-
form in der Regel nur zwei bis zehn Stunden angesetzt werden, die Psychoanalyse
dagegen ein langfristiges Verfahren darstellt. Psychoanalytisch orientierte Supervi-
sorInnen arbeiten mit Prozesseinheiten von fiinfzehn und sogar weniger Sitzungen.
Welchen Beitrag konnen sie als Coaches und in Abgrenzung zum Coaching leisten?
Leider ist das Buch in der sperrigen Sprache wissenschaftlicher Arbeiten verfasst,
was die Freude am Lesen einschrénkt.

Roudinesco, Elisabeth: Wozu Psychoanalyse? 2002 (Klett-Cotta), 199 S., 19 €.

Die Psychoanalyse steckt heute in einer vehementen, noch nie da gewesenen Kri-
se. Die Autorin sieht die Psychoanalyse konfrontiert mit den nicht zu bestreitenden
Fortschritten der Psychiatrie und der Pharmakologie, fiir deren Vertreter Gedan-
ken, Gefiihle oder Triebe nichts anderes darstellen als Abldufe chemischer Reak-
tionen im Gehim. Der Vormarsch der Kognitions- und Neurowissenschaften, die
~Amerikanisierung des Unbewussten* — ist das nicht ein Generalangriff auf die
Psychoanalyse schlechthin? Hat die Psychoanalyse also {iberhaupt noch eine Zu-
kunft? Die symptomatischen Behandlungsansétze der kognitiven und pharmako-
logischen Therapie reduzieren den Menschen auf sein funktionales und biologi-
sches Dasein (,,Gehim-Maschine®), in der er seine Subjektivitit verliert. Von ihrer
philosophisch-sozialwissenschaftlichen Position aus setzt die Autorin dem eine
Konzeption von der Freiheit des Individuums entgegen, die in der Psychoanalyse
nach wie vor eine zentrale Rolle spielt. Dabei diagnostiziert Roudinesco zugleich
den Zustand unserer Gesellschaft (,,la societe depressive®), um sich schlieBlich mit
der Psychoanalyse in ihrer heutigen institutionalisierten Form auseinander zu set-
zen. Hierbei spart sie nicht mit Kritik und greift vor allem zentralistische und au-
toritdr-biirokratische Zustdnde sowie ihre Fixierung auf ,,Meisterdenker* an.

Marrow, Alfred J.: Kurt Lewin — Leben und Werk. Weinheim 2002 (Beltz Ta-
schenbuch), ca. 380 Seiten, ca. 16€.

Kurt Lewin gehort zu den bedeutenden Viter der modemen Psychologie. Er hat ihr
auferhalb der Laboratorien neue Aufgaben gestellt, hat Fundamente gelegt und fiir
die Forschungsarbeit nachfolgender Generationen eine Fiille von Beispielen gege-
ben. Alfred J. Marrow, Schiiler und gleichzeitig Mentor von Lewin, vermittelt einen
Einblick in die Biographie und die Dynamik des Forschers, und lédsst viele seiner
Schiiler und Kollegen zu Wort kommen.
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Leserbrief zu: Theo Niederschmid: Balintgruppen in der Supervisionsausbil-
dung. Ein Beitrag zur beruflichen Sozialisation und Identitiitsbildung von Su-
pervisor/innen. Forum Supervision, Heft 19.

Offener Brief an Theo Niederschmid

In der letzten Ausgabe von Forum Supervision erschien Ihr Aufsatz iiber Balint-
gruppen in der Supervisionsausbildung. In diesem Artikel arbeiten Sie, wie in
Fachverdffentlichungen iiblich, mit Fallvignetten. In der 3. Szene, die Sie be-
schreiben, habe ich meinen Fall wiedererkannt.

Ich bin die ,,attraktive 35-40 jdhrige Frau, die den Arzten keine Scherereien
macht“ (weil sie emotional etwas unterbelichtet ist, obwohl sie sich — wie Sie es
formulieren — einer ,,Totaloperation* unterziehen musste). So ungeféhr kann man
die Beschreibung meiner Person in Ihrem Artikel wohl zusammenfassen.

Abgesehen davon, dass ich mich nicht derartig 6ffentlich ,,beschreiben* lassen
mochte, ist die Frage, ob und wie SupervisorInnen SupervisandInnen ,,beschreiben
und verwenden diirfen“ meiner Ansicht nach von allgemeinem Interesse. Schlief3-
lich tauchen in Aufsitzen iiberall Fallvignetten auf, haben wir alle in der Ausbil-
dung reichlich iiber andere geschrieben, ist das ,,Uber-Andere-Sprechen“ Teil un-
seres eigenen Konzeptes von Fortbildung und Kontrolle.

Ich rege mich aus folgenden Griinden iiber Ihren Artikel auf:

1. Sie beschreiben meinen Fall vollkommen beziehungslos und ohne den Hauch
von Empathie.

2. Durch das Fehlen jeglicher Beziehung und Empathie werden Ihre Deutungen
zur Obduktion (ich lebe aber noch).

3. Im Fokus der Darstellung meines Falles steht nicht das Berufliche und Super-
visorische, sondern mein Korper, meine Sexualitdt und meine (angeblich man-
gelnden) Gefiihle dazu. Alle drei Dinge gehen Sie nichts an, Herr
Niederschmid! Ich fand tatsdchlich auch schon in der Balintgruppensituation,
dass meine Gebéarfahigkeit (die Sie mit ménnlicher Potenz gleichzusetzen
scheinen) Sie nichts angeht — auch nicht die LeserInnen von Forum Supervisi-
on.

4. Thre Deutungen und Ménnerphantasien entbehren in zentralen Punkten der
Grundlage und stellen auch unabhingig von ihrem Realititsgehalt einen Uber-
griff dar.

5. Sie verzichten auf jegliche Anonymisierung (aufler, dass Sie meinen Namen
nicht dazu schreiben) und brechen dadurch die Vertraulichkeit mir und dem
Krankenhausteam gegeniiber.
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6. Sie missbrauchenIhre Deutungsmacht, in dem Sie Ihre Phantasien und Deutun-
gen verdffentlichen, ohne sie mir zur Verfiigung gestellt zu haben. Ihre Gefiihle
waren Thnen ,,zu wertvoll“ dafiir, sie mir gegeniiber zu duflern. Das schreiben
Sie wortlich so.

7. Sie unterscheiden nicht zwischen Ihren Ubertragungen bzw. Projektionen und
Phantasien und Thren Gegeniibertragungen. In Threr Darstellung sind alles
Gegeniibertragungen, von mir und meinem Verhalten hervorgerufen. Zentrale
Kompetenz eines Balintgruppenleiters wire m.E., solche Unterscheidungen
moglichst zeitnah treffen zu kénnen. Diese Kompetenz oder zumindest die Re-
flexionsbereitschaft tiber diese Unterschiede habe ich bisher auch bei einem
Balintgruppenleiter in Ausbildung vorausgesetzt.

Thr Aufsatz beschiftigt mich seit dem Erscheinen in bedauerlich hohem Mafe.
Ein Grund dafiir ist, dass ich Zweifel an meiner Wahmehmung bekommen habe.
Wihrend der gesamten Zeit der Balintgruppe ging ich davon aus, eine Beratungs-
beziehung zu Thnen zu haben. Eine solche Beziehung beinhaltet fiir mich Vertrau-
en und Vertraulichkeit, Empathie, zumindest aber Loyalitit des Beraters fiir die
Beratene und den Anspruch forderlich im Interesse der Beratenen zu wirken. Alle
drei Minimalstandards sehe ich von Ihnen verletzt.

Angesichts der Feindseligkeit, die in Threm Artikel mir gegeniiber deutlich
wird, ist mir klargeworden, dass die vermeintliche Beratungsbeziehung Produkt
meiner Phantasie ist. Ich frage mich auch in bezug auf die gesamte Balintgruppe,
welche Bedeutung es hat,dass Sie damals auch nach zwei Jahren der ,,Zusammen-
arbeit” wahrend der Sitzungen kein Gruppenmitglied namentlich ansprechen
konnten.

Auch die Konkurrenz unter Ausbildungskolleglnnen ,,reanimieren Sie lange
nach Ende der Ausbildung mit [hrem Artikel. Sie beschreiben die Kontrolle von
Neid und Eifersucht durch Bewunderung fiir ,,Coolness* und ,,Lassigkeit* in der
Balintgruppe. Sie wissen, dass die AusbildungskollegInnen mich in Ihrem Artikel
wiedererkennen — nur dieses Mal kann sich die eine oder der andere ganz ungeniert
und ohne jegliche Auseinandersetzung die Hénde reiben. Die deutlichste ungenier-
te Reaktion mir gegeniiber hief3: ,,Bist Du Dir wirklich sicher, dass Du nicht nur
narzisstisch gekrinkt bist durch den Artikel? Wo Du doch in der Ausbildung im-
mer ein ,,Top-Star* warst und jetzt so schlecht wegkommst in diesem Artikel [...]“
Gliicklicherweise ist diese Reaktion nicht reprédsentativ. Die meisten KollegInnen
verstehen durchaus meine Empdrung.

Theoretisch kann ,,die 6ffentliche Verwendung® jedem Supervisanden, Klien-
tIn oder FortbildungsteilnehmerIn passieren. Im Missbrauch der Beratungsbezie-
hung und der Deutungsmacht unter KollegInnen liegt aber eine besondere Brisanz.
Wir bewegen uns in derselben Szene, werden uns wiederbegegnen, verbreiten ei-
nen bestimmten Ruf voneinander usw.
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Diesen Punkt finde ich auch fiir die Qualititsdiskussion innerhalb der DGSv re-
levant. Wenn die Teilnahme an Kontrollsupervision, Balintgruppen und Fortbil-
dungen zum selbstverstidndlichen Standard einer jeden SupervisorIn gehoren soll,
miissen wir aucheinen Kodex dafiir entwickeln, wie mitdem Gehorten und Beob-
achteten umzugehen ist. In der Konsequenz bedarf es dann auch einer institutio-
nellen Sanktion, wenn jemand gegen diesen Kodex verstoft.

Ich mochte noch einen kleinen Exkurs zu Subjekt- und Objektbeziehungen im
Krankenhaus machen. Er scheint mir notwendig, weil Sie etwas agieren, was Sie
offenkundig nicht verstanden haben:

Im Krankenhausbett ist niemand stdndig nur handelndes Subjekt. Es wird im-
mer sehr viel ,,mit einem gemacht”. Schwierig am Kranksein, Im-Krankenhaus-
Sein und Sich-Operieren-Lassen-Miissen ist in meinen Augen der zumindest par-
tielle Verlust der Selbstkontrolle. Bei meiner damaligen Wahl des Krankenhauses
und des operierenden Arztes legte ich deshalb groflen Wert darauf, nicht als
»operationsbediirftiges Objekt behandelt zu werden.

Fiir mich besonders schwierig und interessant an der Anfangssituation meiner
Teamsupervision im Krankenhaus war die Notwendigkeit zum grundlegenden
Rollenwechsel: mein Wechsel von der hilfsbediirftigen, abhdngigen Patientin zur
Leiterin des Supervisionssettings und der Wechsel des behandelnden Chefarztes
vom ,,Verantwortlichen und Helfer* zum Supervisanden, der sich ,,anvertraut®.

Dieser Wechsel in der Symmetrie der Beziehung und die Verdnderung des Sub-
jekt-/Objektstatus fand in diesem Prozess natiirlich nicht leicht und bruchlos statt.
Interessanterweise taucht dieses Thema in Threr Beschreibung des Falles nicht auf.
Stattdessen vollfiihren Sie an mir, was ich im Krankenhaus weitgehend vermeiden
konnte. Sie machen mich zum 6ffentlichen Objekt — pikant garniert mit einer Prise
sexuellem Voyeurismus (den gibt es iibrigens im Krankenhaus nicht).

Sie strapazieren die Krankenhausszenerie weiter, in dem Sie das Bild einfiih-
ren, fiir die Arzte sei ich eine Frau, ,.die sich leicht abtreiben lasse*. Abgesehen
von der Unverschidmtheit der Deutung kann ich Thnen versichern, dass Sie irren.
Auch diese Phantasie sagt mehr iiber Sie als {iber mich.

Aus der Auseinandersetzung mit Threm Artikel habe ich viel gelernt:
— wie es sich anfiihlt aus narzisstischen Griinden zum offentlichen Ob jekt ge-
macht zu werden und weitergehend wie sich Opfer fiihlen
— dass es keineswegs ,,paranoid® sein muss, wenn Menschen von auflerordentlich
schlechten Erfahrungen mit SupervisorInnen berichten
— dass die Hauptvorbehalte der Psychoanalyse gegeniiber (allgegenwértige Deu-
tungsmacht, Voyeurismus und durch Abstinenz ermdglichte Beziehungslosigkeit)
personenbezogen auf Thre Berechtigung iiberpriift werden sollten
— dass es notig ist, sich offentlich ,,wiederanzukleiden®, wenn man &ffentlich
,,entbloft wird (ich wiirde mich sonst dauerhaft zu ,,zu leicht bekleidet* fiihlen)
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— dass narzisstisch bedingte Blindheit nicht grundsitzlich ein ,,Kavaliersdelikt*
ist (ich hatte bisher die Neigung beraterischem Narzissmus — auch meinem eige-
nen — sehr wohlwollend gegeniiber zu stehen).

Der Auseinandersetzung mit Threm Artikel verdanke ich durchaus bemerkens-
werte Lernerfahrungen. Auf Ihre Bekanntschaft hétte ich dennoch gerne verzich-
tet.

Name der Redaktion bekannt

Stellungnahme

Bei nochmaliger Durchsicht meines Artikels ist mir ein Umstand bewusst gewor-
den, den ich vorher nicht bedacht hatte. Die Erwdhnung des gynidkologischen Ein-
griffs in Verbindung mit dem Fall erhtht die Wahrscheinlichkeit einer Identifika-
tion zumindest in einem kleinen Kreis. Diesen Umstand habe ich beim Schreiben
dieses Artikels und auch bei den zahlreichen Uberarbeitungen nicht zu Ende ge-
dacht. Es ist mir als verantwortlichem Schreiber und auch den mitlesenden Redak-
teuren nicht aufgefallen. Das bedauere ich sehr. Ihre Fachlichkeit, Professionalitét
und Ihren Mut habe ich in den Zeiten der gemeinsamen Arbeit nie infrage gestellt.

Ich bitte die Redaktion von Forum Supervision die fragliche Fallvignette zu-
sammen mit dem Leserbrief abzudrucken, um dem/der Leser/in die Mdéglichkeit
zu geben, meinen Text und dessen Wirkung selbst vergleichen zu kdnnen.

Theo Niederschmid

3. Szene

Die folgende Situation ereignete sich in der ersten Sitzung einer neuen Balintgruppe,
einer Gruppe von Frauen und Miénnern, die sich ebenfalls in einer Ausbildungssitua-
tion befanden. Nach der Vorstellungsrunde und den Absprachen iiber Termine und
das Arbeitsverfahren einer Balintgruppe brachte eine Teilnehmerin folgenden Fall
ein. Bei der Berichterstatterin handelte es sich um eine attraktive 35 — 40jihrige Frau.
Sie war geschmackvoll ganz in schwarz gekleidet.

~ Es handle sich bei ihr um ein komisches Gefiihl beziiglich einer Akquisition. Sie
sei Patientin in der gyndkologischen Abteilung einer Uniklinik gewesen. Bei den
Chefarztkontakten habe sie auch tiber ihre Profession und ihre Ausbildung zur Super-
visorin gesprochen. Daraufhin habe der Chefarzt, der gleichzeitig eine Professur an
der Uni habe, sie angesprochen, ob sie Interesse daran habe, auf seiner gynikolo-
gischen Station Supervision mit dem Team zu machen. Dazu gehorten die Kranken-
schwestern, die Hebammen, der Oberarzt, zwei Assistenzirzte und er als Chefarzt.
Die Kontraktsitzung habe stattgefunden: Anwesend seien die Hebammen und zwei
Assistenzirztinnen und der Chefarzt gewesen. Die Krankenschwestern hitten kein In-
teresse gehabt, an der Supervision teilzunehmen. In der Kontraktsitzung seien gleich
Trénen geflossen, eine Assistenzirztin habe ihre Nichtbeachtung durch den Chefarzt
angesprochen und sich iiber sein Desinteresse beklagt. Der Chefarzt habe die Bezie-
hungsanfrage abgetan. Ansonsten sei die Sitzung gut gelaufen. Thema der Teamsu-
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pervision sollen Kooperationsprobleme und die interne Organisation der Station so-
wie die Beziehungen untereinander werden.

Die Reaktion in der Gruppe ist Bewunderung und Neid, die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer sind verbliifft iiber diese ungewdhnliche Form der Akquisition. Die Be-
wunderung ist sprachlos, ich spiire, wie sie im Raum steht. Dann “ergehen” sich die
Mitglieder vor allem iiber den Chefarzt, die Motive, seine Rolle auf dieser Station,
seine Beziehungen. Professor Brinkmann von der Schwarzwaldklinik taucht als Ein-
fall auf. Die Bemerkung, dass der Chefarzt auch hier die wichtigste Person sei, besta-
tigt seine unangefochtene Rolle auf der Station. Die Beziehung zum Chefarzt sei das
zentrale Thema und bestimme zum Teil auch die Beziehungen untereinander. Die
Assistenzirztin habe die Zuwendung, die die Supervisorin erhalten habe, bisher nie
bekommen. Danach versiegen die Einfille etwas. Seit Anfang des Berichtes hatte ich
das Interesse zu erfahren, woran die Supervisorin operiert worden sei, aber gleichzei-
tig ein Verbot gesplirt, danach zu fragen. Auf meine Frage hin nennt sie eine "Total-
operation” als Grund fiir die OP. Danach ist es vollkommen still in der Gruppe. Eine
Fraureagiert: ”dann willst Du wohl dem Chefarzt Deine Fruchtbarkeit nachweisen”.
Das konne sie nicht ablehnen, ist ihre spontane Reaktion. Weitere Einfille werden be-
nannt. SchlieBlich sagt eine andere Frau, sie konnte es kaum aushalten, als Supervi-
sorin auf diese Station zu gehen, wo sie einen wichtigen Bestandteil ihrer Weiblich-
keit verloren habe. Dazubekommtdie Berichterstatterin keine Beziehung. Es gehe ihr
gut in dieser Sitzung, damit hitte sie keine Schwierigkeiten, sie habe auch im Kran-
kenhaus nach der OP kein Problem gehabt. Vielleicht sei das ja ihr komisches Gefiihl.
Die Arbeit hatca. eine Stunde gedauert, nach einiger Zeit, als keine weiteren Einfille
kommen, biete ich ihr an, hier erst mal ein Ende anzusetzen. Sie stimmt zu, sie habe
viele Ideen bekommen, es sei jetzt gut.

Nachzutragen ist noch, dass mich die berichterstattende Frau in der Zwischenzeit
mit einem frischen, grinsenden oder lachelnden Gesicht ansah und sich kaum anderen
zuwandte. Weitere emotionale Bewegungen waren in ihrem Gesicht nicht erkennbar.
Die Gruppe hatte zum Schluss wieder diese stille Bewunderung ob ihrer ”Coolness”
und "Lissigkeit”.

Reflexion: In einer gynidkologischen Station geht es vorwiegend um Gebiren,
Krankheiten und Abtreibung. Diese Frau macht es den operierenden Arzten leicht, sie
leidet nicht,sie macht keine Scherereien wie andere Frauen, sondern nimmtdas Gan-
ze locker”, selbst den Verlust der Gebirfahigkeit im Alter von 35 — 40 Jahren. Fiir
einen Arzt, der sich oft mit Angsten, Depressionen oder Selbstvorwiirfen auseinan-
dersetzen muss, muss sie eine Erholung gewesen sein. Es kam die Phantasie auf, sie
liefBe sich gut "abtreiben”. In Bezug auf die Supervision konnte das bedeuten, dass im
Fall eines Scheiterns oder im Fall von Schwierigkeiten die Supervision leicht zu be-
enden sei. In der Phantasie des Chefarztes wird sie ohne Zetern und Schwierigkeiten
gehen. Die stille Bewunderung der tibrigen Balintgruppenmitglieder ldsst sich als
Identifikation mit dem Aggressor verstehen.

Zum Hintergrund: In dieser Ausbildungsphase ist die Akquisition von Teams ge-
fordert. Verbunden ist diese Akquise mit Angsten, Krdnkungen und heftigen Un-
lustgefiihlen. Hier ist der Kollegin scheinbar ein Team "in den Schof3” gefallen. Das
Wunschbild von leichter Akquisition kann gerettet werden, und der eigene Neid, die
Eifersucht konnen durch die Bewunderung kontrolliert werden.

Ich erlebte, dass ich erschreckt war und mir die Luft wegblieb, als sie von ihrer
OP sprach. Gleichzeitig spiirte ich, dass ich mit meinen traurigen, erschreckten Ge-
fiihlen nicht ankommen wiirde. Die Supervisorin wiirde meine Gefiihle abtun, dhnlich
wie der Chefarzt die Gefiihle der Assistenzirztin. Dafiir waren mir meine Gefiihle zu
wertvoll. Thr ldchelndes Gesicht sollte mich vielleicht auch bannen.

Wenn die Supervisorin Zugang zu ihren dunklen und weniger schonen Gefiihlen
bekdme, konnte die Teamsupervision eine erfolgreiche Supervision werden. Es konn-
te ihr gelingen, die schmerzhafte Seite in die Beziehungen vorsichtig einzubringen.
Das Verstehen ihrer eigenen gefiihlshaften Reaktion und das supervisorische Umge-
hen damit setzt einen ldngeren und sicherlich auch schmerzhaften Lernprozess dieser
Ausbildungskandidatin voraus. In der Balintgruppensitzung wurde ansatzweise ihre
Verklammerung mit dem Chefarzt und vielleicht Teilen der Station in der Abwehr un-
angenehmer und schmerzhafter Gefiihle deutlich.

Forum Supervision, Heft 19, S. 98 —91.
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Veranstaltungen

FIS-Fortbildungsinstitut fiir Supervision
agm Arbeitskreis Gruppendynamik Miinster
Steubenstrafie 34a

65189 Wiesbaden

Tel.: 0611-603681

Fax: 0611-9102701

www .fis-agm.de

Dreieckskontrakt

Termin: 30.05.-01.06.2003

Ort: Mainz, Erbacherhof

Leitung: Franz X. Leinfelder, Inge Zimmer-Leinfelder

Psychodramatische Elemente in der Supervision
Termin: 05. — 07.09.2003

Ort: Frankfurt

Leitung: Kersti WeiB, Inge Zimmer-Leinfelder

Von der friihen Triangulierung zum 6dipalen Konflikt
3-teilige Seminarreihe fiir SupervisorInnen

Teil 1: Zum Konzept der frithen Triangulierung 29.03.2003
Teil 2: Zum ménnlichen 6dipalen Konflikt 06.12.2003

Teil 3: Zum weiblichen 6dipalen Konflikt Friithjahr 2004
Die Seminare konnen auch einzeln belegt werden.

Ort: Kassel

Zeit: jeweils von 10.30 — 18.00 Uhr

Leitung: Dr. Gerhard Wittenberger

Institut fiir Beratung und Supervision Aachen
Heckstrafie 25

52080 Aachen

www.ibs-networld.de

Workshop: Moderations- und Kommunikationstechniken
Ort: Koln

Zeit: 10.-11.01.2003

Leitung: Andrea Heer, Heinz J. Kersting

Werkstatt fiir systemische Methoden in

der Supervision und Organisationsentwicklung
Ort: Aachen

Zeit: 07. - 08.02.2003

Leitung: Heinz J. Kersting, Georg Nebel

Vorschau

FoRuM Supervision
Heft 21 — Mirz 2003
10 Jahre Forum Supervision

Redaktion:
Gerhard Leuschner, Gerhard Wittenberger und Jiirgen Kreft

Mit Beitrdgen von: Thomas Behler, Theresia Menches Dindliker, Elke Grune-
wald, Jirgen Kreft, Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, Franz Leinfelder, Peter
Musall, Annegret Overbeck, Wolfgang Weigand, Barbara Wiese, Inge Zimmer-
Leinfelder
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