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Vorwort

Der Eindruck, dass in Betrieben wie in sozialen Einrichtungen die Bedingungen
hérter und der Druck auf die Beschéftigten gestiegen ist, ist sicherlich nicht nur
subjektiv. Trotz Gewinnsteigerung und guter Auftragslage werden MitarbeiterIn-
nen entlassen, Betriebe/Betriebsteile geschlossen. Und im Bildungsbereich wie in
weiten Teilen der sozialen Arbeit werden die Anforderungen durch Arbeitszeiter-
hohung und Zusammenlegung von Arbeitsbereichen drastisch gesteigert. Wobei
die Mafigabe ,.kostendeckender Arbeit* durch Einsparungen, Mehreinnahmen und
Sponsoring zusétzlichen Stress bewirkt. Von den schon immer tiiblichen Anpas-
sungen an verdnderte Rahmenbedingungen oder von Wandel durch Innovation
kann schon seit einigen Jahren nicht mehr geredet werden.

Vielmehr: In allen Bereichen und Sparten ereignet sich ein dramatischer Wan-
del der Arbeitswelt und der Arbeitsbedingungen. Und ineins mit diesem grundle-
genden ,,Strukturwandel in der Arbeitswelt geht es nicht mehr nur um verinderte
Anforderungen an MitarbeiterInnen sondermn um den Stellenwert von Arbeit im
Leben von Menschen, ja eigentlich um die Wiirde des Menschen. Dabei sind wir
noch weit davon entfemt, uns wirklich vorstellen zu kénnen, wie tiefgreifend le-
bensverdndernd der begonnene Wandel der Arbeitswelt sein wird.

Um Fragestellungen, die in diesem Kontext fiir SupervisorInnen von Bedeu-
tung sind, geht es in diesem Heft. Dabei ist den Redakteuren bewusst und klar, dass
mit den vorliegenden Beitrdgen nur Anst6Be dafiir gegeben werden, die Dimensio-
nen des Strukturwandels zu erahnen.

Arbeit — Arbeitsfeld — Arbeitswelt, das sind konstitutive Bezugspunkte fiir Su-
pervision. Und darauf bezogene Kompetenzen sind fiir supervisorisches Handeln
unerlédsslich. SupervisorInnen brauchen eine eigene Anschauung davon, was sich in
der Arbeitswelt ereignet/verdndert und ihnen in der Person und Geschichte von Su-
pervisandInnen oder Organisationen begegnet. Gerade weil Supervision selbst die
Arbeit(swelt) nicht verindert, wohl aber hilft, Verdnderungen zu verstehen und da-
mit umzugehen, fragt sie nach dem, was hinter den Verdnderungen steckt, was den
Wandel verursacht. Das ,,Nachdenken iiber die Arbeit (Bauer/Frose) gehort dabei
ebenso dazu wie die Frage nach der ,Identitit von Organisationen im Wandel* (Ed-
ding) und den Modalitéten, unter denen Wandel/Veranderung sich vollzieht.

Supervision hat es ja zumeist mit den Folgen von Verdnderung und Wandel zu
tun. Und zu solchen Folgen gehort die Einschitzung eines spannungsreichen
Wechselspiels von ,,Ethik und Effizienz im Zielkonflikt” (Kohler-Offierski/Ku-
bon-Gilke) ebenso wie der Versuch einer Neubestimmung von Berufstétigen als
sogenannte ,,Arbeitskraftunternehmerpersonlichkeiten” in der ,,Entgrenzten Ar-
beitswelt* (Moller; dazu die Replik von Stiels-Glenn).

Dabei stellt sich natiirlich immer die Frage, was solchen scheinbar/offensicht-
lich zwangsldufigen Entwicklungen entgegen gestellt werden kann: Haben ,,Re-
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formkonzepte im Sog verdnderter Kontexte* (Schemus) iiberhaupt noch eine
Chance? Wie geht Politik mit den neuen ethischen Herausforderungen um?

Antworten auf solche Fragen und Problemlagen sind ganz sicher nicht ideolo-
gisch zu setzen. Auch hier kommt es darauf an, Dialoge zu formulieren und anzu-
zetteln, die dazu helfen konnen, dass die Arbeit(swelt) menschlich bleibt oder
menschlicher wird. Doch dazu gehort die angstfreie Beschiftigung mit den neuen
Kennzeichen der Arbeitswelt und die Auseinandersetzung mit den Schattenseiten
von Organisationen: ,,Verrat, Rache und Zynismus in Organisationen® (Sievers).

Die Vielschichtigkeit des Strukturwandels in der Arbeitswelt wird auch nach
der Lektiire der Beitrdge dieses Heftes nur zu erahnen sein. Doch ein einladender
Anfang, sich damit weiter zu befassen, ist hoffentlich gemacht.

Annemarie Bauer und Peter Musall
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BEITRAGE

Annemarie Bauer und Marlies W. Frose

Menschenwiirde Arbeit — Menschen wiirden arbeiten.
Ein Nachdenken iiber die Arbeit

,,Gegeben scheint uns iiberhaupt nur: die Erde, um eine Stelle zu gewéhren,

an der wir im Universum unsere Zelte aufschlagen konnten (also der Raum);

das Leben als die Spanne fiir unser Verweilen (also die Zeit);

und die Vernunft, um erst uns zu leiten, uns hier fiir eine Weile hiuslich einzurichten, und dann,
wenn das Wohnen endlich besorgt ist,

im Verwundern zu enden,

dass iiberhaupt so etwas wie Erde, Universum, Leben und Mensch existieren.

Mehr Zweck diirfte aus der ganzen Veranstaltung beim besten Wissen nicht herauszulesen sein.*
Hannah Arendt in ihrem Denk-Tagebuch am 9. September 1951 zum Thema ,,Gegeben sein*.
(Ahrendt 2002, S. 130)

Prolog

,»Die Stadt hinter dem Strom* von Hermann Kasack, einer der wichtigsten Romane
der Nachkriegszeit, erschienen im Jahr 1947, ist ein Roman der inneren Emigrati-
on, der Zerstorung und des Todes. Die Vorarbeiten dazu hat Hermann Kasack be-
reits in den Jahren 1941 und 1942 anhand von zwei dokumentierten visionéren
Traumen geleistet. Die Stadt liegt hinter dem Strom, der die Welt der Lebenden
von der Welt der Toten trennt. Die Geschichte: Der Alt-Orientalist Robert fahrt mit
einem Zug in die namenlose Stadt, die mit ihren drmlich gekleideten Menschen
und ihren zerstdrten Hiusermn vermutlich ein Hinweis auf die zerstdrten und ermor-
deten Menschen und Stidte des Zweiten Weltkriegs darstellt und darstellen soll.
Niemand kann dieser Stadt entflichen; die Menschen fiihren sinnlose und mecha-
nische Tétigkeiten aus und stehen offenbar unter der Autoritit einer geheimnisvol-
len Macht, die sie kontrolliert und bedroht. In der Begegnung mit seiner Geliebten
Anna erkennt Robert, dass er sich als einziger Lebender unter den Toten befindet.

Warum erwihnen wir dieses Buch hier? Arbeit spielt in der Stadt hinter dem
Strom eine grofe Rolle. Robert besichtigt die Fabriken und stellt mit Entsetzen
fest, dass die eine Fabrik, die Steine produziert, die dann zur Fabrik am anderen
Ende der Stadt gebracht werden, damit sie dort wieder zu feinstem Staub zerstort
werden, um in der ersten Fabrik wieder zu Steinen zusammengeschmolzen zu wer-
den. ,,Als sich der Archivar erkundigte, ob bei den auflerordentlichen Mengen an
Steinstaub, deren die Kunststeinfabrik ... laufend bendtige, die Abtragung des hie-
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sigen Felsgeldndes sich nicht zu erschopfen drohe, vemahm er ein verlegenes Hii-
steln des Agenten, das schlieBlich in ein krampfhaftes Geldchter iiberging ... Wenn
wir ... das Felsgestein fiir die Pulverisierung mitbeniitzten, wiirde nicht nur das ge-
genseitige Verhiltnis, sondem auch der Kreislauf der Ordnung selbst gestort sein‘
(Kasack 1956, S. 149). Und etwas spéter, nachdem Robert die Zusammenhénge
verstanden hat, dass es darum geht, die Menschen anzutreiben, sie mit sinnloser
Arbeit unter Kontrolle zu halten und die Arbeit stdndig zu beschleunigen — ,,Auf
diese Weise ... hetzt ein Unternehmen das andere tot. Dabei kann man nicht einmal
von Konkurrenz sprechen® (S. 149) —, und er die Absurditit des Ganzen kritisiert,
bekommt er zur Antwort: ,,Sie denken zu moralisch! ... fiir die Masse bleibt das
Zwecklose ihres Treibens natiirlich ein Geheimnis“(Kasack 1949, S. 150 £.).

Einleitung

Als die Arbeitsmarktreform eingefiihrt wurde, die unter dem Namen Hartz I'V Kar-
riere machte, gab es Demonstrationen, zunéchst heftig und mit vielen Menschen,
dann aber doch abnehmend, einem resigniertem Absterben gleich. Eines der De-
monstrationsschilder, die wir damals im Fermsehen sehen konnten, trug den Text,
den wir fiir den Artikel als Titel gewahlt haben: ,,Menschenwiirde Arbeit — Men-
schen wiirden arbeiten. Das Thema Arbeitslosigkeit wie auch das Thema Arbeit
wird in den Medien, zumindest in den Alltagsmedien, die die Analyse nicht so gem
in den Vordergrund stellen, sondem lieber polemisieren, vielfach mit den Phéno-
menen der ,,Driickeberger” und der ,,Hédngematte™ diskutiert, — die es ja auch ab
und an geben soll. Diese Demonstranten aber, die sich verzweifelt dagegen weh-
ren, zu Empfiangem von Arbeitslosengeld abgestempelt zu werden, die offenbar
die Arbeitsmarktreform eher als Arbeitslosengeldreform verstehen und erleben,
verweisen mit ihrem Demonstrationsschild auf etwas anderes: Menschen wiirden
gem arbeiten, nicht nur, weil Arbeit den Lebensunterhalt sichert, sondem: Arbeit
tragt zur Menschenwiirde bei. Aber auch auf die Menschen, die in der Erwerbsar-
beit stehen, kann das Motto des Schildes iibertragen werden: Verdnderungsprozes-
se in den Untemehmen werden zunehmend in kiirzerer Zeit umgesetzt und die
Halbwertzeit der umgesetzten Ergebnisse nimmt oftmals ab. Man geht sogar da-
von aus, dass die Halbwertzeit von Fiihrungskréften bei den 500 groBten Unter-
nehmen bei vier Monaten liegt. Menschen miissen immer schneller effektiver und
effizienter tétig sein. Daraus resultierte fiir uns die Frage: Konnen wir Wege aus
diesem Dilemma finden, denn ob mit oder ohne Erwerbsarbeit, bei beiden Grup-
pen steht die Arbeit im Mittelpunkt.

Mit unserem Beitrag mochten wir die Leserinnen und Leser auf eine sozialpo-
litische und philosophische querdenkende Reise mitnehmen, die grundsétzlich auf
diese Thematik einen anderen Blick wirft. Wir gehen davon aus, dass viele Men-
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6 Annemarie Bauer und Marlies W. Frose

schen grundsitzlich geme arbeiten und dass die Arbeit auch zur Erhaltung der
Menschenwiirde gehort. Menschen sind geme tétig, um ihren Anteil an der gesell-
schaftlichen Produktion und Reproduktion — ob direkt oder indirekt, ob bewusst
oder unbewusst — wahrzunehmen. Und die Reproduktionsarbeit macht 2/3 der Ge-
samtarbeit aus, so die Zeitbudgetstudie aus dem Bundesministerium im Jahr 1992.
Doch, was verbirgt sich eigentlich hinter dem Begriff Arbeit?

Unser Beitrag ist als Reflexion gedacht, bei dem wir uns insbesondere auf Han-
nah Arendt und Wilhelm Schmidt konzentrieren werden. Es sind Gedanken und
Uberlegungen, die das Ziel haben, bestimmte Selbstverstindlichkeiten in unseren
Diskursen — in unserem Fall iiber die Arbeit — neu zu sortieren. Wir gehen folgen-
dermaflen vor:

— Was passiert derzeit in unserer Gesellschaft bezogen auf die Erwerbsarbeit?

Sind wir alle nur noch Réadchen im Getriebe?

— Was ist Menschenwiirde? Ein kurzer Exkurs.

— Was verstehen wir eigentlich unter Arbeit? Dazu sollen zwei theoretische Kon-
zepte (Hannah Arendt und Wilhelm Schmidt) herangezogen werden.

— Wie trégt Arbeit zur Identitét eines Menschen bei?

— Folgt bei Arbeitslosigkeit der Verlust der Menschenwiirde?

— Welche Aufgaben bekommt Supervision in diesem Kontext?

Dies miindet dann in einem Ausblick, in dem weitergehende Fragen formuliert
werden, die fiir spatere Diskussionen wichtig sein konnten.

Was passiert derzeit in unserer Gesellschaft bezogen auf die Erwerbs-
arbeit? — Sind wir alle nur noch Ridchen im Getriebe? Eine Skizze
(entnommen aus Frose 2005, S. 353 ff.)

Gegenwirtig laufen Organisationen und Untemmehmen Gefahr, der Kurzfristigkeit
und Schnelligkeit Vorrang vor Langfristigkeit, Langsamkeit und Langlebigkeit
und letztlich vor Nachhaltigkeit zu geben. So fragt Sennett (1998, S. 12) berech-
tigterweise, ob diese Kurzfristigkeit des Wirtschaftens nicht notwendig in Konflikt
geraten muss mit dem menschlichen Charakter, der auf Langfristigkeit, Verlas-
slichkeit und Entwicklung angewiesen ist. Und im Anschluss an Sennett kann wei-
ter gefragt werden: Wie konnen wir angesichts der stetig wachsenden Krisenhaf-
tigkeit verstarkt darauf achten, dass langfristig angelegte Ziele und Werte unter an-
derem in der Arbeit mit Menschen nicht ohne weiteres mit der Gewinnmaximie-
rung verglichen werden, auf die erwerbswirtschaftliche Untemehmen heute
iiblicherweise reduziert werden? Der Profit der Aktionére hat Vorrang vor allem,
da das Prinzip des kapitalistischen Wirtschaftens dies stetig erzwingt und stetig
verschirft. Die Kurzfristigkeit des Denkens und Handelns hat Konsequenzen fiir
die Menschen in den jeweiligen Arbeitsprozessen. Standig werden neue Konzepte
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présentiert, Leitbilder diskutiert, Qualitdtssicherungsprogramme eingefiihrt und
Modellprojekte implemen-tiert. Tatsdchlich konnen Rationalisierungsmafinahmen
ohne Wenn und Aber erforderlich und gut sein — dies sei unbestritten —, aber rea-
listisch gesehen resultieren daraus unter den heutigen Bedingungen vorwiegend
radikale Personaleinschnitte. Ohne Zweifel wird der soziale Rechtsstaat, wie wir
ihn aus den 1970-er/1980-er Jahren kennen, umgebaut; man kann sogar schirfer
formuliert horen: ,,Der Sozialstaat wird mehr und mehr abgebaut.* Offentlich fi-
nanzierte Sozialleistungen werden radikal reduziert. Zunehmend hat die Privati-
sierung Offentlicher Giiter Vorrang (Verkauf von Wasser, StraBen, 6ffentlichen
Einrichtungen u. a.). Parallel dazu nimmt der Kampf um Arbeits- und Geldmittel
und um eine eigenstindige Existenzsicherung zu. Dabei geht uns nicht die Er-
werbsarbeit aus, aber die existenzsichernde bezahlte Erwerbsarbeit. Eine Vollbe-
schéftigung wird sich unter den gegebenen Bedingungen nicht wieder einstellen.
Es werden zwar neue Erwerbsarbeitsplétze geschaffen, diese sind haufig nur noch
ungeschiitzte Teilzeitverhiltnisse, die jedoch eine eigenstdndige Existenzsiche-
rung immer weniger ermoglichen. Zudem wird sich die bezahlte Erwerbsarbeit im
néchsten Jahrzehnt weiter verdichten und entgrenzen. Dem Arbeitsplatzabbau und
den Entlassungen von Arbeitskriften stehen meist gesteigerte Arbeitsbelastungen
gegeniiber, die unweigerlich zur Uberlastung der verbliebenen Mitarbeitenden
filhren. Die Folgen auf der individuellen wie auch organisationsbezogenen Ebene
sind bekannt. Wichtige Stichworte dazu sind:

— Verbetrieblichung des Alltagslebens (Familie, Sozial- und Freundesleben) in
Richtung Uberforderung, Selbstausbeutung und Burn-Out;

— Zunahme von Angst vor Arbeitsplatzverlust;

— Steigerung von Abhéngigkeiten;

— Vereinzelung, Isolation und Verlust sozialer Einbindungen

— bei gleichzeitig extrem niedrig gemeldeter Krankheitsrate aufgrund von Ang-
sten;

— Anforderungen an die Selbstorganisation des Arbeitsnehmers gemif der Krite-
rien flexibel, modern, emotional intelligent, auf neuestem Stand gebildet, kos-
mopolitisch, initiativ, ,,der perfekte Manager*;

— Zunahme der unbewussten Dynamiken auf der personlichen sowie auf der Un-
ternehmensebene (Neid, Rivalitét, Versagensiangste, Erfolgsdruck, Scheiterns-
dngste). (Siehe dazu die Beitrdge von Weiss; Edding, Bauer in Frose, M.W.
2005)

Die Gesellschaft wird zunehmend aufgeteilt in Gewinnende und Verlierende,
um die man sich nicht mehr kiimmem muss. Fiir die teilweise oder ganz aus der
Erwerbsarbeit Ausgegrenzten, fiir Behinderte und Kranken, MigrantInnen, Fliicht-
linge und fiir alte Menschen verschlechtern sich die Lebensmoglichkeiten. Denen,
die aus diesem System herausgefallen sind, droht psychisches und korperliches
Elend, so wie es bereits Pierre Bourdieu (1997) in seiner Studie ,,Das Elend der
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8 Annemarie Bauer und Marlies W. Frose

Welt* dargestellt hat. Fiir diejenigen Arbeitskréfte, die noch im ,,Normalerwerbs-
verhiltnis® stehen, entwickelt sich gleichzeitig ein enormer Leistungsdruck.

Und was passiert mit der Klasse der eingegrenzten ,,Ausgegrenzten“? Die dann
tiberhaupt keine Lohnarbeit mehr hat? Oskar Negt (Frankfurter Rundschau,
19.11.05) spricht sogar von einer Dreiteilung der Gesellschaft: 1/3 der Gesell-
schaft geht es einigermafien gut. 1/3 der Gesellschaft arbeitet in prekéren Arbeits-
verhéltnissen und ein weiteres Drittel wird iiberfliissig. Zu fragen ist dann logi-
scherweise: inwieweit die zur Zeit nicht enden wollenden Krawalle in Frankreich
und in anderen Landem schon ein ausdruck fiir diese Entwicklungen sind, nie Aus-
gegrenzte perspektivlos versuchen, sich bemerkbar zu machen.

Bereits in den 60er-Jahren formulierte Hannah Arendt (1964/1965) — sicherlich
in einem vollstdndig anderen gesellschaftlichen, politischen und historischen Kon-
text — die Frage, die an Aktualitéit nichts verloren hat: ,,Liegt es nicht am modemen
Leben, dass wir alle blo Rédchen in irgendeiner Maschinerie geworden sind?*
Gleichwohl Hannah Arendt sehr kritisch mit der Frage umgegangen ist, dringt sich
der Eindruck auf, dass aufgrund arbeitsmarktpolitischer und weltweit globalisieren-
der Entwicklungen die Menschen immer mehr zu Rédchen im Getriebe werden.
Hannah Arendts Analyse bezog sich auf einen anderen historischen Kontext, der
Darstellung der ,,Banalitit des Bosen* und der Frage nach Schuld und Verantwor-
tung am Beispiel des Mannes (Eichmann-Prozess), der das nahezu reibungslose
Funktionieren das Unerwiinschte bzw. die unerwiinschten Menschen organisieren
half. Hier scheinen Momente wieder sichtbar zu werden, die diese Art der Uberbii-
rokratisierung, der direkteren Herausbildung von Befehl und Gehorsam fiir das Ma-
nagement und der Herausbildung eines fiir das System gut funktionierenden Men-
schentypus andeuten, wie etwa: extreme / iibertriebene Zunahme von Qualitétssi-
cherungsprogrammen die sich letztendlich nicht mehr an den Inhalten ausrichtet.
Damit ist nicht gemeint, dass man nicht iiber die Qualitit nachdenken miisse, son-
dem es ist erforderlich, die Uberdokumentierung zum Thema zu machen. Wer liest
tatséchlich die umfangreichen Berichte, die massenhaft erstellten Akten? Landen
diese nicht tatséchlich auf Nimmerwiedersehen in den Schubladen?

Detailgenaue Qualititssicherungsprogramme, was sinnvoll sein mag, aber z. B.
in der Arbeit mit Menschen als ,,wie sinnvoll? hinterfragt werden muss und kann;

SchlieBung eines britischen Unternehmens mit 2.500 Mitarbeitenden, die per
SMS und anschlieBender Mail die Kiindigung am Freitag Abend erhielten;

Managementprogramme im Weiterbildungssektor, die die Personlichkeitsent-
wicklung (Supervision u. a.) von Fithrungskréften ad acta legen und Begriffe wie
Disziplin und Gehorsam wieder in den Vordergrund stellen.

Insbesondere die deutsche Gesellschaft scheint eher anféllig fiir ausgefeilte Bii-
rokratisierungstendenzen, wie man es in der Verwaltung von politischen und staat-
lichen Organen und Organisationen héufig erleben kann, was sicherlich eine zu
diskutierende These darstellt. Aufbauend auf ein verinnerlichtes Gehorsamsden-
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ken wird bewusst oder unbewusst ein idealtypisches Bild von einem perfekten
Funktionieren von Organisationen und Biirokratien projiziert. (vgl. die Rédchen-
theorie von Arendt 1991).Und hat dies dann noch mit Menschenwiirde zu tun?

Was ist Menschenwiirde? Ein kurzer Exkurs

Wenn man einen umgangssprachlichen Sinn von ,,Wiirde* als Zeichen von Rang
und Status aus der Definition ausspart, dann meint Menschenwiirde ein auszeich-
nendes Merkmal des Menschen im Unterschied zu anderen Lebewesen, was sei-
nen inneren Wert ausmacht. In der frithen christlichen Tradition beziehen sich die
Betrachtungen zur Menschenwiirde auf den besondem Status des Menschen, dem
dieser im Rahmen der Schopfung zukommt: die Gottesebenbildlichkeit des Men-
schen mache seine Wiirde aus. Die Geschichte der Idee der Gottesebenbildlichkeit
ist lang und differenziert und schlieBt zum Beispiel die Inkamation des Menschen
als Bestandteil der Wiirde ein oder die Uberlegungen, dass der Mensch — wie Gott
— einen Mikrokosmos darstelle, in dem alle Moglichkeiten angelegt sind und der
die Freiheit der Wahl hat und viele Uberlegungen mehr. Mit der beginnenden Neu-
zeit riickt die Vermunftbestimmung des Menschen in den Vordergrund. Nach Kant
ist Wiirde ,,iiber allen Preis erhaben* und kein Aquivalent. Der Grund dafiir, dass
die menschliche Natur Wiirde hat, liegt in der Autonomie des Menschen, die sich
in der Féhigkeit zeigt, sich selbstgegebenen und dennoch allgemeinen Gesetzen zu
unterwerfen. Hegel wandelt die Kant’sche Sollens-Ethik in eine Ethik der substan-
tiellen Sittlichkeit: ,, Wiirde hat der Mensch ... nur, indem er von einem An- und
Fiirsichseyenden, einem Substantiellem weifl und diesem seinen natiirlichen Wil-
len unterwirft und geméB macht. Erst durch ... das Wissen, dass ein Allgemeines,
An- und Fiirsichseyendes, das Wahre sey, erhilt er eine Wiirde* (Hegel, zit. nach
Horstmann 1980, S. 1256).

Um die Mitte des 19. Jahrhunderts wird der Begriff der Menschenwiirde zum
politischen Schlagwort: Die Forderung nach einem menschenwiirdigen Dasein, ei-
ne Forderung der Franzosischen Revolution, wird von den Frithsozialisten aufge-
nommen und mit Gerechtigkeit als einem Grundprinzip des Umgangs miteinander
verkniipft mit der Forderung, die Wiirde des anderen ebenso zu respektieren wie
die eigene. Im 20. Jahrhundert hat Emst Bloch in seinem Buch ,,Naturrecht und
menschliche Wiirde* (1961) unter dem Eindruck der Schreckensherrschaft des
Dritten Reichs die Losung der frithen Sozialisten aufgenommen: ,,es gibt sowenig
menschliche Wiirde ohne Ende der Not wie menschgemafes Gliick ohne Ende al-
ter oder neue Unterténigkeit” (Bloch, zit. nach Horstmann 1980, S. 1126). Heut-
zutage taucht der Begriff der ,,Menschenwiirde* als politischer Begriff in der all-
gemeinen Erkliarung der Menschenrechte der UNO auf und zog dariiber in moder-
ne Verfassungen und Grundgesetze ein.
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Artikel 1, Absatz 1 unseres Grundgesetzes besagt: ,,Die Wiirde des Menschen ist
unantastbar. Sie zu achten und zu schiitzen ist Verpflichtung aller staatlichen Ge-
walt.” Dies ist das Fundament unseres Begriffes fiir Menschenwiirde, welcher ein
»~Ausdruck der Idee oder Erfahrung (ist), dass jeder Mensch aufgrund seiner bloBen
Existenz einen sinnstiftenden Wert fiir die Gesellschaft besitzt. Nur wo der unbe-
dingte Schutz der Menschenwiirde gewihrleistet ist, kann man von einem gleichbe-
rechtigten und freiheitlichen Gemeinwesen sprechen.” (Entnommen aus Wikipedia,
Stand 31.10.2005) Es ist schwer auszumachen, was im juristischen Kontext unter
Menschenwiirde zu verstehen ist, wie etwa: Ist damit gemeint, die Menschenwiirde
als den Wert eines Menschen zu begreifen, der zu seiner menschliche Naturausstat-
tung gehort? Zu den genannten Ansétzen versteht sich die kommunikationssoziolo-
gische Deutung der Menschenwiirde durch Niklas Luhmann (1965) als Altemative,
der mit dem Begriff die Bedingungen fiir das Gelingen der Selbstdarstellung eines
Menschen als individuelle Personlichkeit meint (Horstmann 1980).

Aus den dramatischen Erfahrungen im Faschismus, der die Wiirde von Millio-
nen Menschen zerstort hat, willentlich, vorsétzlich und systematisch, bekommt sie
in der modernen Gesellschaft eine besondere Rolle: Sie ist unantastbar und reali-
siert sich in der menschlichen Personalitit. Sie ist nicht in Geldwert umzurechnen
und ihre wichtigsten Elemente sind Freiheit und Solidaritdt. Daraus erwéchst die
Forderung nach sozialer Gerechtigkeit fiir alle, verbunden mit dem Recht auf Teil-
habe, Mitgestaltung, Selbstentfaltung und dem Recht auf Arbeit. Und auch schon
Johannes Paul II. hat in seiner Magna Charta der Arbeit ,,Jaborem exercens* den
Vorrang der Arbeit vor dem Kapital betont: Kapital ist ein Instrument, Arbeit eine
Menschenwiirde. Arbeit trégt dazu bei, dass Menschen autonom sein kénnen, ih-
ren Lebensunterhalt sichern und ihre Teilhabe an der Gesellschaft gestalten kon-
nen. Arbeitslosigkeit verhindert genau dieses. Die Kritik an den Arbeitsmarktre-
formen, ihre (bisherige) Nutzlosigkeit, die Versuche, iiber Regulierungen und De-
regulierungen, die eine verdnderte Gesellschaft schaffen (sollen?), sind bekannt
und miissen hier nicht wiederholt werden. Die These vom ,,Raubtierkapitalismus®,
wie Nell-Breuning dies einmal nannte, wird durch Szenen aus der Wirtschaft tag-
lich unterfiittert. Menschenwiirde verlangt ein Recht auf Teilhabe am wirtschaftli-
chen Prozess durch Arbeit und ist mit eine Voraussetzung, sich sozialer Gerech-
tigkeit, auch wenn dies eine Utopie sein sollte, immer wieder anzundhem. Umso
wichtiger ist deshalb auch das Wissen um die Grenzen von Arbeit. Aber was ver-
stehen wir eigentlich unter Arbeit?

Was verstehen wir unter Arbeit?

Dazu mochten wir zwei philosophische Konzepte — eines von Hannah Arendt und
das andere von Wilhelm Schmidt — heranziehen. Beide haben zu unterschiedlichen
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Zeiten iiber das Arbeitsverstidndnis gearbeitet. Unser Ziel ist es, Arbeit noch ein-
mal neu zur Disposition zu stellen. Beide Konzepte geben uns die Moglichkeit,
iiber den Sinn, iiber die gesellschaftliche Notwendigkeit von Arbeit, wie diese zu
verteilen ist und wie diese zu organisieren ist, nachzudenken. Damit sind wir be-
reits jetzt schon bei einem weitaus umfassenderer Begriff von Arbeit als es nur die
Erwerbsarbeit intendiert.

Hannah Arendt

Hannah Arendt, politische Philosophin (1906-1975), verbindet mit dem Wort
Vita Activa die drei menschlichen Grundtitigkeiten, die die Menschen in einer
Gesamtheit darstellen: Arbeiten, Herstellen und Handeln; diese sollen nachfol-
gend kurz skizziert werden. Dieses Verstindnis hat sie in ihrem Werk Vita Ac-
tiva oder Vom tédtigen Leben (Arendt 2003) gesellschaftshistorisch analysiert.
Sie geht davon aus, dass die drei Formen des Tétigseins den Grundbedingungen
entsprechen, ,,unter denen dem Geschlecht der Menschen das Leben auf der Erde
gegeben ist“(S. 16). Ein Verstdndnis, welches sich in seiner Konsequenz heute
in all den Arbeitsprozessen/Diskussionen unseres Ermessens nicht mehr wider-
spiegelt.

Unter Arbeiten wird der biologische Prozess des menschlichen Kérpers ver-
standen, ,,der in seinem spontanen Wachstum, Stoffwechsel und Verfall sich von
den Naturdingen nihrt, welche die Arbeit erzeugt und zubereitet, um sie als die Le-
bensnotwendigkeiten dem lebendigen Organismus zuzufiihren.“ Hannah Arendt
pointiert dies in der Aussagen, dass die ,,Grundbedingung, unter der die Tatigkeit
des Arbeitens steht, das Leben selbst ist (S. 16), die Arbeit das ,,Am-Leben-Blei-
ben des Individuums und das Weiterleben der Gattung* (S. 18) sichert. Wenn man
sich diesem Verstidndnis nédhert, drangt sich der Eindruck auf, dass zunehmend
Menschen — hier wie in vielen anderen Landern unserer Welt — allein diese Grund-
bedingung nicht mehr zur Verfiigung steht. Denn Arbeiten wird iiblicherweise mit
Erwerbsarbeit beschrieben und einer vorhandenen Warenwirtschaft, die das ganze
Leben durchdringt. Es werden nur noch Waren ausgetauscht, fiir die es nicht ein-
mal Menschen benétigt. Und oftmals werden die Waren fiir das eigene Image ge-
kauft. Arendts Begriff ist jedoch auf einer weitaus existenzielleren Ebene angesie-
delt. Wo ermdéglichen wir, wo unterstiitzen wir Menschen, damit sie ,,Am-Leben-
Bleiben“? Von daher kann der grundsétzlichere Unterschied zwischen Arbeiten
und Herstellen auch in der Unterscheidung von unproduktiv und produktiv ver-
standen werden.

Auf der Ebene des Herstellens manifestiert sich im Sinne von Arendt (S. 16)
das Widematiirliche eines von der Natur abhidngigen Wesens. Es ist die Produktion
einer kiinstlichen Welt von Dingen, die sich ,,den Naturdingen nicht einfach zuge-
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sellen, sondem sich von ihnen dadurch unterscheiden, dass sie der Natur bis zu ei-
nem gewissen Grade widerstehen und von den lebendigen Prozessen nicht einfach
zerrieben werden“(S. 16). Die Grundbedingung hier ist die Weltlichkeit. Es ist die
Angewiesenheit menschlicher Existenz, bezogen auf die Gegenstédndlichkeit und
bezogen auf die Objektivitdt. In der Herstellung der kiinstlichen Welt sind die Be-
wohnenden von der Sterblichkeit auf eine bestimmte Art unabhingig. Alles kann
ausgetauscht werden. Auch dieses ist ohne Wenn und Aber sichtbar in der Gesell-
schaft, wie die Austauschbarkeit von Objekten oder den Menschen in den Organi-
sationen. So ist das Brot — als Metapher gesprochen — erforderlich, damit die Men-
schen am Leben bleiben, es wird kiinstlich, wenn es zur Ware wird.

Das Handeln, die dritte Grundtétigkeit, ist nach Hannah Arendt die ,,einzige Ta-
tigkeit der Vita activa, die sich ohne die Vermittlung von Materie, Material und
Dingen direkt zwischen Menschen abspielt” (S. 17). Ihre Grundbedingung ist das
Faktum der Pluralitét. Nicht der einzelne Mensch steht im Mittelpunkt, sondemn auf
der Erde leben viele Menschen, die unter Menschen weilen. In dieser Tatigkeit ist
die Griindung und Erhaltung des politischen Gemeinwesens erforderlich. Sie si-
chert die Kontinuitét fiir weitere Generationen ab und hélt die Erinnerung und somit
Geschichte lebendig. Die genannten Begriffe sind nicht geldufig, da Hannah Arendt
dies als politisches Modell eingefiihrt hat, und die Griindung und Erhaltung des po-
litischen Gemeinwesens — also die soziale Reproduktion von Gesellschaft — damit
meint.

Umrahmt werden diese Grundtitigkeiten und Grundbedingungen durch das
iibergeordnete Wissen, dass die menschliche Existenz durch ,,die Geburt zur Welt
kommt und durch den Tod aus ihr wieder verschwindet® (S. 17). Eine Grundbe-
dingung, die fiir uns alle zutrifft.

Konstatieren miissen wir heutzutage, dass das Arbeitsverstindnis fast nur noch
unter den Vorzeichen des spezifisch kapitalistischen Herstellens gehandelt wird.
Das Arbeiten wie auch das Handeln erfahren weder eine Wiirdigung, noch werden
diese als menschlich erforderliche Tatigkeitsdimensionen erkannt und bewertet.
Friedrich Glasl (2005, S. 39 ff.) betrachtet diese Entwicklungen mit sehr groBer
Sorge: Die Wirtschaft wiirde immer grenzenloser, die Politik und 6ffentliche Ver-
waltung immer hilfloser, die geistige und kulturelle Entwicklung mittelloser. Sei-
ne Uberlegungen miinden dann in der Frage: Schafft die totale Verwirtschaftli-
chung dann totalitdre Gesellschaften? Verdnderungsmoglichkeiten werden von
ihm, wenn iiberhaupt, nur auf einer grundlegenden Werteebene gesehen, indem
Freiheit im Geistesleben, Gleichheit im Rechtsleben und Geschwisterlichkeit im
Wirtschaftsleben neu arrangiert werden.
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Wilhelm Schmidt

Wilhelm Schmidt, ein Philosoph und der zweite Vertreter, den wir herangezogen
haben, geht in seinem ,,Arbeits““-Verstindnis aus philosophischer Sicht noch eini-
ge Schritte weiter. Fiir ihn ist das zentrale Problem des Lebens unserer postindu-
striellen Gesellschaft, dass Menschen keine Arbeit — richtigerweise keine Er-
werbsarbeit — haben, die als Grundlage der Produktion materieller Ressourcen zur
Beschreitung des Lebensunterhaltes dienlich ist (Schmidt 2004, S. 158). Der Lei-
stungsdruck wichst, die Ressourcen schwinden und dann wird es erforderlich,
tiber den Sinn der Arbeit nachzudenken. Sein philosophischer Ansatz soll nachfol-
gend skizziert werden.

Schmidt geht davon aus, dass die Auseinandersetzung iiber den Sinn der Arbeit
unbegrenzte Krifte freisetzten konnte (S. 159). Denn Sinnlosigkeit fiihrt zu Kraft-
losigkeit, Burn-Out und Krankheit — deren haben wir heute zur Geniige. Fiir ihn ist
der Sinn von Arbeit nicht nur die Lebensquelle des Einzelnen, sondem diese ist
auch erforderlich fiir den Erhalt gesellschaftlicher Verhiltnisse. Leider versténde
man heutzutage unter Arbeit nur, eine Stelle zu haben, also eine Erwerbsarbeit, ei-
ne Aufgabe gemil der Stellenbeschreibung zu erfiillen, um dann von dem Ertrag
leben zu konnen (S. 160). Er pladiert fiir eine Neudefinition: ,,Arbeit ist all das,
was ich in Bezug auf mich und mein Leben leiste, um ein schones und bejahens-
wertes Leben fithren zu kénnen“ (S. 160). Dazu gehort die korperliche, geistige
und seelische Arbeit. Er nimmt eine weitere Aufteilung vor, die unseres Ermessens
hilfreich fiir weitere Diskussionen sein konnte; und somit als eine weitere Diffe-
renzierung des Arendtschen Begriffsverstdndnisses gesehen werden konnte. Fiir
ihn gehoren verschiedene Facetten zur Arbeit. Gleichwohl an dieser Stelle ange-
merkt werden muss, dass sein zwar stark geprigter individualistischer Ansatz im
Widerspruch zu seinen weiteren Ausfithrungen steht, diese sind wieder auf einer
gesellschaftlichen Ebene angesiedelt. Schmidts Ebenen sind (S. 160 ff.):

Die Arbeit an sich Selbst — im Sinne der Selbstbefreundung — sie ist dem Selbst
vollkommen zu Eigen — sie ist die Voraussetzung fiir alle weiteren Arbeiten — und
kann von daher dem Begriff des Arbeitens bei Hannah Arendt im weitesten Sinne
zugeordnet werden (wenn an dieser Stelle liberhaupt ein Vergleich moglich ist!).

Die Arbeit an Freundschaft — eine fraglose Selbstverstdandlichkeit vormodemer
Kulturen — heute eine bewusste Leistung, um diese aufrechtzuerhalten.

Die Familienarbeit — die Pflege und Organisation der engsten Beziehungen und
dessen Zusammenleben.

Die Biirgerarbeit — beginnend mit der Gestaltung der Begegnung mit anderen
Menschen im Alltag (diese kann bis in den Dritten Sektor, in die Selbsthilfe oder
in das Ehrenamt hineinwirken).

Die MuBe als Arbeit — zur Gewinnung neuer Perspektiven. Arbeit ist nicht nur
ein Tun, sondem auch ein Lassen.
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Die Erwerbsarbeit — auch bei ihrem Ausbleiben behalten die anderen vorab ge-
nannten Ebenen ihre Bedeutung. Menschen haben das Bediirfnis, fiir sich selbst
sorgen zu koénnen. Denn Anerkennung fiir das eigene Leben, Souverinitét fiir das
eigene Handeln sind Fundamente des Selbstwertes, die bei der Erwerbsarbeit in
heutiger Form mittlerweile fast nicht mehr vorhanden sind.

Die Lebensarbeit, in der ,,Arbeit und Leben und die verschiedenen Aspekte von
Arbeit integriert sind*“ (S. 161). Lebensarbeit stellt nach Schmidt den tibergreifen-
den Zusammenhang her, der sich ,,gegen einen allein 6konomisch bestimmten Ar-
beitsbegriff (S. 161) stellt.

Herauszuheben ist sein Verstindnis, dass die Arbeit nicht die blofe Giiterpro-
duktion oder die entlohnte Tétigkeit gemeint ist; sie sei viel umfassender, sie sei
ein Akt der Gestaltung des Lebens, denn durch das Arbeiten — auf allen Ebenen —
wiirde das Selbst bearbeitet. Daraus resultiert dann auch, dass es eine Nicht-Arbeit
nicht gibt. Denn auch Muse hat seinen Arbeitswert. Von daher fiihrt die Lebensar-
beit dann auch wieder zu der Arbeit am Sinn, an ideellen Zusammenhéngen, nicht
verbunden mit dem Ziel, dem ,,Kapital“ Geniige zu tun, sondem ,,aus wohlverstan-
denem Eigeninteresse des Selbst”. Aspekte, die gerade in der gegenwiértigen Zeit
aus dem Blick verloren sind, da es nur noch um das Geldverdienen geht, und zu-
nehmend fiir viele Menschen mit existenzieller Not einhergeht.

Sich hieraus zu befreien, sagt Schmidet, ist ein groes Wagnis. Es setzt finanzi-
elle Moglichkeiten und dessen umsichtigen, vorsichtigen sowie sorgsamen Um-
gang voraus. Und dazu gehort ebenfalls Selbstsicherheit und Selbsterweiterung, so
Wilhelm Schmidt (S. 165). So miindet er in seinem philosophischen und gleich-
zeitig praktischen Resiimee: ,.es ist leichter, zu etwas zu kommen, als davon wie-
der loszukommen, wenn es Not tut” (S. 166). Erforderlich sei, iiber den Sinn des-
sen nachzudenken, was der Einzelne macht, bis dahin, dass er konstatiert, dass die
eigenen Bediirfnisse eventuell auf ein Minimum zu reduzieren seien — im Sinne
der Kyniker wie Diogenes — um, ,,das Leben mit einem Maximum an Autarkie zu
fiihren“ (S. 157). Hier ist dann natiirlich die Frage zu stellen, inwieweit dies dann
eher das erste beziehungsweise das zweite Drittel der Gesellschaft betrifft. Was
machen aber die ,,liberfliissig” gewordenen Menschen? Auch wenn wir wissen,
dass diese Diskussionen dringend erforderlich sind, ist uns auch bewusst, dass die
existenzielle Not, die seit Jahren Einzug hélt, bei vielen Menschen logischerweise
zu einer groBen Existenzverunsicherung fiihrt.

Wie triagt Arbeit zur Identitéit eines Menschen bei?
Ohne hier in einen Exkurs iiber Identitét zu treten, mochten wir einige Thesen auf-

stellen: Die Identitit eines Menschen besteht aus der Balance zwischen Kontinui-
tat und Wandel, d. h. zwischen dem Sich-Eins-Fiihlen mit sich selbst und der Auf-
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gabe, sich stindig zu verdndem. In Zeiten groer Verdnderungen, biologischer,
psychischer oder sozialer Art, benétigt der Mensch eine besonders starke Ambi-
guitétstoleranz, um die auftretenden Spannungen auszuhalten und das Ungleich-
gewicht zu halten, bis dieses sich — im guten Fall — wieder in ein — voriibergehen-
des — Gleichgewicht verwandelt. Die jeweilige personliche Identitit gewinnt man
aus vielen Quellen, zwei aber scheinen fiir fast alle Menschen groe Bedeutung zu
haben: Familie und Beruf. Die Familie ist identitatsstiftend, weil sie nicht nur die
Herkunft und die Biografie verkoérpert und diese zumindest in den ersten Jahren
bildet, sondern auch, weil die eigene Familie, die Zeugungsfamilie einen Teil des
Privaten bietet und verortet und bietet — als Gegenstruktur zur Gesellschaft, wie
Heidi Rosenbaum das nennt. Der Beruf ist identitétsstiftend, weil er — in der Regel
— gewihlt wird, weil man die darin auftauchenden und sich anbietenden Rollen an-
tizipiert, weil man sich mit einer Ausbildung oder einem Studium darauf vorberei-
ten kann, weil es dann sowieso anders kommt und man neue Rollen gestalten kann.
Der Beruf und die Arbeitsstelle werden mit Statusgefiihlen ausgestattet — oder sind
es, was eine Identifikation erleichtern; fehlt dieser Status oder ist er nicht der Sta-
tus, der im eigenen Wertesystem hoch besetzt ist, wird es mit der Identifizierung
schwierig und der Beruf trdgt dann allenfalls zu einer negativen Identitét bei.

~Immer mehr Arbeitende wollen ihre Identitdt nicht ldnger an der Garderobe
abgeben, sondem sich mit ihrer Arbeit identifizieren kdnnen. Sie melden inhaltli-
che Anspriiche an die Arbeit an®, so Baethge (1994, S. 245). Es kommt zu einer
normativen Subjektivierung des Arbeitsprozesses, worunter verstanden wird, dass
Menschen das Bediirfnis haben, ihre Subjektivitét in die Arbeit einbringen zu kén-
nen, um daraus Stolz und Selbstbewusstsein ableiten zu kénnen. Sie beanspru-
chen, einen Namen zu haben, keine Nummer zu sein und als ExpertInnen aner-
kannt zu werden. Insofern wiirde Luhmanns oben genannte Definition zutreffen.
Tatigkeiten und Beziehungen am Arbeitsplatz wollen positiv besetzt werden und
werden als Teil der personlichen Entfaltung verstanden. Die Erwerbsarbeit soll
nicht nur Geld, sondern auch Ansehen, soziale Kontakte und Erfolgsgefiihle brin-
gen — und: sie soll Raum schaffen fiir ein erfiilltes Privatleben, das vom Arbeitsle-
ben getrennt ist und eine zweite S4ule der Identitit darstellt.

Das sind keine neuen Erscheinungen, neu aber ist, dass diese Wiinsche sich auf
viele Berufsgruppen beziehen und Ménner wie Frauen gleichermaflen betrifft. Das
hat Auswirkungen auf die innerbetrieblichen Mechanismen der Kontrolle, der
Macht und der Fiithrung, denn, wer inhaltliche und kommunikative Bediirfnisse
einbringt und dies koppelt mit hoher Kompetenz - verlangt Eigenverantwortlich-
keit und Platz fiir Innovation —, aber das ist hier nicht unser Thema.

Wer aber personliche Sinnkriterien an die Arbeit anlegt, wird sich von einer be-
stimmten Arbeit — in dem Falle von der Erwerbsarbeit — trennen, wenn diese nicht
mehr den sinnstiftenden Anspruch erfiillt. So kommt es, dass die Identifizierung
mit der Erwerbsarbeit also auf verborgenem Weg zur schwachen Identifizierung
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mit dem Betrieb oder dem Arbeitsplatz beitrigt, wie es ja auch umgekehrt ge-
schieht: Betriebe und Einrichtungen, Institutionen und Organisationen kdnnen ja
auch keine Sicherheit und Erwerbsarbeitsplatzgarantie mehr bieten und deshalb ei-
gentlich keine 100-prozentige Identifizierung verlangen, auch wenn sie dies verbal
und lautstark tun — z. B. iiber Leitlinien und Symbole der Corporate Identity. Ne-
ben qualifizierten Arbeitsplédtzen, die diese subjektive Sinngewinnung ermogli-
chen konnen, gibt es aber auch die vielen Arbeiten und Arbeitsplétze in Bereichen
der Herstellung, Administration und Dienstleistung, die die subjektiven Ansprii-
che und Identitdtsgewinnung nicht leisten kdnnen. Auch wenn es hochst unter-
schiedlich ist, woraus Menschen ihre Zufriedenheit, Selbstbestétigung, Selbstent-
faltung und Sinnerfiillung schopfen, deutlich ist, dass diese Merkmale beruflicher
Arbeit gefragt und gefordert sind. Einerseits wird dies mit der Qualitét der Ausbil-
dung steigen, da sich beispielsweise Anspriiche mit der Anhebung des kognitiven
Niveaus ausdifferenzieren und individualisieren. Andererseits — ein weiterer von
wahrscheinlich vielen Griinden — werden diese Anspriiche an Arbeit mit der lan-
gen Adoleszenz und Postadoleszenz, die zumindest im Biirgertum nach wie vor
mit dem Ideal der Ausbildung und Bildung verkniipft sind, gepflegt werden und
bleiben. Man kann kritisieren, dass Menschen sich im Umgang mit ihrer Arbeit auf
die personliche Identitit konzentrieren und nicht auf die soziale, aber auch, dass es
z. B. eindeutige und identifizierbare soziale Muster von Berufsangehérigen gibt,
die ihrerseits die personliche Identitit starken und stiitzen. Andererseits ist die Be-
deutung der Individualitit und der Individualisierung immer als deutlicher und be-
drohlicher fiir die Gesellschaft angesehen worden, als es sich dann tatséchlich ent-
wickelt — sie wird argwohnisch betrachtet. So gesehen, bedarf es sicherlich eines
erweiterten Arbeitsverstdndnisses, wobei Hannah Arendt wie auch Wilhelm
Schmid bei der Neuverortung behilflich sein kénnen, um einem Verlust der Men-
schenwiirde entgegenzuwirken.

Folgt bei Erwerbsarbeitslosigkeit der Verlust der Menschenwiirde?

Auf der Seite der Erwerbsarbeit passiert nun etwas sehr Bedrohliches: Organisa-
tionen aller Art konnen oder wollen keine Sicherheit mehr bieten. Der vielzitierte
Ausspruch eines Chefs einer deutschen Grofibank, der auf die gigantischen Ge-
winne mit gigantischen Stellenstreichungen reagiert und diese als Shareholder Va-
lue fiir die Aktiondre verkauft, zeigt, was in der Gesellschaft gerade los ist. Wenn
eine stdndige Bedrohung des Arbeitsplatzes und der Arbeitssicherheit ein Angriff
auf die Menschenwiirde ist, dann ist diese nicht nur durch den Mangel an Arbeit,
sondem auch durch Organisationen bedroht. Wir haben an anderen Stellen die Dis-
kussion aufgegriffen (Bauer 2005; Frose 2005) — das soll hier nicht wiederholt
werden. An dieser Stelle wollen wir aber die Metapher der ,,psychotischen Orga-
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nisation“ aufgreifen, die Burkhard Sievers (1999) in die Diskussion eingebracht
hat. Er iibemimmt den Begriff aus der Entwicklungspsychologie der friihesten Zeit
eines Menschen, in der das Kind, der Sdugling die Umwelt nur als chaotisch und
(lebens-)bedrohlich erlebt und darauf mit ,,paranoid-schizoiden* oder ,,depressi-
ven“ Angsten reagiert. Zu diskutieren ist sicherlich, ob man Begriffe und Theorie-
elemente aus der Ich-Psychologie, der Entwicklungspsychologie und der Psycho-
pathologie so einfach auf soziale Phdnomene iibertragen kann. Nachfolgend ver-
stehen wir den Begriff der psychotischen Organisation als Metapher. Doch was ist
damit gemeint? ,,In dhnlicher Weise, wie Patienten mit schweren Personlichkeits-
stérungen oftmals gar nicht psychotisch erscheinen, sondem vielmehr den Ein-
druck erwekken, dass sie ihre Stérung in einem gewissen Grade stabilisiert haben,
scheint es, dass auch viele soziale Organisationen, allen voran gewinnorientierte
Untermehmen, die in ihnen vorherrschende Angst hinter einer zwar eigenartigen,
gleichwohl aber normalen Erscheinungsweise nach auflen hin verbergen* (Sievers
1999, S. 27). Sievers meint damit, dass diese Organisationen den enormen Druck
und die grole Bedrohung, die von auflen, also durch Mérkte und Konkurrenten an
sie anbrandet, verzweifelt durch hohe Aggressivitiat und Destruktion zu beherr-
schen versuchen. ,,Die duflere Welt und Realitét wird entsprechend der internen
psychotischen Angste und der damit einhergehenden Abwehr gestaltet und redu-
ziert” (Sievers 1999, S. 28). D. h., dass man sich offenbar darauf einrichten kann:
Einer der fiinfzig méchtigsten Wirtschaftsbosse, gewéhlt von einem Wirtschafts-
magazin, hat eine Stiftung gegriindet und diese unter anderem mit dem Ziel beauf-
tragt, innerhalb von zwei Jahren das Wort ,,soziale Gerechtigkeit” zum Unwort des
Jahres erklédren zu lassen —, weil es keine soziale Gerechtigkeit gebe. Es sieht so
aus, als wére jede Vision und jede Utopie, aber auch jede Idee an Werte und Ethik
im Tsunami des Kapitals abgetaucht und vemichtet.

Und so sind wir wieder beim Ausgangspunkt: ,,Sie denken zu moralisch!* be-
kommt Robert die Antwort von seinem Begleiter, der ihm die Sinnlosigkeit des
Produzierens und Zerstorens in der ,,Stadt hinter dem Strom* erklart.

Wenn wir Arbeit — und damit meinen wir nicht nur die Erwerbsarbeit — als iden-
titdtsstiftend und damit als Bestandteil von Menschenwiirde definieren, dann sind
auch Organisationen der Ort, in denen Arbeit lokalisiert ist, ein Ort, der Menschen
die Moglichkeit bietet, iiber Arbeit Identitét zu erhalten und zu entfalten. Wenn
Organisationen dies nicht gewahrleisten konnen oder wollen, zum Beispiel: wenn
sich die Aggressivitit, die nach auBlen in die 6konomische Umwelt notwendig zu
sein scheint, als Autoaggression nach innen wendet, verliert die Organisation ihren
»haltenden — im Sinne des Holding — Charakter und wird zum Vermittler der Be-
drohlichkeit und gleichzeitig selbst zum Ort der Bedrohung. Erwerbsarbeit zu ver-
lieren, keine Erwerbsarbeit zu bekommen, keine sinnstiftende Arbeit zu finden,
bedeutet, sich in diesem wichtigen Lebensbereich nicht verwirklichen zu kénnen.
Es bedeutet mehr, aber auch, wenig Geld zu haben, dafiir ,,Empfanger’* von Zu-
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wendungen seitens des Staates zu werden. Fiir Menschen, die Sinn nur aus der Er-
werbsarbeit schopfen, wird diese Zuwendung zum Symbol der Demiitigung: Ende
der Autonomie, Ende der Selbstbestimmung, Ende der Quelle fiir Identifizierung,
Zugehorigkeit, Verortung und Identitit. Erzwungene, oder wenigstens erwartete
Dankbarkeit und das Bediirfnis, diese Forderung abzuwehren, wird mit ein Ergeb-
nis sein. Es kann das entstehen, was Klaus Brauner (2001) vermerkt: Es bahnt sich
die Entkopplung von beruflicher Arbeit und personlicher und sozialer Identitét an.
Dabei kann man es durchaus als fruchtbar ansehen, wenn der Mensch sich flexibi-
lisieren muss und nicht mehr mit einer Berufsaubildung und auf einer Stelle in ei-
ner Organisation leben, arbeiten und bleiben kann. Diese Form beruflicher Identi-
tat hat oft genug in die Erstarrung gefiihrt, die wir auch nicht unbedingt als gelun-
gene Identitit bezeichnen kénnen. Wenn das geschieht, wie im Bereich der Er-
werbsarbeit, wiirde das bedeuten, dass Menschen auch dort nicht mehr unbedingt
ihre Loyalitét, ihre Bindung und ihren Ort haben oder herstellen werden. Wir se-
hen aber die Entkopplung von Arbeit und Identitit als bedrohlich fiir den Men-
schen an, da auch die andere wichtige Sdule fiir Identitét, die Familie, ihrerseits
Briiche aufweist und Verdnderungen verlangt. Und im Sinne von Arendt sind Ar-
beiten, Herstellen und Handeln gleichermaflen wichtig. Und im Sinne von Schmidt
wird die Lebensarbeit weitaus umfassender verstanden, als nur die Erwerbsarbeit.
Diese konnten Auswege aus der Krise sein, nicht der Erwerbsarbeitsmarktkrise!

Welche Aufgaben bekommt Supervision in diesem Kontext?

Man konnte die (sehr beliebte!) Coaching-Supervisions-Debatte an diesem Thema
aufziehen, was wir aber nicht wollen; dennoch ist wohl klar geworden, dass ein
schlichtes ,,Training on the Job* oder Bewerbungstrainings nicht ausreichen, auch
wenn sie instrumentell durchaus niitzlich sein kénnen. Ob Supervision das geeig-
nete Instrument ist, diese Identitdtsarbeit, die Arbeit an der Menschenwiirde, her-
vorgerufen durch Bedrohungen seitens der Arbeitswelt in einer gehetzten Gesell-
schaft, deren feste Bilder immer briichiger werden, zu bearbeiten, ist fragwiirdig.
Das Problem ist ein soziologisches und philosophisches. Aber in der Konkretisie-
rung fiir den einzelnen Menschen kann Supervision den Fokus von der Frage ,,Wie
bekomme ich Arbeit“ verschieben zu der Frage ,,Wie gehe ich mit der Angst vor
Verlust, Verlust von Arbeit, Sinn und Identitdt um? Wo sind Quellen fiir Sinn und
Identitdt? Und auch, welche Arbeit und welche Arbeiten sind fiir meine Identitét
wichtig?“

Supervision ist, so Klaus Brauner (2001), von ihrem Selbstverstandnis her un-
trennbar mit Selbstreflexivitit und Langsamkeit verkniipft. Erwartungsdruck auf
Supervisanden und Supervisandinnen, sei es von auflen oder von innen, stehen mit
dieser Selbstreflexivitdt in Spannung oder erzeugen gar ein Dilemma, vor allem,
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wenn es darum geht, so grundlegende und die Identitit erschiitternde Ereignisse wie
Arbeitslosigkeit zu reflektieren und zu bearbeiten. Supervision muss bezahlt wer-
den (konnen): das bedeutet, sie muss bezahlbar sein und u. a. in verdnderten Set-
tings stattfinden, wie etwa in Gruppen, was auch den Vorteil hat, Netze aufzubauen,
die im Alltag tragfahig werden konnen. Supervision hat aber nicht nur einen ent-
sprechenden Auftrag in der Arbeit mit Menschen, die von Arbeitslosigkeit betroffen
oder bedroht sind: diese Ideen der Wertigkeit von Arbeit miissen auch in Leitungs-
und Fithrungssupervisionen eingebaut werden, damit nicht wohltonende Leitbilder
und Fiihrungsleitsdtze mit zynischen Interventionen im Alltag kollidieren.

Ausblick

Jede Arbeit, ob bei Arendt oder Schmidst, ist ein wertschaffender Teil der Gesamt-
arbeit an den gesellschaftlichen Verhéltnissen. Sich einem anderen Arbeitsver-
stdndnis bewusst zu werden — und damit meinen wir nicht die Erwerbsarbeit —, ist
nur ein kleiner Ausweg fiir den ersten Moment. Was das dann gesellschaftlich be-
deuten kann, wenn Arbeit an sich neu diskutiert wird, konnen wir an dieser Stelle
erst einmal nicht weiter beantworten. Sicherlich hétte dies unweigerlich Konse-
quenzen fiir die wirtschaftliche Entwicklung, bis hin zu einer neuen sozialen Ge-
rechtigkeit — die man wenigstens als utopisches Ziel und damit als Teil unserer ge-
sellschaftlichen Ethik lebendig sein lassen muss —, bis hin zu einer Umverteilung
von Arbeit und Reichtum.

Wir mochten noch einen Schritt weiter gehen. Fiir das Zulassen dieser Gedan-
kengénge bedarf es eines unvoreingenommenen und aufmerksamen Verstehens.
Mit zwei Begriffen, die Hannah Arendt beschrieben hat, soll sich unser Beitrag dem
Ende nghem. Zum einen geht Hannah Arendt davon aus, dass es vielleicht hilfreich
wire, den Begriff des ,,Gehorsams® aus dem Vokabular des moralischen und poli-
tischen Denkens zu streichen. Dies wiirde unter Umstdnden dazu fiihren, dass Ge-
sellschaften ,.ein gewisses Maf an Selbstvertrauen und sogar Stolz zurlickgewinnen
— das, was friihere Zeiten die Wiirde oder die Ehre, vielleicht nicht der Menschheit,
so doch des Menschen, genannt haben (Arendt 1991, S. 38). Zum anderen er-
scheint es erforderlich, den Begriff des Verstehens genauer zu betrachten. ,,Verste-
hen heifit, unvoreingenommen und aufmerksam der Wirklichkeit, wie immer sie
ausschauen mag, ins Gesicht zu sehen und ihr zu widerstehen.” (vgl. Arendt 1986,
S. 8) Sie erlautert weiter, dass das ,,Verstehen ... somit eine nicht endende Tatigkeit
(ist), durch die wir Wirklichkeit, in stdindigem Abwandeln und Veréndemn, begrei-
fen und uns mit ihr verséhnen, das heiflt, durch die wir versuchen, in der Welt zu
Hause zu sein. Da Verstehen nicht-endend ist, kann es keine Endergebnisse hervor-
bringen. Verstehen ist die spezifische menschliche Weise, lebendig zu sein, denn je-
de einzelne Person muss sich mit jener Welt verséhnen, in die sie als Fremder hin-
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eingeboren wurde und wo sie im Mafe ihrer klar bestimmbaren Einmaligkeit im-
mer ein Fremder bleiben wird. Verstehen beginnt mit der Geburt und endet mit dem
Tod. Das Ergebnis des Verstehens ist Sinn, den wir im blofen Lebensprozess inso-
fern erzeugen, als wir uns mit dem, was wir tun und erleiden, zu verséhnen suchen.
Wissen und Verstehen ist nicht dasselbe, aber sie sind miteinander verbunden. Ver-
stehen ist auf Wissen gegriindet, und Wissen kann nicht ohne vorausgehendes, un-
artikuliertes Verstehen vor sich gehen.” (vgl. Arendt 1996, S. 14).Schlielich ver-
gleicht Hannah Arendt das Verstehen durch einen Verweis auf das verstehende
Herz, das sich der biblische K6nig Salomon ,,als grofites Geschenk, das ein Mensch
erhalten und sich wiinschen kann, im Gebet erwiinscht.” (Arendt 1996, S. 14) Dafiir
bedarf es ebenfalls der Geduld. Wie viele Verdnderungen vertrigt der Mensch? Um
diese Frage zu beantworten, sollten wir uns daran erinnern, wie viel Zeit fiir Verin-
derungen der Einzelne benétigt. Bedarf es da nicht noch mehr Geduld, Langfristig-
keit, Langlebigkeit und Langsamkeit? Dies wiirde auch bedeuten, dass mit den Vor-
stellungen der intellektuellen Allmachbarkeit in Bezug auf Organisationen — auch
bezogen auf das Arbeitsverstindnis — radikal aufgerdumt werden miisste. Stattdes-
sen konnten der Einzelne wie auch Organisationen/Unternehmen persénliche und
politische Verantwortung fiir eine humanitire Arbeit in den Vordergrund stellen.
Denn im weitesten Sinne entspringt die Arbeit — im Sinne von Hannah Arendt — so-
mit auch humanitéren als auch demokratischen Idealen und ist dabei darauf ausge-
richtet, menschlicher Not zu begegnen. Sie sollte auch — wie im Sinne der Men-
schenwiirde — auf die Entfaltung menschlicher Moglichkeiten und Ressourcen hin-
wirken. Folgerichtig fragt dann Richard Sennett: ,,Wie bestimmen wir, was in uns
von bleibendem Wert ist, wenn wir in einer ungeduldigen Gesellschaft leben, die
sich nur auf den unmittelbaren Moment konzentriert? (Sennett 1998, S. 12). Und
auch Hannah Arendt thematisierte bereits Anfang der 1950-er Jahre Fragen, wie et-
wa: ,,Wie kann der Einzelne urteilen und handeln in einer Welt, die die moralischen
MaBstédbe aufgegeben hat und wie kann ich Recht von Unrecht unterscheiden, wenn
die Mehrheit oder meine gesamte Umgebung die Frage schon vorentschieden hat?*
(Arendt 1991, S. 31)

Doch: ,,Sie denken zu moralisch® (wird Robert in Kasacks Roman ,,Die Stadt
hinter dem Strom‘ gesagt) — Denken wir ruhig moralisch! — Was soll denn daran
unmoralisch sein?

Und wer weiB, vielleicht fiihrt ein altes beziehungsweise neues Verstidndnis
von Arbeit — und damit meinen wir nicht nur die Erwerbsarbeit — zu ganz neuen
ungeahnten Moglichkeiten — natiirlich mit Geduld und auch mehr Langsamkeit —
auch in unserer Erwerbsarbeitswelt — mit und in den Organisationen und Unter-
nehmen. Und so enden wir emeut mit der eingangs humorvoll pointierten Aussage
von Hannah Arendt aus ihrem Denk-Tagebuch: ,,Gegeben scheint uns iiberhaupt
nur: die Erde, um eine Stelle zu gewéhren, an der wir im Universum unsere Zelte
aufschlagen koénnten (also der Raum); das Leben als die Spanne fiir unser Verwei-
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len (also die Zeit); und die Vermnunft, um erst uns zu leiten, uns hier fiir eine Weile
hiuslich einzurichten, und dann, wenn das Wohnen endlich besorgt ist, im Ver-
wundern zu enden, dass iiberhaupt so etwas wie Erde, Universum, Leben und
Mensch existieren. Mehr Zweck diirfte aus der ganzen Veranstaltung beim besten
Wissen nicht herauszulesen sein.” (Arendt 2002, S. 130)
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Cornelia Edding

Was geschieht mit der Identitit von
Organisationen im Wandel?

Zusammenfassung: Der Beitrag widmet sich der Frage, ob Organisationen eine
Identitét haben und wie sich diese in Zeiten des Wandels verhilt. Anhand eines
Berichts iiber eine Fallstudie zur Verdnderung der Organisationsidentitét lassen
sich in dieser Anndherung an ein schwieriges Thema erste Ergebnisse formu-
lieren.

Einleitung und Fragestellung

In unserem Lande werden Organisationen und Einrichtungen zur Zeit in einem
Ausmal und einem Tempo verindert, das vor ein paar Jahren unvorstellbar war.
Sie werden abgeschafft, umgebaut, zerschlagen, aufgeteilt, mit anderen fusioniert
oder zu Netzen zusammengeschlossen. In manchen Feldem, mit denen ich beruf-
lichen Kontakt habe, wird so rasch umgebaut, dass ich bei jedem Besuch auf eine
neue Struktur treffe. Das Wort ,, Wandel““, dem doch etwas Allméhliches anhaftet,
scheint fiir diese Vorgénge nicht mehr angemessen.

Der Motor hinter diesen Entscheidungen ist das Geld: es geht darum, die Pro-
duktivitdt zu erhohen oder notwendige Einsparungen zu realisieren. Triebkraft
kann aber auch etwas sein, was man beim Menschen ,,Uberlebenswille® nennen
wiirde. Oft besteht die einzige Chance fiir Organisationen, iiberhaupt zu iiberleben,
in der drastischen Verdnderung. Zunichst schien es, als beschrinke sich dieses
Thema auf global agierende Unternehmen. So erzahlte mir die Mitarbeiterin eines
GroBkonzems schon vor einigen Jahren: ,,Unsere Hauptschwierigkeit wird jetzt,
dass die Leute nicht mehr wissen, wer sie sind.*

Aber mittlerweile hat diese Entwicklung alle Organisationen unseres Landes
erfasst. So stehen z. B. Bildungseinrichtungen, denen der Trager die Mittel zusam-
menstreicht, vor der Frage: miissen wir unsere Tagungsstitte aufgeben, die Zahl
unserer festangestellten Mitarbeiter halbieren, unser Programm véllig verdndern,
mit der Konkurrenz fusionieren?

Verantwortliche Entscheider versuchen in solchen Situationen oft, zu retten,
was zu retten ist — nicht, oder nicht nur, weil sie Verdnderung scheuen. Sie fragen
sich auch: welchen Preis zahlen wir fiir diese Umwilzungen? Wer gewinnt und

! Geringfiigig liberarbeitete Fassung eines Vortrags, gehalten auf der Beiratssitzung

am 5.2.2005 im Burckhardthaus, Gelnhausen.
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worin besteht der Gewinn? Und wer verliert? Biit unsere Einrichtung dabei mog-
licherweise etwas fiir sie sehr Wichtiges ein? Ist sie, neu zugeschnitten, fusioniert
oder von Kopf bis Fuf reorganisiert, noch die, die sie einmal war? Erkennen wir
sie noch wieder und erkennen wir uns in ihr noch wieder? Mit anderen Worten,
wurde die Identitdt der Organisation bis zur Unkenntlichkeit verdndert oder gar
vemichtet?
Wenn man diese Frage stellt, tauchen unvermeidlich einige andere auf:
— Hat eine Organisation iiberhaupt eine Identitdt? Wenn ja, wie sieht sie aus, wie
koénnen wir sie erkennen?
— Wie verhalten sich Identitit, die man sich eher als etwas Stabiles vorstellt, und
Wandel zueinander?
— Was konnen die Verantwortlichen in einer Organisation tun?

Haben Organisationen eine Identitéit?

Ich beginne mit einer Geschichte: Das kleine Werk eines weltweit agierenden
Konzems, am Rande eines Mittelgebirges abseits der grofen Straflen gelegen, hat
eine lange Tradition. Bis vor einigen Jahren war es nicht ungewdhnlich, wenn
Grofvater, Vater und Sohn gleichzeitig dort arbeiteten. Das Untermehmen war in
viele Familiengeschichten hineingewoben. Die Mitarbeiter waren stolz auf ihre
Zugehorigkeit und dankbar, dass sie dazugehoren durften. Junge Fiihrungskrifte
sagten bei Seminaren in vollem Emst: ,,.Das alles verdanken wir unserer Firma!*
Die Verbundenheit und die fraglose Zugehorigkeit schufen ein angenehmes Ar-
beitsklima und hohe Leistungsbereitschaft. Das Untemehmen nutzte dies, um sich
nach auBen mit Begriffen wie deutsche Wertarbeit, Stabilitét, Soliditét zu prasen-
tieren. Und es nutzte die enge Verbundenheit der Mitarbeiter, um sehr viel von ih-
nen zu verlangen.

Dann dnderten sich die Zeiten. Das Untermehmen sollte zu einem globalen
Player, der auch auf anderen Feldem als denen der Metallverarbeitung présent sein
wiirde, ausgebaut werden. Fusionen mit auBereuropiischen Partnem wurden
durchgefiihrt; von ihnen iibermahm man bisher unbekannte Arbeitsprinzipien. Ab-
laufe und Geschéftsprozesse aller Art wurden standardisiert, die Arbeit wurde in
einem bisher unvorstellbaren Mafle verdichtet; diejenigen, die nach Jahren in der
Produktion nicht mehr voll einsatzfahig waren, fanden plotzlich keine Platze mehr
in der Poststube oder im Lager. Sie wurden abgefunden oder in den vorzeitigen
Ruhestand geschickt.

Als ich nach mehrjihriger Pause vor einiger Zeit einmal dort war, klagte der
Personalleiter iiber Krankenstand und innere Kiindigung, iiber die Verschlechte-
rung des Arbeitsklimas und dariiber, dass die guten Leute nur so lange blieben, wie
es fiir sie eindeutig von Vorteil sei. Er sagte: ,,Das Unternehmen hat seine Prinzi-
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pien verkauft ... Und unser Werk hat sein Herz verloren!“ Das Werk hat seine alte
Identit4t verloren und die neue, die das Management anbietet, wird von den Mit-
arbeitern nicht akzeptiert.

Organisationsforscher und Arbeitssoziologen haben das Thema ,,Organisati-
onsidentitit® erst vor etwa zehn Jahren ,,entdeckt” — kein Zufall, denn Identitéts-
fragen gewinnen vor allem in Zeiten ihrer Gefahrdung an Bedeutung. Im alltégli-
chen Sprachgebrauch, in der Presse und in Fachzeitschriften kursieren einige Be-
griffe, die im Kontext unseres Themas eher zur Verwirrung als zur Klarung beitra-
gen und zu Verwechslungen fiihren. Im Folgenden versuche ich daher zunéchst
eine Anndherung an den Begriff ,,Organisationsidentitédt, dann definiere ich eini-
ge dhnlich scheinende Konzepte.

Was ist Organisationsidentitdt? Albert und Whetten (1985), zwei Autoren, die
sich als eine der ersten fiir das Thema interessiert haben, definieren wie folgt: Die
Identitét einer Organisation sind die Charakteristika einer Organisation, die die
Mitglieder fiir zentral, unterscheidend und dauerhaft halten. Es sind Uberzeugun-
gen liber den Charakter der Organisation, iiber das, was sie ausmacht und sie von
anderen unterscheidet. Und es sind nicht die Uberzeugungen Einzelner, sondem
solche, die von ihren Mitgliedern geteilt werden. Diese Uberzeugungen sind mog-
licherweise beeinflussbar, aber nicht so kontrollierbar, wie das Management es
sich wiinschen wiirde. Sie entstehen allméhlich.

Die fehlende Instrumentalitit unterscheidet Organisationsidentitdt von dem
Begriff Corporate Identity. Corporate Identity ist ein Managementkonzept, eine
strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltens-
weise einer Organisation. Ziel ist es, allen Produkten, Handlungsinstrumenten und
handelnden Personen etwas Einheitliches zu geben, sodass das Untemehmen in all
seinen AuBerungsformen —vom Briefpapier bis zu den Telefonmanieren — fiir Au-
Benstehende leicht erkennbar ist. Corporate Identity ist eine langfristige, strategi-
sche Arbeit. Eine Strategie ist ein zielorientierter Plan, fiir den die Zusténdigen
sich entschieden haben. Die Identitét einer Organisation ist weder zielorientiert
noch geplant, noch wird sie per Entscheidung festgelegt.

Ein Beispiel fiir den Einsatz von Corporate Identity liefert die Telekom nach ih-
rer Privatisierung. Neue Farben und neue, modeme Formen sollten die Trennung
von der fritheren ,,blauen Post* verdeutlichen. Die Frage, vor der die Mitarbeiter,
meist ehemalige Beamte, standen, lag nicht auf der Ebene neuer Farbgebungen,
sondem einige Etagen tiefer. Sie lautete: wer sind wir nun als Mitglieder eines Un-
ternehmens — im Unterschied zu denen, die wir vorher waren? Meines Wissen hat
sich die Telekom dieses Themas nicht angenommen, sich aber jahrelang mit den
Folgen einer ungeklirten neuen Identitét herumgeschlagen.

Wie ldsst sich diese Identitit einer Organisation, die aus geteilten Uberzeugun-
gen besteht, beschreiben und von der anderer unterscheiden? Albert und Whetten
bieten dafiir folgende Dimensionen an:

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



26  Cornelia Edding

1. Was sind die Inhalte dieser Uberzeugungen? Um welche Charakteristika han-
delt es sich? Bei diesen Inhalten kann es sich um physische Eigenschaften der
Organisation handeln: ,,Wir sind die, die in der Weilen Villa arbeiten, ,,Wir
sind die im modernsten und schonsten Gebaude®. Inhalt kann auch eine Eigen-
schaft des Produkts oder der Dienstleistung sein: ,,Wir sind die absoluten Pro-
fis*“, ,,Bei uns z&hlt nichts als Kompetenz*, ,,Solide, dauerhaft und auch noch
modern — das sind wir!“ Inhalte kdnnen auch geteilte Grundhaltungen sein:
,,Wir sind ein christliches Haus*, ,,Wir sind wirklich wie eine Familie — da kon-
nen sie jeden fragen!* ,,Hauptsache, die Kunden sind zufrieden.*

2. Wie homogen sind diese Uberzeugungen? Sind sich die Mitarbeiter einig, gibt
es zwischen Gruppen von Mitarbeitern verschiedene Auffassungen? Ein gewis-
ses Mal3 an Inhomogenitit kdnnen wir wohl in allen Organisationen — mit Aus-
nahme vielleicht von Sekten — erwarten. Erst wenn ein (schwer zu bestimmen-
des) Mal} an Unterschiedlichkeit iiberschritten ist, wird der Mangel an Homo-
genitdt zum Problem. Ein bei Fusionen stindig wiederkehrendes Problem be-
steht darin, dass die Uberzeugungen der Mitarbeiter aus den fusionierten
Organisationen in aller Regel nicht homogen sind. Dann geraten unterschiedli-
che Uberzeugungen zur Frage: Wer sind wir? miteinander in Konflikt oder
konkurrieren. Bei Privatisierungen z. B. der Telekom hielten die Beamten, ver-
wirrt und defensiv, an ihren Uberzeugungen fest, wihrend die neu eingestellten
Angestellten sich rasch die neue, unternehmerische Ausrichtung der Organisa-
tion zu Eigen machten.

3. Wie intensiv sind diese Uberzeugungen? Erscheinen den Mitgliedern der Orga-
nisation alle Charakteristika gleich wichtig? Sind alle in gleicher Weise ge-
fithlsméBig besetzt? In dem zu Beginn dieses Abschnitts beschriebenen Werk
aus der Metallverarbeitung war eine zentrale Uberzeugung: ,,Unser Unterneh-
men ist gerecht und es ist fiirsorglich.”“ Die Mitarbeiter waren bereit, sich auf
Vieles einzulassen, solange sie das Gefiihl hatten, dass hoher Einsatz auch hoch
belohnt wird und dass Mitarbeiter in Not, bei unverschuldeten Leistungseinbu-
Ben oder Erkrankung nicht im Stich gelassen wurden. Durch die Entwicklung
des Unternehmens war diese zentrale Uberzeugung nicht mehr zu halten.
Diese Uberzeugungen sind nicht ohne weiteres abrufbar. Sie sind ,,tacit know-

ledge* implizites Wissen. Sie werden bewusst, wenn Verénderungen notwendig

sind; sie werden als Diskrepanzgefiihle bewusst, wenn ,,etwas nicht zu uns passt,”;
sie werden bewusst als Gefiihl von Verlust und Desorientierung, wenn Aktivititen
eingestellt, Orte oder Kooperationsbeziige verlassen werden miissen, wenn Pro-
dukte oder Dienstleistungen aufgegeben werden, von denen sich dann zeigt, dass
gerade sie die Organisation unterscheidbar machten.

Zum Gliick haben Auflenstehende noch andere Moglichkeiten, etwas tiber die

Identitét einer Organisation zu erfahren, denn sie driickt sich aus: in Traditionen,

die gelebt werden; in Alltagsroutinen; in Anekdoten und Geschichten in Ausstat-
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tung und Einrichtung. Dort finden die Uberzeugungen der Mitglieder iiber das We-

sen ihrer Organisation einen symbolischen oder auch physischen Niederschlag.

Damit entsteht fiir die Menschen, die dort arbeiten, eine Umwelt, die sie wiederum

in ihren Uberzeugungen bestirkt.

Zwei Beispiele zur Verdeutlichung:

— Im Burckhardthaus, Gelnhausen, stoft die Besucherin immer wieder auf gro-
Be Fotografien, die von Christoph Riemer stammen. Es sind Bilder, die die Leben-
digkeit und das kreative Vergniigen der Beteiligten zeigen. Es sind nicht nur scho-
ne Fotos, sondern zwischen ihnen und dem Charakter des Hauses existiert eine be-
sondere Affinitdt; sie driicken ihn aus, sie spiegeln ihn wider, und wenn die Mit-
glieder der Organisation diese Bilder ansehen, konnen sie sich in diesen
Uberzeugungen bestitigt und gestirkt fiihlen.

— Wir zeigen und wir entwickeln unsere personliche Einmaligkeit in Geschich-
ten, die wir erzéhlen. Auch der Charakter von Einrichtungen und Unternehmen
driickt sich in Geschichten aus. Da gibt es frithere Mitarbeiter, die in den Erzih-
lungen zu iiberlebensgroen Gestalten werden; es gibt Mitgliederversammlungen,
die als unvergesslich dem kollektiven Gedéchtnis einverleibt werden. Es gibt Er-
eignisse, Krisen und Erfolge, an denen die Erzéhler den Charakter ihrer Organisa-
tion verdeutlichen. Und im Erzihlen vergewissern sie sich dieses Charakters. (Zur
Bedeutung des ,,storytelling sieche Loebbert 2003; Allen 2001; Abma 2001)

Eine sichere und positiv besetzte Identitét ist durchaus niitzlich.

1. In einer stabilen Umwelt stellt sie fiir die Organisation einen Wettbewerbsvor-
teil dar, denn das Unternehmen kann etwas tun, was andere nicht tun kdnnen
(Besonderheit); es kann besser sein als Konkurrenten; die Gewissheit: ,,so sind
wir!“ schiitzt das Unternehmen vor Moden, und die Sicherheit enthélt u. U. Po-
tenzen fiir gewollte Verdnderungen.

2. Eine klare Organisationsidentitét erleichtert die Steuerung: Wenn die Mitarbei-
ter Uberzeugungen iiber den besonderen Charakter der Organisation verinner-
licht haben und teilen, dann erleichtert das ihre Fiihrung, denn an die Stelle der
Anweisung und Kontrolle tritt die innere Uberzeugung als Richtschnur fiir Ver-
halten und Entscheidungen. Je selbststindiger sie arbeiten, je mehr die Einrich-
tung aufgrund ihrer Organisationsform — selbststédndige Einheiten — und/oder
aufgrund ihrer Aufgabe auf die Selbststeuerung der Mitarbeiter angewiesen ist,
desto wichtiger werden diese Steuerungshilfen.

3. Die Identitit einer Organisation bindet die Mitarbeiter. Sie identifizieren sich
mit ,,ihrer” Einrichtung. Freiwilliger Einsatz, Motivation und Loyalitét sind die
Folge. Viele Unternehmen haben Miihe, gerade junge und gute Mitarbeiter zu
binden. Und sie kalkulieren das ,,gewisse Extra“ an Engagement ein, das nicht
zu erzwingen und nicht zu bezahlen ist, das ein Unternehmen aber ,,geschenkt
bekommt®“, wenn es eine positive Identifikation erméglicht.

Wie verhalten sich Organisationsidentitdt und Wandel zueinander? Bei einem
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Treffen unter Kollegen, an dem ich kiirzlich teilnahm, gab es eine heftige Ausein-
andersetzung. Es ging um das Wesen menschlicher Identitét. In der Auseinander-
setzung gab es zwei Positionen: die eine sah in menschlicher Identitét das stabile
Einmalige des Individuums, seinen ,,charakterlichen Fingerabdruck®, wie eine
Kollegin es formulierte. Die andere hilt Identitét fiir ein lebenslanges Entwick-
lungsprojekt. In dieser Vorstellung stehen sich der Anspruch des Einzelnen auf
Unverwechselbarkeit und die Erwartungen der anderen immer wieder neu gegen-
iiber. Die Ergebnisse miissen ausgehandelt werden (vgl. Keupp 1999, S. 199). Ich
selbst vertrete die zweite Position. Und das Konzept einer immer wieder neu aus-
zuhandelnden Identitét erscheint mir auch fiir unser Thema sehr anregend.

Stellen wir uns also die Organisation als offenes System vor, eingebettet in und
verbunden mit verschiedenen, fiir diese Organisation relevanten Umwelten. So ha-
ben z. B. Weiterbildungseinrichtungen kirchlicher Pragung kirchliche Gremien als
relevante Umwelten, sie haben ihre Teilnehmer und Teilnehmerinnen, die Fach-
verbiande und Fachkollegen, die Konkurrenten, die Geldgeber und die Gesetzgeber
auf unterschiedlichen Ebenen. Fiir die Ausrichtung der Programme sind schlief3-
lich auch gesamtgesellschaftliche Entwicklungen von Bedeutung. Es gibt also sehr
viele und sehr unterschiedliche ,,relevante Umwelten*. Diese stellen Anspriiche an
die Organisation, wie sie sein soll. Oder sie formulieren Enttduschung dariiber,
dass sie nicht so sei, wie sie erwartet hitten. Manche Verdnderungsanspriiche sind
massiv und uniiberhdrbar. So waren Sparzwinge und gesetzliche Verdnderungen
in den vergangenen Jahren der groe Motor fiir den Wandel im Nonprofit-Bereich.
Sparzwinge fiihrten z. B. dazu, dass unterschiedliche Einrichtungen ein und des-
selben Trigers zusammengelegt wurden. Gesetzliche Verdnderungen bescherten
vielen Nonprofit-Einrichtungen Konkurrenten aus ganz Europa und zwangen zur
Auseinandersetzung mit diesen Mitbewerbern und zum Einsatz eines betriebswirt-
schaftlichen Instrumentariums.

Zwischen den relevanten Umwelten und der Organisation finden Aushand-
lungsprozesse statt, die auf Verdnderung der Organisation zielen. Die Identitét ei-
ner Organisation muss nicht von jeder Verdnderung betroffen sein.

Diese Weiterbildungseinrichtung, die in erster Linie den Nonprofit-Bereich be-
dient, muss sich zu den wachsenden Anspriichen der Kunden an den Unterbrin-
gungsbetrieb verhalten. Sehr viel hat sich in diesem Bereich getan, seit ich 1971
zum ersten Mal in diesem Haus war. Gleichwohl ist das Haus sich auf schwer zu
beschreibende Art treu geblieben. Alle sind freundlich und hoflich; die iibellauni-
ge Evangelischkeit, die ich aus manchen Tagungshéusern deutlich erinnere, finde
ich hier nicht. Dennoch wiirde ich, wenn ich raten sollte, sagen: das Haus definiert
sich nicht in erster Linie als Gastgeber. Fiir das Selbstverstdndnis sind andere
Uberzeugungen bedeutsamer. Und auf nicht fassbare Weise teilt das Haus seinen
Gésten mit, dass es Wichtigeres gébe als weltlichen Luxus. Entscheidend ist: die
Giste akzeptieren diese Haltung, teilen sie womoglich.
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Ein anderes Beispiel: Vor einigen Tagen war in der SZ unter der Uberschrift:
,Gibt es ein christliches Sparen?* ein Interview mit einem katholischen Wiirden-
trager zu lesen. Interessant fiir unser Thema war seine Antwort: Ja, wir sparen, und
ja, es gibt ein christliches Sparen. D. h. z. B. in den Priorititen, die wir beim Spa-
ren setzen, driickt sich der Charakter unserer Organisation aus.” Er sagt also: Wir
sparen zwar, aber unsere Identitét als christliche Organisation ist davon nicht be-
rithrt. Vielmehr zeigt sie sich gerade in der Art, wie schwierige und schmerzliche
Entscheidungen getroffen werden. Organisationen konnen also durchaus Verénde-
rungsimpulse der Umwelt aufnehmen und sich dazu verhalten, ohne dass ihre Mit-
glieder neue Antworten auf die Frage: ,,Wer sind wir?“ finden miissen.

In anderen Fillen gelingt das nicht. In dem Metall verarbeitenden Werk, von
dem zu Beginn die Rede war, wurden die Verdnderungen von auflen gesetzt, das
ganze Werk neu ausgerichtet. Produkte, die bis dahin der Stolz der Mitarbeiter wa-
ren, wurden eingestellt. Neue Geschiftsprozesse wurden eingefiihrt, die fremd und
ungeliebt blieben. Alle Nischen fiir voriibergehende oder auch anhaltende Lei-
stungsschwichen gingen verloren. Es gelang nicht, diese Verénderungen so einzu-
filhrend, dass die Organisationsmitglieder neue, positive Antworten auf die Frage:
Wer sind wir? entwickeln konnten. Im Ergebnis gibt es nun eine tief gespaltene
Belegschaft und eine zerfallene Organisationsidentitét: eine kleine Gruppe leiten-
der Angestellter, die mit Stolz auf das in ihren Augen endlich modemnisierte Werk
blickt — und eine groBere Gruppe von Mitarbeitern, die fiihlen: Das ist nicht mehr
unsere Firma.

Wenn ich die bisher geschilderten Varianten zusammenfasse, gibt es also Ver-
dnderungsanforderungen, die die Organisationsidentitit nicht beriihren. Es gibt
solche, die auf eine dem Selbstverstindnis entsprechende, spezielle Weise bewil-
tigt werden. Und es gibt solche, die sich mit den Uberzeugungen, die die Mitglie-
der bisher von ihrer Organisation hatten, nicht vereinen lassen. Dann miissen sich
entweder diese Uberzeugungen verindern — oder die positive Identifikation mit
der Organisation geht verloren.

Aus meiner Arbeit kenne ich noch eine weitere Variante: emotional hoch besetz-
te Uberzeugungen der Mitarbeiter iiber das Wesen ihrer Organisation werden zu ei-
nem existentiellen Risiko, weil sie dazu fiihren, dass die Organisation Umweltim-
pulse nicht oder nicht rechtzeitig aufnimmt. Auch fiir diese Variante ein Beispiel:

In einer Beratungseinrichtung fiir Frauen tobt seit Monaten ein Kampf zwi-
schen den Mitgliedern des Leitungsgremiums. Es geht darum, ob die Organisation
ihre Beratungstitigkeit wie bisher fortsetzen und darauf bauen soll, dass sie auch
in dem bisherigen Ausmal} von der (neu gewéhlten) Landesregierung unterstiitzt
wird, oder ob die Beratungstétigkeit stark eingeschriankt wird und statt dessen EU—
Projektmittel akquiriert und Projekte durchgefiihrt werden sollen.

Bei einem Treffen der Leitungsgruppe schlagen die Wogen hoch. Einige der
Frauen, Griindungsmitglieder, weigern sich, iiberhaupt solche Moglichkeiten ins
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Auge zu fassen. ,,Wir miissen uns selbst treu bleiben oder ,,Dann ist die Einrich-
tung nicht mehr die, fiir die ich mich immer eingesetzt habe* — solche Aussagen
fallen haufig. Eine Abstimmung ist nicht méglich, denn der Leitungskreis muss im
Konsens entscheiden — ein Prinzip, das zum Selbstversténdnis der Einrichtung ge-
hort. Vier Wochen spéter entscheidet der neu zustidndige Minister, dass die Zu-
schiisse zu streichen sind. Die Frauen haben noch zwei Monate Zeit zur Abwick-
lung. Dann schliet die Einrichtung. Der heftige Identititskonflikt, in den die Ein-
richtung kurz vor ihrer SchlieBung geriet, wurde von den ,,Konservativen* gewon-
nen — ein teuer bezahlter Sieg.

Die leidenschaftliche Bindung von Menschen an ,,ihre* Organisation, ihre enge
Verbundenheit und feste Uberzeugungen von ihrem Wesen — eigentlich doch et-
was Gutes, sollte man meinen, etwas, was beide, Organisationsmitglieder und Or-
ganisation trigt — wird in diesen Zeiten, die nach raschen und oft drastischen Ver-
dnderungen verlangen, zum Thema, zum Problem und zum Gegenstand von Inter-
ventionen.

Wir hingen an unseren Organisationen und ihrer Besonderheit, weil sie ein Teil
von uns sind.

Tajfel und Turner (1986), zwei Sozialpsychologen, haben vor zwanzig Jahren
die Theorie der sozialen Identitét formuliert Sie erlaubt eine Antwort auf die Frage,
wie Menschen sich mit den Organisationen verbinden, in denen sie arbeiten. Ihre
Kernannahmen sind:

— Menschen wollen eine positive Selbsteinschétzung herstellen und erhalten.

— Menschen leiten einen Teil ihrer Selbsteinschétzung, ihre soziale Identitét, aus
ihrer Gruppen — oder Organisationszugehdorigkeit und den Bewertungen dieser
Organisation ab.

— Die Bewertung der Organisation ergibt sich aus dem Vergleich mit anderen Or-
ganisationen.

Wenn wir Mitglied einer Organisation sind, dann werden die Uberzeugungen,
die wir im Bezug auf ihre Einzigartigkeit hegen, Teil unserer selbst. Wir halten da-
her an ihnen fest, so lange es geht. Eine positiv bewertete Zugehorigkeit sagt uns,
wer wir sind und versichert uns, dass wir wertvoll seien.

Wie verindert sich die Organisationsidentitéit?
Bericht iiber eine Fallstudie

Fiir Menschen, die Verdnderungen in Organisation zu initiieren und zu verantwor-
ten haben, und die die Organisationsmitglieder dabei unterstiitzen wollen, neue
Antworten auf die Frage: ,,Wer sind wir?" zu entwickeln, ist es wichtig, den Pro-
zess dieser Verdnderung besser zu verstehen. Denn je besser sie diesen Prozess
verstehen, desto besser konnen sie ihn unterstiitzen. Kevin Corley, ein Betriebs-
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wirt, hat die Verdnderung der Organisationsidentitit am Beispiel einer Firma un-

tersucht. Die Ergebnisse hat er in einem Modell zusammengefasst (Corley 2002).
Corleys Untersuchungsgegenstand ist eine Elektronikfirma, die zunichst Teil

einer Mutterfirma ist, sich dann von dieser trennt und sich selbststdndig macht. Es

handelt sich also um eine Veridnderung, die mit einem Verlust verbunden ist — im

Unterschied zu einer Fusion, bei der etwas dazukommt.

Schon zu einem Zeitpunkt, zu dem der Prozess der Trennung noch nicht voll-
zogen war und zu dem sich, bezogen auf die tégliche Arbeit, wenig gedndert hatte,
begann ein Gefiihl sich auszubreiten, das der Autor Identitdtsambiguitit nennt.
Dieses Gefiihl wurde stiarker und stirker; es blieb wihrend des ganzen Prozesses
der Trennung bedeutsam und war auch am Ende der Untersuchung — wenn auch
geringer ausgeprédgt — noch vorhanden. Die Mitarbeiter konnten die Frage: ,,Wer
sind wir?" nicht mehr eindeutig beantworten, in der der Charakter der Organisati-
on unklar erscheint. Sie sagten: ,,Wir sind nicht mehr die, die wir waren, aber wer
sind wir jetzt?“ Aus dieser Ambiguitit, die mich an Lewins ,,unfreezing* erinnert
hat, entsteht, so Corley, die Verdnderung der Organisationsidentitét.

Er identifiziert drei Ausloser fiir die Verundeutlichung. Zwei von ihnen sind

Diskrepanzerlebnisse:

— Die Mitarbeiter bekommen Riickmeldungen von auflen, die sie beunruhigen
und die nicht zu ihrem bisherigen Selbstverstindnis passen: der Aktienkurs
sinkt. Die Presse, die die Firma gehétschelt hatte, als sie noch Teil der Mutter-
firma war, dufert sich jetzt skeptisch oder abwartend.

— Es gibt interne Diskrepanzen. Die positiven Verlautbarungen des Management
iiber den Verdnderungsprozess und sein Ziel entsprechen nicht den Erfahrun-
gen der Mitarbeiter. ,,Vielleicht weill vom Management niemand, was es heif3t,
eine unabhéingige Firma zu sein!“

Der dritte Ausloser fiir die Verundeutlichung ist eine Verdnderung der Bezugs-

gruppen.

— Die Mitarbeiter merken, dass die, mit denen sie sich vergleichen und messen,
andere werden. Man konnte sagen: die relevanten Umwelten werden andere.
Da wir andere brauchen, damit sie uns sagen, wer wir sind, entsteht durch den
Wechsel Verunsicherung dariiber, wer wir sind.

Corley nennt folgende Symptome fiir Identitdtsambiguitét:

— Change overload: Die Mitarbeiter klagen iiber Uberlastung durch die Veréinde-
rung. Es sei alles zu viel und sie wiissten nicht, was das alles solle. Ihr Engage-
ment am Verdnderungsprozess ist verschwunden.

— Emotionale Reaktionen: Gereiztheit breitet sich aus. Das Arbeitsklima ver-
schlechtert sich.

— Zunahme von Identitédtskonflikten. Immer héufiger streiten sich Mitarbeiter
dartiber, wie die Firma in Zukunft sein wird. Was werden die Zielgruppen sein?
Mit wem wird sich die Firma messen und vergleichen?
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Die Mitarbeiter, so Corley, brauchen jetzt Unterstiitzung bei der Kliarung der
Frage: ,,Wer sind wir nach der Trennung? Wer sind wir als unabhéngige Ge-
schéftseinheit? Sie brauchen die Unterstiitzung jetzt, weil sie sich erst jetzt orien-
tierungsbediirftig fiihlen. In der untersuchten Firma hatte es schon vorher alle
moglichen Verlautbarungen gegeben, die iiblichen Papiere, die die Leitungsetage
im Zuge von Reorganisationen ausgibt — Mission Statement, Vision-Statement,
Papiere tiber die Eckpunkte der Veridnderung —, aber diese blieben wirkungslos.
Sie hatten keine orientierende Wirkung, denn das Gefiihl der Verundeutlichung
hatte sich noch nicht geniigend ausgebreitet.

Erst jetzt ist die Situation reif fiir eine Intervention der ,,Sinngebung®, wie Cor-
ley es nennt. Dadurch wird den unterschiedlichen, teils unklaren, teils konflikthaf-
ten Vorstellungen iiber den zukiinftigen Charakter des Hauses eine Richtung ge-
geben. Und, besonders wichtig, die Mitarbeiter kénnen sich emotional mit der ver-
dnderten Firma verbinden.

Was tat das Management in dem untersuchten Fall, um eine klare Sinngebung
zu erreichen?

— Die Leiter begannen einen intensiven Kommunikationsprozess mit den Mitar-
beitern, in dem sie versuchten, die Konflikte, Sorgen und Unklarheiten als Aus-
druck der Identitdtsambiguitit zu verstehen.

— Sie gaben dem zukiinftigen Image des Hauses eine deutliche Kontur: ,,Wie
wollen wir von auflen gesehen werden?*

— Sie prézisierten das zukiinftige Profil: ,,Was wird unser Markenzeichen sein?
Wie werden wir uns von anderen unterscheiden?

Diese Intervention hat nur Erfolg, wenn die Leitung, die sich ja ebenfalls in ei-
nem Prozess der Klarung und Umorientierung befindet, Antworten auf diese Fra-
gen entwickelt hat, und wenn es ihr gelingt, die Mitarbeiter emotional zu erreichen,
sodass sie sich neu und gemeinsam identifizieren kénnen.

Ergebnisse einer ersten Anniherung an ein schwieriges Thema

1. Organisationsidentitét ist kein Instrument, sondern es sind kollektive Uberzeu-
gungen, Antworten auf die Frage: Wer sind wir?

2. Aussagen zu dieser Frage sind nicht ohne weiteres abrufbar. Die Antworten
schlagen sich in Wertvorstellungen und Gefiihlen, in Symbolen und Geschich-
ten nieder. Oft werden sie erst in der Bedrohung oder Verunklarung deutlich.

3. Diese Identitét ist nicht starr, sondern nimmt Umweltimpulse auf, beantwortet
sie auf organisationstypische Weise und wandelt sich durch die Auseinander-
setzung mit diesen Impulsen. Organisationsidentitét und die fiir die Organisati-
on relevanten Umwelten befinden sich in einem kontinuierlichen Aushand-
lungsprozess.

Was geschieht mit der Identitdt von Organisationen im Wandel? 33

4. Wenn es zum Selbstverstidndnis der Organisationsmitglieder gehért, sich als
von der Umwelt unabhéngig zu definieren und keine Impulse aufzunehmen, ist
die Organisation in ihrer Existenz bedroht. Dies umso mehr, je mehr diese Um-
welten ihrerseits in Bewegung sind.

5. Obund wie geplante und durchgefiihrte Verdnderungen die Organisationsiden-
titédt beriihren, ldsst sich aus Reaktionen der Organisationsmitglieder (auch der
Leitungsebene) erschlieBen, bedarf daher einer besonderen Diagnostik.

6. Die Verantwortlichen richten ihr Augenmerk héufig eher auf die Entwicklung
neuer Strukturen und die Gestaltung von Ablaufen. Tiefer liegende Irritationen
werden nicht wahrgenommen und Interventionen werden nicht an diese Ebene
adressiert.

7. Wenn die Verunsicherung in der Organisationsidentitit, die Ambiguitét, von
der Corley spricht, nicht erkannt wird, kann es unproduktive und unerwiinschte
Entwicklungen geben, z. B. kénnen unterschiedliche Antworten auf die Frage:
Wer sind wir? miteinander in Konflikt geraten. Welche ,,siegt“? Oder es be-
ginnt ein Zerfall in Unteridentititen, die schwierig zu integrieren sind. Oder es
entsteht eine Identitét, die nur von der Leitungsebene getragen wird. Ganze
Gruppen von Mitarbeitern verabschieden sich aus einer positiven Beziehung
zur Organisation.

Fiir Leitungsverantwortliche (und BeraterInnen) entstehen aus solchen Gedan-
ken zunéchst mehr Fragen als Antworten. Diese aber miissen wir uns stellen, damit
wir unsere Erfahrungen auswerten und Antworten entwickeln kénnen. Wie verste-
hen wir uns zur Zeit selbst? lautet eine Frage. Was konnen wir tun, um uns iiber
unsere Identitét als Organisation klarer zu werden? Was konnten anstehende Ver-
dnderungen fiir unser Selbstverstindnis bedeuten? Welche Uberzeugungen wer-
den infrage gestellt, von welchen miissen wir moglicherweise Abschied nehmen?
Und was kann an die Stelle des Verlustes treten?
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Alexa Kohler-Offierski und Gisela Kubon-Gilke

Ethik und Effizienz im Zielkonflikt?
Oder: iiber die Abspaltung ethischer
Fragestellungen und ihre Folgen

Zusammenfassung: Der Beitrag greift die Kritik an der Okonomisierung der
sozialen Dienstleistungen auf und versucht zu zeigen, dass die ethischen Anfra-
gen an Medizin und Okonomie auf wissenschaftliche Disziplinen stofen, die
ihre ethischen Fundamente im Laufe ihrer Wissenschaftsgeschichte nicht mehr
ausreichend beriicksichtigt haben. Sowohl die Medizin als auch die Okonomie
sind geradezu in ethischen Diskursen verwurzelt, auch wenn diese Fragen ak-
tuell in den Hintergrund gedréngt worden sind. Dies hat Auswirkungen auf den
(scheinbaren) Widerspruch zwischen Ethik und Effizienz.

Einleitung

Bei VertreterInnen von sozialen und gesundheitsorientierten Berufen, bei vielen
SozialwissenschaftlerInnen wie auch in weiten Teilen der Offentlichkeit ist in letz-
ter Zeit der Eindruck entstanden, dass Menschlichkeit, Riicksichtnahme sowie
grundlegende Normen der gesellschaftlichen und individuellen Pflicht zur Erfiil-
lung von Grundbediirfnissen benachteiligter Personen, wenn nicht gar der gesam-
ten Bevolkerung, mehr und mehr schwinden. Das wird in ganz besonderem Malfle
bei der Versorgung mit Leistungen im Bereich des Sozialen und der Gesundheit
als schwerwiegendes Manko betrachtet. Als Ursachen fiir diese wahrgenommene
Erosion ethischer Grundpositionen bei der Giiterversorgung werden hiufig politi-
sche Entscheidungen zu Budgetkiirzungen, Leistungseinschridnkungen des Sozial-
staats und der Pflicht zu mehr individueller Vorsorge genannt sowie die als unzu-
reichend empfundenen Leistungen, die in Organisationen des sozialen Bereichs
oder des Gesundheitswesens erbracht werden. Die Unzufriedenheit &uBert sich
u. a. dadurch, dass die MaBstébe fiir Quantitit und Qualitét der Dienstleistungen
als ethisch nicht akzeptabel gewertet und die Ergebnisse des Handels entsprechend
als eindeutig unzureichend charakterisiert werden.

Interessant an dieser Debatte ist, dass PraktikerInnen wie TheoretikerInnen ver-
schiedener Berufsgruppen in besonderer Weise verantwortlich gemacht und parti-
ell sogar gegeneinander ausgespielt werden, wenn den VertreterInnen dieser Pro-
fessionen mangelnde ethische Reflexion gekoppelt mit dem vermeintlichen Primat
der Effizienz auf Kosten der Ethik vorgeworfen wird. Ein gutes Beispiel ist die
Diskussion um medizinische Versorgung und hinreichende Pflege im Anschluss
an die Einfiihrung von Fallpauschalen bei der Finanzierung stationérerer Kranken-

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



36  Alexa Kohler-Offierski und Gisela Kubon-Gilke

hausbehandlungen. Die Fallpauschalen selbst, aber auch die Konsequenzen der
Krankenhausversorgung werden so bewertet, als komme es dabei zu einem Wech-
sel von einem Subjekt- zu einem Objektversténdnis der Patienten, als werde der
Mensch nur noch als ,,Fall“ betrachtet, als kime es in Krankenhdusem allein auf
niedrige Kosten ohne Riicksicht auf den Behandlungserfolg an, als fiihrten Fall-
pauschalen zu einer unangemessenen Rationierung von Krankenhausdienstlei-
stungen vor allem fiir diejenigen, die sich keine private Absicherung der finanzi-
ellen Folgen einer Erkrankung und deren Behandlung leisten konnten. All dies
miindet in der Wahrnehmung massiver Ungerechtigkeiten im Gesundheitssystem.
Ahnliche Phinomene der Unzufriedenheit gibt es in Teilen sozialer Dienstleistun-
gen oder bei den Transferleistungen des Staates an benachteiligte Menschen.

Bei den Erkldrungen dafiir werden insbesondere folgende Griinde fiir die Ver-
sorgungsmingel genannt: die Okonomisierung der Gesundheitsversorgung und
der sozialen Dienstleistungen generell, speziell neue Markt- und Wettbewerbs-
steuerungen in Kombination mit einer zunehmenden betriebswirtschaftlichen Ori-
entierung von Organisationen und wiederum gekoppelt dazu die fehlende ethische
Reflexion einzelner Berufsstidnde. Dabei werden insbesondere die BetriebswirtIn-
nen, OkonomInnen insgesamt und die VertreterInnen der Medizin genannt, die zy-
nisch agierten, grundlegende Normen der Menschlichkeit vernachléssigten und
dabei Menschen zu Objekten degradierten.

Unsere Hypothese ist nun, dass es sich hierbei um Projektionen sehr schwieriger
ethischer gesellschaftlicher Fragestellungen auf Medizin und Okonomie handel,
die nur gelingt, weil grundlegende ethische Fundamente dieser Disziplinen negiert
werden bzw. im Laufe der — selber gesellschaftlich geprigten — Wissenschaftsge-
schichte der letzten zwei Jahrhunderte ethische Fragestellungen nicht mehr integra-
tiv behandelt werden. Trotz bestimmter Probleme der medizinischen und der 6ko-
nomischen Disziplin im Umgang mit ethischen Fragen, die aus ihrer jeweiligen Ent-
wicklungsgeschichte heraus erklirbar sind, zeigen sich die aktuellen Probleme ge-
rade nicht als Ausdruck mangelnder ethischer Reflexion, sondem spiegeln
schwerwiegende gesellschaftliche Ziel- und Verteilungskonflikte wider, bei denen
systematisch kein Widerspruch zwischen Effizienz und Ethik bestehen muss.

Zur Medizin!

Die Medizin ist laut Pschyrembel, einem weit verbreiteten medizinischen Worter-
buch, die Wissenschaft vom gesunden und kranken Menschen von den Ursachen,
Wirkungen und der Vorbeugung und Heilung der Krankheiten. Um nicht mehr und

1 Ich danke Frau Prof. Dr. B. Bender-Junker fiir weiterfithrende Diskussionsanmer-

kungen (K-O).
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nicht weniger geht es: umden Menschen in Gesundheit und Krankheit und um Ur-
sachen, Wirkungen und Vorbeugung und Heilung von Krankheiten. Diese Aufga-
be wurde im Laufe der Jahrhunderte unterschiedlich wahrgenommen. Ein Blick
zuriick: Die Medizin war bis zu Beginn des 18. Jahrhunderts geprégt durch die Ele-
mente- und Séftelehre Galens, ein ,,geschlossenes System, das Universum und Mi-
krokosmos gleichermaB3en umspannt®, und durch die Lehre von Paracelsius (vgl
z. B. Schipperges 1985, S. 86 f.). Das Bestreben der Aufklarung richtete sich auf
die Autonomie des Denkens, die Unabhingigkeit der menschlichen Vemunft von
den Zwingen der Kirche und von dogmatischer Wissenschaftslehre (vgl. Eckart
1990, S. 170). Damit einher ging auch, dass Krankheiten allméhlich nicht mehr als
Ausdruck von Siinde und Schuld oder gar von Besessenheit von bosen Geistern
betrachtet wurden, sondem als eine Entgleisung von rational erfassbaren korperli-
chen Abldufen. Methodisch ging es um systematische Erfahrungsbildung durch
geordnetes Beobachten und geplantes Experimentieren. Die Vielzahl der Einzeler-
kenntnisse ,,reizten ... auch zu Bildung geschlossener, logisch nachvollziehbarer
Theorien und Konzepte mit umfassendem Erkldrungsanspruch® (Eckart 1990,
S. 170). Ab etwa 1820 befand sich die Medizin auf dem Weg zur naturwissen-
schaftlich geprigten Physiologie, die methodisch durch die Chemie und Physik
gepragt waren. Sie setzte sich gegen eine naturphilosophisch bestimmte Physiolo-
gie durch. In Deutschland hat Rudolf Virchow (1821-1902) als Vorkédmpfer fiir die
naturwissenschaftliche Methode an ihrer Durchsetzung entscheidenden Anteil
(vgl. Bauer 1995, S 3 f.). Die von ihm entwickelte Zellularpathologie wird als das
entscheidende naturwissenschaftliche Paradigma des vorletzten Jahrhunderts an-
gesehen (zit. nach David in Bauer 1995, S. 30). Das methodische Prinzip seines
naturwissenschaftlichen Denkens beschrieb er 1849 so: ,,Der Naturforscher kennt
nur Korper und Eigenschaften von Kérpem; was dariiber ist, nennt er transzen-
dent, und die Transzendenz betrachtet er als eine Verirrung des menschlichen Gei-
stes“(nach Schipperges 1985, S. 166). Virchow betont die niichterne Beobachtung
und den gesunden Menschenverstand (vgl. Schipperges 1985, S. 172). Virchows
Ziel war die Verbesserung der gesundheitlichen Situation der Bevélkerung, von
ihm stammt auch der Ausspruch: ,,Die Medizin ist eine soziale Wissenschaft®, und
fiir ihn bedeutete dieser Anspruch, sich auch politisch zu engagieren. Im weiteren
Verlauf wurde die Medizin auf die angewandten Naturwissenschaften reduziert
und iibernahm das Rationalitdtsmodell der Naturwissenschaft. Zentrale Kennzei-
chen sind dem Medizinhistoriker Heinrich Schipperges folgend (Schipperges
1990, S. 258) der Einbau der mathematischen Elemente in das medizinische Sy-
stem und die Perfektionierung eines mechanistischen Systems. Abzulesen ist dies
z. B. daran, dass bis 1860 alle Mediziner ein ,,tentamen philosophicum*, d. h. eine
Priifung tiber die Gegenstinde der ,,Weltweisheit” ablegten, was dann durch das
»tentamen physicum® abgelost wurde. Eine spéte Fortsetzung stellt z. B. die Ein-
fiihrung der Biometrie und statistischen Methodenlehre als Lehr- und Priifungs-

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



38  Alexa Kohler-Offierski und Gisela Kubon-Gilke

fach in die Approbationsordnung 1974 dar. Der Heidelberger Professor fiir Bio-
chemie Heiner Schirmer definiert kurz und knapp: ,,Die Medizin ist eine quantita-
tive Wissenschaft” (in Bauer 1995, S. 35). Gleichzeitig treten Konzeptualisierun-
gen im Hinblick auf auslésende (psychosoziale) Faktoren in den Hintergrund, wie
gegenwirtig im Kapitel F der ICD 10 gut abzulesen ist. Verschwunden ist der An-
spruch, psycho-soziale Faktoren in die Diagnostik und Therapie mit einzubezie-
hen, aber zu keinem Zeitpunkt. Anders ausgedriickt: Die Theorie der Medizin be-
stand Anfang des 19. Jahrhunderts im Wesentlichen aus dem Erfahrungswissen
des Arztes und hat sich gewandelt zu einem methodologisch abgesicherten Mo-
delldenken: aus der patientenorientierten Heilkunde wurde eine krankheitsorien-
tierte Heiltechnik.

Nun ist Wissenschaft die organisierte Form der Erforschung, Sammlung und
Auswertung von Kenntnissen im Sinne einer gelehrten Disziplin und hat seit der
Aufklirung das dafiir iibliche Wort Kunst ersetzt. Bis in die gegenwartige Diskus-
sion um #rztliches Handeln, die Fragen nach dem Umgang des Arztes/der Arztin
mit dem Patienten/der Patientin, die Beziehungsgestaltung ist dies mit der Rede
von der drztlichen Kunst verbunden. Diese ist also selber ein Teil der Wissenschaft
und nicht etwas ganz Anderes, Abgesondertes, wie es manchmal (miss-)verstan-
den wird. Fiir das &rztliche Handeln gelten eine Reihe von Prinzipien, die in der
Berufsordnung zusammengefasst sind. So heiBt es z. B. in der 2005 verabschiede-
ten nordrheinischen Berufsordnung:

»Bel meiner Aufnahme in den &rztlichen Berufsstand gelobe ich, mein Leben
in den Dienst der Menschlichkeit zu stellen.

Ich werde meinen Beruf mit Gewissenhaftigkeit und Wiirde ausiiben.

Die Erhaltung und Wiederherstellung der Gesundheit meiner Patientinnen und
Patienten soll oberstes Gebot meines Handelns sein.

Ich werde alle mir anvertrauten Geheimnisse auch tiber den Tod meiner Patien-
tinnen und Patienten hinaus wahren.

Ich werde mit allen meinen Kriften die Ehre und die edle Uberlieferung des
arztlichen Berufes aufrechterhalten und bei der Ausiibung meiner drztlichen
Pflichten keinen Unterschied machen weder nach Geschlecht, Religion, Nationa-
litat, Rasse noch nach Parteizugehorigkeit oder sozialer Stellung.

Ich werde jedem Menschenleben von der Empféngnis an Ehrfurcht entgegen-
bringen und selbst unter Bedrohung meine 4rztliche Kunst nicht in Widerspruch
zu den Geboten der Menschlichkeit anwenden.

Ich werde allen, die mich den &drztlichen Beruf gelehrt haben, sowie Kollegin-
nen und Kollegen die schuldige Achtung erweisen. Dies alles verspreche ich auf
meine Ehre.”

Damit ist die Medizin als Profession ethisch bestimmt und hat diesen ethischen
Bezugspunkt auch nie aufgegeben. Gegen diese berufsethischen Grundsétze kann
in einer konkreten Situation verstoen werden, das setzt sie aber nicht auler Kraft.
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Festzuhalten ist, dass innerhalb der Medizin eine potenziell konflikthafte Situa-
tion dergestalt besteht, dass die unterschiedlichen wissenschaftlichen Modelle aus
Natur-, Ingenieur- und Sozialwissenschaften unterschiedliche Menschenbilder
einschlieBen und Konsequenzen fiir das Gesundheits- bzw. Krankheitsverstédndnis
haben. Dementsprechend wurden und werden die grundlegenden ethischen Fragen
auch unterschiedlich beantwortet. Die heftigen Auseinandersetzungen z. B. zwi-
schen organmedizinisch und psychosomatisch orientierten Arzten sind also vor
diesem Hintergrund zu sehen.

So wird unter der Vorgabe der bestmdglichen Versorgung im Krankheitsfall ei-
ne ,,ingenieurwissenschaftliche Orientierung dazu fiihren, die materiellen Abliufe
der Maschine Korper genau zu erfassen und moglichst gut vertrigliche, haltbare Er-
satzteile zu entwickeln und zu implantieren. Dieser Weg gibt z. B. bei der Behand-
lung des ,,Grauen Stars*“, einer irreversiblen Linsentriibung, vielen Menschen ihre
Sehféhigkeit zuriick. Eine solche Betrachtungsweise im Hinblick auf psychotische
Erkrankungen hat im letzten Jahrhundert zu martialischen Eingriffen wie der Lobo-
tomie gefiihrt mit dauerhaften himorganischen Schiadigungen der operierten Patien-
tInnen. Unter einer sozialmedizinischen Perspektive wiirden die Selbstbestimmung
der Betroffenen zu beriicksichtigen sein, die Féhigkeit der Selbstversorgung im er-
sten Fall durch Einsatz einer Ersatzlinse und im zweiten Fall durch psychosoziale
Unterstiitzung mit dem Ziel des gemeindeintegrierten Lebens.

Die Frage, was die jeweils bestmdgliche Versorgung ist, wird in der Medizin
traditionell zunéchst in Bezug auf die einzelne Person mit ihrer Erkrankung oder
Storung gestellt und beantwortet. Die Diagnostik und Therapie findet jedoch in ei-
nem bestimmten institutionellen Kontext statt. So lautet die entsprechende Vorga-
be im SGB V § 2 (4):

»Krankenkassen, Leistungserbringer und Versicherte haben darauf zu achten,
dass die Leistungen wirksam und wirtschaftlich erbracht und nur im notwendigen
Umfang in Anspruch genommen werden.*

So zeigt sich, dass sich der jeweilige gesellschaftliche Kontext widerspiegelt in
den wissenschaftlichen Modellen der Medizin und zugleich in den vorhandenen
bzw. nicht geférderten Versorgungsstrukturen. Die auftretenden Konflikte sind al-
so nicht primér ethischen Defiziten der Medizin zuzuordnen, sondern spiegeln ge-
sellschaftliche Verteilungen wider.

Zur Okonomie

OkonomInnen beschiftigen sich — in der allgemeinsten Charakterisierung — mit der
Frage, wie eine arbeitsteilige Wirtschaft zum Wohle aller Gesellschaftsmitglieder
koordiniert und organisiert werden kann, sodass die Versorgung mit Giitern und
Dienstleistungen moglichst weitgehend den Wiinschen der Gesellschaftsmitglieder
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entsprichtund die Ressourcen entsprechend in die Produktion der gewiinschten Gii-
ter gelenkt werden. Dies wird als volkswirtschaftliches Allokationsproblem be-
zeichnet und ist um Effizienzprobleme zentriert, auch wenn die Vorstellung, gesell-
schaftliche Priaferenzen liefen sich allein aus individuellen Bewertungen ableiten,
implizit auch wichtige ethische Urteile enthélt. Bei dem Allokationsproblem und
der Effizienzzentrierung geht es dann um solche Fragen, wie die Ressourcen zur
richtigen Verwendung gesteuert werden, wie es gelingt, alle (freiwillig) zur Verfi-
gung stehenden Ressourcen auch tatséchlich und in der gewiinschten Verwendung
einzusetzen, und wie es gelingt, genau die Produktionsmengen einzelner Giiter und
Dienstleistungen zu produzieren, die angesichts nicht beliebig zur Verfiigung ste-
hender Ressourcen den Wiinschen der Bevolkerung so gut wie es nur geht ent-
spricht. Neben dem Allokationsproblem gibt es noch ein Verteilungsproblem, eher
direkt und weniger implizit um ethische Fragen im Sinne der Gerechtigkeit zen-
triert, bei dem gesellschaftlich entschieden werden muss, wer die produzierten Gii-
ter in welchen Mengen erhalten soll. Dabei zeigt sich bei fast allen Giitern ein Ra-
tionierungsproblem, weil durch die knappen Ressourcen nur begrenzte Mengen ei-
nes Gutes oder einer Dienstleistung hergestellt werden kdnnen, um noch geniigend
Maglichkeiten zu haben, auch andere gewiinschte Giiter zu produzieren.

Natiirlich gibt es auch ethische Fragen beim Allokationsproblem, z. B. bei der
Aggregation individueller Wiinsche, sowie allokative Fragen bei der Verteilung,
insbesondere, wenn bestimmte ‘Rationierungsvorstellungen in dem Allokations-
mechanismus intervenieren und die Giiterversorgung negativ zu beeinflussen dro-
hen (vgl. zu einer ausfiihrlicheren Charakterisierung Kubon-Gilke 2005a).

Da sich die Volkswirtschaftslehre mit diesem Grundproblem beschiéftigt, sind
ethische Fragen ein integraler Bestandteil der Betrachtungen. In der Entwicklung
der Okonomik als Wissenschaft zeigt sich dies auch. Solange die Okonomik keine
eigenstdndige Wissenschaft darstellte, war sie eingebettet in die Philosophie, sogar
mit einem eindeutigen Primat der Ethik. Der Begriinder der modernen Okonomik,
Adam Smith, war selbst Moralphilosoph. Durch die Ausdifferenzierung der Wis-
senschaften und durch den Wechsel von eher feudalistischen zu marktwirtschaft-
lichen Organisationsformen der Wirtschaft wechselte der Fokus der Okonomik.
Wie bereits Adam Smith (1776) zeigte, bedarf ein funktionierendes Marktsystem
gerade keiner besonderen moralischen Verhaltensweisen der Gesellschaftsmit-
glieder aufler der gegenseitigen Achtung des Eigentums und der Einhaltung frei-
willig geschlossener Vertridge und Absprachen. Wie von unsichtbarer Hand ge-
lenkt wird mit der individuellen Vorteilssuche auch das gemeinschaftliche Wohl
durch perfekte Losung des Allokationssystems gefordert. Smith geht dabei nicht
so weit wie vor ihm Mandeville (1705), der in seiner zumindest unter OkonomIn-
nen beriihmten Bienenfabel zu begriinden sucht, dass individueller Altruismus,
Barmbherzigkeit und Geniigsamkeit geradezu schidlich fiir das Gemeinwohl sein
konnen. In der Argumentation Smith’ eines perfekten Marktsystems ist betriebs-
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wirtschaftliches Effizienzdenken und dabei auch Gewinnmaximierung wenn nicht
Voraussetzung, so doch immerhin kein Hinderungsgrund zum Erreichen gesell-
schaftlich gewiinschter Zusténde.

Diese Grundvorstellung Smith’, die Ausdifferenzierung der Okonomik in Teil-
disziplinen, die Hinwendung zu einem naturwissenschaftlich gepragten Wissen-
schaftsverstédndnis sowie damit kompatible tendenziell ,,mechanistische* Vorstel-
lungen der Funktionsweise des Marktsystems fiihrten dazu, dass ethische Fragen
mehr und mehr in den Hintergrund gerieten, zum einen, weil sie als implizit gelost
angesehen wurden oder weil andere Disziplinen in der Verantwortung gesehen
wurden, ethische ,,Vorgaben“ fiir die Okonomie zu machen und die Okonomik nur
ihre Aufgabe darin sah, zu iiberpriifen, inwieweit die darin angelegten Vertei-
lungs- und Rationierungsvorstellungen das Allokationsproblem tangieren und
gegebenenfalls die bestmogliche Zielerreichung beider Ziele — Allokation und
Verteilung — bestimmt werden kann (vgl. Kohler-Offierski/Kubon-Gilke 2004,
S. 231 ff.). Neuere theoretische Entwicklungen, eher systemische, evolutionire
Marktverstdndnisse, Theorien zu Marktversagen, zur Rolle 6konomischer Institu-
tionen, Pfadabhéngigkeiten und Hystere-Effekten der Unumkehrbarkeit von histo-
rischen Entwicklungen u.a.m. haben ethische Fragen wieder stirker in den Mittel-
punkt geriickt, da sich einige traditionelle Modellierungen mit ihren rigiden An-
nahmen iiber menschliches Verhalten als unpassend erwiesen haben. Allerdings
gibt es in diesem Zusammenhang deutliche Unterschiede zwischen wesentlichen
Schulen der Okonomik und verschiedenen Theorierichtungen, die entsprechend
ihrer grundsitzlichen Vorstellung zur Funktionsweise des 6konomischen Systems
ethische Fragen mehr oder weniger und natiirlich in unterschiedlicher ethischer
Grundposition heraus betrachten. Unabhingig davon wird allgemein konstatiert,
dass ein trade-off zwischen der Effizienz- und Gerechtigkeitsebene nur partiell be-
steht (vgl. zur allgemeinen Diskussion des Zusammenhangs von Effizienz und Ge-
rechtigkeit Nutzinger 2002; Sturn et al. 2002; Weise 2002). Das tritt insbesondere
bei reinen Verteilungsfragen auf, wenn es u. U. nicht gelingt, gewiinschte Vertei-
lungen und Rationierungen zu realisieren, ohne die Allokation negativ zu beein-
flussen, also gleichzeitig die Giiterversorgung zu verschlechtern und damit das all-
gemeine Einkommensniveau zu reduzieren. Selbst bei der Verteilung zeigt sich,
dass der Konflikt nicht grundsitzlich auftritt, weil manche Umverteilungen und
die kollektive Ubernahme essentieller Risiken bei bestimmten Formen des Markt-
versagens allokative Vorteile mit sich bringen. Betriebswirtschaftliches Denken
hingegen wird nie einen grundsétzlichen Zielkonflikt auslosen, wenn die Wettbe-
werbsbedingungen so gestaltet werden, dass mit der individuellen Vorteilssuche
gleichzeitig dem Gemeinwohl gedient wird. Wenn man diese Bedingungen nicht
schafft oder schaffen kann, dann leiden i. d. R. beide Ziele.

In diesem Zusammenhang sollte man sich auch noch einmal vergegenwiértigen,
was Effizienz oder Wirtschaftlichkeit betriebswirtschaftlich heifit. Es geht immer
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darum, ein gegebenes Ziel — und das betrifft sowohl Quantitét als auch Qualitit —
mit moglichst geringem Mitteleinsatz zu erreichen. Wenn dieses Ziel iiber den Al-
lokationsmechanismus i. S. der Offenbarung der Préferenzen fiir Giitermengen
und -qualititen deutlich wird, dann ist Nichtverschwendung auch ethisches Gebot,
weil nur so gewihrleistet ist, dass moglichst viele der Wiinsche nach Quantititen
und Qualititen bei Giitern und Dienstleistungen iiberhaupt erfiillt werden kénnten.
Manche OkonomInnen sprechen hier sogar von der Erfiillung des Gebotes nach
der Bewahrung der Schopfung durch Nichtverschwendung,

Gesellschaftliche Konflikte, Ethik und Effizienz

Weder die Medizin noch die Okonomik als Disziplin agieren auBerhalb ethischer
Diskurse, sondem sind darin geradezu verwurzelt, wenn auch wissenschaftliche
Zeitstromungen und unterschiedliche ethische und allgemein theoretische Positio-
nen und Modellierungen ethische Fragen partiell in den Hintergrund gedréngt ha-
ben, was nach wie vor immanent in den Wissenschaften zu diskutieren ist.

Somit bleiben die Fragen, warum erstens die Unzufriedenheit mit der Qualitit
und der Quantitét an sozialen und gesundheitsbezogenen Leistungen so grof} ist
und warum spezielle Berufsgruppen bzw. Wissenschaften mit ihren vermeintli-
chen Ethikdefiziten verantwortlich gemacht werden. Dazu konnen folgende we-
sentliche Griinde identifiziert werden:

— Festlegung gesellschaftlicher Priaferenzen: In Mérkten vollzieht sich die Offenba-
rung und die Aggregation von Priferenzen iiber die Zahlungsbereitschaft von Kon-
sumenten, die sich in der Nachfrage nach einzelnen Giitern und Dienstleistungen
zeigt. Die effiziente Allokation, also die bestmogliche Giiterversorgung, ergibt sich
bei perfekten Mérkten durch die Marktpreise, die als Informationstréger iiber Préfe-
renzen, Verfligbarkeiten und Kosten die Produktion der Giiter steuern und auf Fak-
tormérkten die Ressourcen in die gewlinschte Verwendung bringen (vgl. zu ethi-
schen Problemen im Zusammenhang mit Einkommenseffekten bei der Offenbarung
von Priferenzen Mas-Colell, 1995). Wenn Mirkte nicht funktionieren, und das ist
systematisch durch sog. externe Effekte und Informationsprobleme gerade bei sozia-
len Dienstleistungen, im Gesundheits- und Bildungsbereich sowie bei vielen Infra-
strukturinvestitionen der Fall, dann ist es eine politisch-demokratische Aufgabe, aus
den individuellen Préferenzen heraus gesellschaftliche Ziele zu formulieren. Da sich
reale Gesellschaften nicht in einem Schlaraffenlandstatus befinden, in dem alle
Wiinsche beliebig erfiillbar sind, wird es individuelle und gruppenbezogene Kon-
flikte um das richtige Ausmaf} der Versorgung mit bestimmten Giitern geben. Gera-
de weil das Problem knapper Ressourcen (Arbeit, Kapital, Boden, Energie etc.) be-
steht, muss bei jedem einzelnen Gut, jeder Dienstleistung auch bestimmt werden, wo
die Produktionsgrenze sein soll, wo also weiteren Wiinschen nicht gefolgt werden
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soll, um andere, als noch notwendiger angesehene Giiter, herstellen zu kénnen. Ge-
rade bei sozialen und gesundheitsbezogenen Leistungen gibt es hierbei Konfliktpo-
tenzial bei den Vorstellungen etwa um das Ausmalf an Versorgung mit Pflegeein-
richtungen oder die &rztliche Versorgung allgemein. Konflikte kann es insbesondere
zwischen den Alteren und Jiingeren sowie zwischen den Reichen und den Armen in
einer Gesellschaft geben, die unterschiedliche Vorstellungen iiber den relativen An-
teil einzelner Giiter haben. So kénnen die Alteren einen stirkeren Gesundheits- und
einen kleineren Bildungsbereich favorisieren als Jiingere. Wenn mehrheitlich ent-
schieden wird, den Gesundheitsbereich zu Gunsten anderer Giiter (Konsumgiiter,
Bildung z. B.) nicht stark auszubauen oder sogar zu beschridnken, gleichzeitig aber
Bedarf und Interesse einzelner Gruppen, hier vielleicht der Alteren, stark zunehmen,
dannkonnen allein die Entscheidungen tiber das Versorgungsmal als unethisch und
Ausdruck betriebswirtschaftlichen Handelns interpretiert werden, obwohl diese
Ebene zunéchst vollig unabhéngig von der Zielfindungsebene ist.

— Rent Seeking: Inrealen Okonomien stellt man fest, dass Ressourcen offensicht-
lich nicht alle genutzt sind und freie Kapazititen zur Verfiigung stehen. Hohe Ar-
beitslosenzahlen sind dafiir das beste Indiz. Volkswirtschaftlich heifit dies, dass
das Organisationsproblem der arbeitsteiligen Wirtschaft nur suboptimal geldst
wurde, also es nicht geschafft wird, alle gewiinschten Giiter in gewiinschter Qua-

“litdt und Quantitét in hochstmoglichen Mengen herzustellen. In reinen Marktum-

gebungen zeigt sich bei Marktversagen, dass bestimmte Institutionen, Regelsyste-
me und Organisationsformen wie Grofien und Rechtsformen von Untermehmun-
gen, Honorierungssysteme fiir die Leistungen der Untemmehmungen, innerbetrieb-
liche Instrumente der Lohn- und Personalpolitik hilfreich sein koénnen, um
zumindest zweitbeste Losungen i. S. einer effizienznahen Allokation zu gewihr-
leisten. Wenn man sich staatlich kontrollierte Bereiche anschaut, dann stellt man
mit Verbliiffung fest, dass dort hdufig eindeutig dysfunktionale Honorierungssy-
steme und Wettbewerbsregulierungen verwendet werden (bestes Beispiel ist die —
partiell gedeckelte — Einzelleistungsvergiitung bei ambulant titigen Arzten, aber
auch die im Detail problematische Fallpauschalenregulierung bei der Kranken-
hausfinanzierung), die Qualititssicherung falsch eingesetzt wird, gewiinschte
Qualitét iiberhaupt nicht honoriert wird und viele personalokonomische Instru-
mente den Organisationen verwehrt werden, die sich in Marktumgebungen als
sinnvoll erwiesen haben (vgl. zu einer ausfiihrlicheren Begriindung und Herleitung
Kubon-Gilke, 2005 b). Bei dysfunktionalen Rahmenbedingungen fiir den Wettbe-
werb und unangemessenen Institutionalisierungen entsteht jedoch erstens das Pro-
blem, dass aus betriebswirtschaftlich rationalem Handeln gerade nicht das ge-
wiinschte gesellschaftliche Ergebnis entsteht. Weder Qualitdt noch Quantitit stim-
men mit den gesellschaftlichen Vorstellungen iiberein. ,,Schuld® sind aber die fal-
schen Wettbewerbsbedingungen, nicht das betriebswirtschaftliche Effizienzden-
ken. Das zeigt sich deutlich an dem zweiten Problem, dass gleichzeitig Ineffizien-
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zen in der Ressourcennutzung i. S. der Verschwendung oder Untermutzung entste-
hen. Verzicht auf Wirtschaftlichkeitsdenken wiirde dies nur noch verschlimmem,
sodass es eigentlich darum gehen muss, Bedingungen zu schaffen, die dem Effizi-
enzziel dienen und damit auch eine bestmogliche Versorgung mit moglichst wenig
Rationierung zu erhalten. Wenn man sich fragt, warum bei staatlicher Wettbe-
werbssteuerung so systematisch unangemessene Rahmenbedingungen gewéhlt
werden, offenbart sich die zweite Ebene gesellschaftlicher Konflikte, die sich um
einen moglichst grofen Anteil an den Giitern bzw. den Einkommen dreht.

In der Politischen Okonomie wird dazu der Verdacht geduBert, dass im politi-
schen Entscheidungsprozess die Anfélligkeit fiir die Durchsetzung von Partikula-
rinteressen viel grofier als in reinen Marktumgebungen ist. Das ist mit reinem rent
seeking verbunden, wobei es im metaphorischen Sinne um den Versuch von Per-
sonen oder Gruppen geht, einen méglichst grolen Anteil an einem Kuchen zu er-
gattern, auch unter Inkaufnahme, den gesamten Kuchen dadurch zu verkleinem,
solange es nur gelingt, selbst davon besonders stark zu profitieren. D. h., dass be-
wusst volkswirtschaftliche Ineffizienzen in Kauf genommen werden, um partiku-
lare Verteilungsinteressen zu bedienen. So ist, wie erwéhnt, sehr deutlich, dass das
im Gesundheitssystem implementierte Einzelleistungsvergiitungssystem zwar
massiv ineffizient ist, aber einigen Gruppen — insbesondere den Kassenérzten —
deutliche Einkommensvorteile im Vergleich zu vorher giiltigen Regelungen ver-
schafft hat, zumindest zum Zeitpunkt der Systemumstellung. Friedman (1999, Ka-
pitel 19) argumentiert, dass zu plumpe Umverteilungsversuche scheitern werden,
da dies im demokratischen Entscheidungsprozess mittel- bis langfristig durch
Wahlentscheidungen der BiirgerInnen nicht erfolgreich sein kann, wenn die Ab-
sichten gar zu einfach zu durchschauen sind. Die lobbyistische Durchsetzung von
Partikularinteressen kann allerdings recht einfach gelingen — zumindest in den
westlichen parlamentarischen Demokratien —, wenn gut organisierte Interessen-
gruppen solche Vorschlédge einbringen, die zumindest auf den ersten Blick gesell-
schaftliche Vorteile versprechen, tatséchlich aber allein ihren Verteilungsinteres-
sen dienen (jeweils vermeintliche Sicherung von Arbeitsplédtzen, Erhaltung der na-
tionalen Wettbewerbsfihigkeit, Sicherung der volkswirtschaftlichen Effizienz
oder Sachzwinge irgendwelcher Art, die jedes andere Handeln unméglich ma-
chen). Spezifische, auch vollig unpassende wettbewerbliche Steuerungen wie be-
stimmte Honorierungssysteme einzufordem, Subventionen fiir ganz andere Grup-
pen vorzuschlagen und dabei auf indirekte Einkommenserhéhungen fiir die Lob-
byistengruppe zu hoffen, ist bei rent seeking hingegen ausgesprochen geeignet
(Grundstiicksbesitzer fordem eine Eigenheimzulage fiir Familien in der Hoffnung,
dass sich dadurch Grundstiickspreise durch die hohere Nachfrage erhéhen z. B.).
Der Grund ist trivial: Es darf nur nicht einfach zu verstehen sein, welche Rahmen-
bedingungen ein funktionsfihiger Wettbewerb eigentlich benétigt und wem Sub-
ventionen tatsidchlich einen Einkommensvorteil bringen. Wenndiese Formder Be-
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einflussung erfolgreich ist und diese auf reinen rent-seeking-Interessen beruhen-
den Strukturen, Institutionalisierungen, Subventionen u. a. politisch tatséchlich
implementiert werden, dann sind andere Gruppen deutlich im Nachteil. Dies sind
dann typischerweise grofie und schlecht organisierte Gruppen. Die Existenz inef-
fizienter Strukturen bedeutet jedenfalls in allen Féllen, dass die Verteilungsvortei-
le fiir eine Gruppe durch groBere Nachteile der anderen erkauft werden.

Sollten diese Argumente auch nur ansatzweise stimmen, dann ist die aktuelle
Krise in der Finanzierung und Steuerung staatlicher Aufgaben, auch der Sozialen
Arbeit, gerade kein Ausdruck einer Okonomisierung oder unethischem Verhalten
von z. B. OkonominInnen und MedizinerInnen, sondem eher ein gesellschaftspoli-
tisches Problem, wonach systematisch unangemessene Wettbewerbsstrukturen im-
plementiert werden, die zwar einzelnen Gruppen Vorteile verschaffen, aber insge-
samt keine befriedigende Versorgung mit Leistungen der Sozialen Arbeit u. a. ge-
lingt. Das ist zumindest ein sehr spezielles ethisches Problem, was mit den Fachdis-
ziplinen aber nichts zu tun hat. Die Unzufriedenheit an der Qualitit und der
Quantitat der erbrachten Leistungen hat somit weder etwas mit fehlender professio-
neller Ethik einzelner Berufsgruppen, Wirtschaftlichdenken von Organisationen
und betriebswirtschaftlichen Steuerungselementen noch mit systematischem Ver-
schwinden der Ethik durch Wettbewerb zu tun, sondem mit dem politischen Pro-
blem inadédquater Institutionalisierungen des Wettbewerbs, die sowohl Ineffizien-
zen als auch ethisch unerwiinschte Rationierungskonsequenzen nach sich ziehen.

Zusammenfassung

Wir haben zu zeigen versucht, dass sowohl die Medizin wie die Okonomie wissen-
schaftsgeschichtlich das Rationalitdtsmodell der Naturwissenschaften iibermom-
men haben. Dies lie ethische Fragestellungen — scheinbar — in den Hintergrund
treten, obwohl es gerade diese waren, die zunéchst seine Ubemahme massiv gefor-
dert haben. Beide Wissenschaften leisten ihren Beitrag zur addquaten Behandlung
der gegenwartigen Diskussion um die gesundheitliche Versorgung und artikulie-
ren hierbei auch stellvertretend verschiedene gesellschaftlich vorhandene Positio-
nen, ohne letztlich allein eine Entscheidung herbeifiihren zu kénnen.

Tatsédchlich konnen schwerwiegende gesellschaftliche Konflikte zwischen ein-
zelnen Gruppen um die Versorgung mit einzelnen Giitern und Leistungen sowie
reine Verteilungsinteressen identifiziert werden, die zum einen stirkere Rationie-
rung einzelner Leistungen als zuvor erzwingen, die aber — noch schwerwiegender
— dazu fiihren, dass durch rent seeking einflussreicher Gruppen systematisch inef-
fiziente Wettbewerbsstrukturen insbesondere in staatlich finanzierten Bereichen
implementiert werden, die sowohl massive Ineffizienzen mit unerwiinschten Ver-
sorgungsniveaus als auch schwerwiegende Verteilungsprobleme nach sich ziehen.
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In beiden Fillen gibt es keinen Widerspruch zwischen Effizienz und Ethik. Ent-
sprechende Schuldzuweisungen sind eine reine Chimére.
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Heidi Moller

,Entgrenzte Arbeitswelt* und ihre
Herausforderungen an die Beratungsarbeit1

Zusammenfassung: Vor dem Hintergrund der aktuellen Verédnderungen der Ar-
beitswelt, die mit den Stichworten ,,Entgrenzung oder ,,Flexibilisierung* be-
schrieben werden koénnen, ergeben sich grundlegende Herausforderungen an
Beratung. In den Mittelpunkt riickt dabei — gerade in der Beratung komplexer
Systeme — die Suche nach der richtigen Beratungsarchitektur. Wichtig wird da-
her, intensiv iliber die Indikationen und Kontraindikationen der unterschiedli-
chen Beratungsangebote nachzudenken und zu forschen.

Die Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden Strukturwandel — auch
wenn dessen Tragweite nach wie vor — je nach normativer Position — unterschied-
lich beurteilt wird. Ich mochte ein paar Einschédtzungen der langfristigen Entwick-
lung von Arbeit in unserer Gesellschaft vomehmen, denn daraus leitet sich wie
selbstverstiandlich ab, warum die Nachfrage nach Beratung von Einzelnen, Teams
und ganzen Organisationen so stark expandiert.

Die aktuellen Verdnderungen der betrieblichen Welt werden auch mit dem Be-
griff der ,,Entgrenzung” der Arbeitsverhiltnisse belegt. Die vielgestaltigen Verén-
derungen koénnen als ,,Flexibilisierung® umschrieben werden. So abgegriffen und
unscharf dieser Begriff auch sein mag, er trifft einen entscheidenden Punkt: Ganz
egal, ob es um die Deregulierung von Arbeits- und Beschéftigungsverhaltnissen
auf gesellschaftlicher Ebene geht, um Outsourcing-Strategien, Hierarchieausdiin-
nungen auf betrieblicher Ebene oder um die Nutzung von Gruppenkonzepten, Pro-
jektarbeitsformen und entstandardisierten Arbeitszeiten: Ziel ist immer, etablierte
Strukturen aufzubrechen und mehr oder weniger dauerhaft zu dynamisieren und zu
verfliissigen (vgl. VoB/Pongratz 1998).

Wir finden zunéchst einmal eine in vielen Bereichen zu beobachtende tenden-
zielle Abkehr von tayloristischen Betriebsstrategien, die weg von einer Uberstan-
dardisierung fithren. Ausloser fiir diese Entwicklung sind nachhaltige Verédnderun-
gen der nationalen und intermationalen Marktbedingungen in den meisten Wirt-
schaftsfeldem, die betrieblich nicht nur einen massiven Kostendruck erzeugen,
sondem vor allem zur Suche nach Produktivititsreserven und komparativen Vor-
teilen durch Produktqualitét, Reagibilitidt und Innovativitét zwingen.

Jahrzehntelang bew#hrte soziale Formierungen der gesellschaftlichen Arbeit
werden im Verlauf dieses Prozesses fiir eine weitere Entfaltung einzelbetrieblicher
wie gesamtwirtschaftlicher Moglichkeiten zunehmend als hinderlich empfunden.

! Vortrag gehalten auf den FIS-Tagen vom 5.-7. Mai 2005.
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Waren sie einst Garant kontinuierlichen Wirtschaftsaufschwungs, so erscheinen
sie nun immer mehr als Behinderungen einer Anpassung an veridnderte Verhéltnis-
se. Wir sprechen also von Entgrenzung der bisherigen Arbeitsverhéltnisse, um so-
ziale und 6konomische Dynamiken gerade in Hinblick auf das Durchléssigwerden
von nationalen Sozial- und Okonomiegrenzen zu ermdglichen. Fiir die Arbeitssub-
jekte bedeutet die Offnung gesellschaftlicher Moglichkeiten neue Chancen im Sin-
ne des Gestaltungsspielraums und Risiken (z. B. Stress/ Uberforderung). Es gibt
folglich Gruppen von ,,Gewinnem* und ,,Verlierern“.

Die zeitliche Flexibilisierung der Arbeit fiihrt nicht nur zu einer drastischen
Vervielféltigung der Arbeitszeitformen in Dauer, Lage und Regulierungsform
(Teilzeit, Gleitzeit, versch. Schichtformen, Arbeitszeitkonten und Jahresarbeits-
zeitvertriage, Arbeit auf Abruf), sondem oft zu einer temporalen Entgrenzung des
Arbeitens insgesamt. Wann und wie lange gearbeitet und wie dies organisiert wird,
steht in vielen Bereichen zumindest latent stédndig zur Disposition. Konkrete Ar-
beitszeiten werden situativ definiert und ausgehandelt. Das betrifft nicht nur Be-
ginn und Ende der téglichen Arbeit oder Art und Lage von Pausen, sondem auch
den Grad und die Anlésse zeitlicher Verdichtung und Beschleunigung von Tétig-
keiten. Die zeitliche Entgrenzung von Arbeit greift immer mehr auch auf Woche,
Monat und Jahr sowie die Rhythmisierung des Arbeitslebens insgesamt iiber die
Lebensspanne ein. Diese Innovation birgt neben dem hohen Risiko, dass z. B. der
Rhythmus von Entspannung und Anspannung nachdriicklich gestort wird, auf der
anderen Seite auch viele Chancen z. B. fiir junge Familien, die die zeitliche Flexi-
bilisierung brauchen, damit beide Partner berufstétig bleiben kdnnen.

Auch die lokale Strukturierung von Arbeit gerit in Bewegung. Betriebe erken-
nen jedoch zunehmend, dass ein unausgeschopftes Rationalisierungspotenzial dar-
in liegt, die Bindung von Arbeit an feste betriebliche Orte zu lockem — sei es, um
Kosten zu sparen, um die Arbeitskraft flexibler und néher an den Ort von Leistun-
gen und Leistungsabnehmem heranzufiihren oder um die Motivation von Beschéf-
tigten zu stirken. Teleheimarbeit oder home-office-work sind nur die spektakulér-
sten Beispiele hierfiir. Durch die zunehmende Technisierung der Arbeitsmittel ist
dies moglich geworden (vgl. VoB/Pongratz 1998).

Auf der Ebene der Sozialorganisation von Arbeit finden wir seit Jahren Verén-
derungen: die Einfiihrung von Gruppenarbeit, viele Formen von Projektorganisa-
tion oder Strategien betrieblicher Dezentralisierung, Hierarchieausdiinnung und
Auslagerung sind Beispiele dafiir, dass auch sozial betriebliche Steuerungsvorga-
ben systematisch ausgediinnt und damit Strukturen der Arbeit entgrenzt werden.
Die konkreten Regelnder Kooperation und Arbeitsteilung, die arbeitsplatzspezifi-
schen Anforderungen und wechselseitigen Erwartungen, zum Teil sogar die Zu-
sammensetzung von Gruppen und Kooperationsnetzen u.a.m. sind hier oft nicht
mehr vorgegeben, sondem werden in den Gruppen mehr oder weniger autonom
geregelt. Dies hat die Zerstérung von bisher hilfreichen Orientierungen zur Folge.

—
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Die Devise: “Macht! Egal wie, Hauptsache das Ergebnis stimmt!“ stellt sicherlich
fiir den einen oder anderen Mitarbeiter eine Uberforderung dar. Fiir viele andere
MitarbeiterInnen entsteht aber eine Erweiterung des Gestaltungsspielraums am
Arbeitsplatz. Es wird ermoglicht, selbststindig Ziele zu setzen und Entscheidun-
gen zu treffen, wenn die Selbst-Kontrolle der Arbeitssubjekte an die Stelle der
Fremdkontrolle tritt.

Auch die Bedeutung der einmal erworbenen Qualifikation sinkt. Auf den er-
lemten Beruf, auf einmal erworbene Fahigkeiten, Erfahrungen und feste berufli-
che Qualifikationsschneidungen kann man sich nicht mehr zuriickziehen. Auch
hier verwischen die Grenzen: erworbene Qualifikationen unterliegen einer konti-
nuierlichen und immer schnelleren Entwertung und erfordern somit permanente
und aufwéndige Anpassungen. Es braucht immer mehr die beriihmte Mobilitdt und
Flexibilitdt sowie liberfachliche Qualifikationen wie Sozial- und Kommunikati-
onsqualifikationen, Selbstmanagement, Medienkompetenz, Kreativitit und Begei-
sterungsfahigkeit, Ichstirke und Belastungsverarbeitung usw.

Es geht zunehmend um maximale fachliche Dynamik, sehr allgemeine Meta-
Fahigkeiten und eine allgemeine ,,employability. Fiir meine Arbeit als Dekanin
der Bildungswissenschaften an der Universitét Innsbruck heifit das: die Bedeutung
fachlicher Qualifikationen wird deutlich abnehmen. Die immer schnellere Entwer-
tung, die Halbwertszeit des Wissen, aber auch die verstdrkte Informatisierung,
d. h. die datentechnische Représentanz von Wissen, hat die Relevanz der Fachfé-
higkeiten schon seit lingerem in vielen Bereichen gegeniiber extrafunktionalen
Qualifikationen relativiert. Die Studierenden miissen heute komplexe Meta-Kom-
petenzen vorweisen —, d. h. die Fahigkeiten zum Erwerb, zur Weiterentwicklung,
Pflege sowie selbststindigen Anwendung der unmittelbaren prozessspezifischen
Fahigkeiten und Wissensgehalten (Stichwort: Wissen zweiter Ordnung, self de-
velopement, lebensbegleitendes Lemen, Kompetenzmanagement).

In diesem Verdnderungsprozess treten andere Fiihrungsphilosophien auf die
Biihne: die Féhigkeiten zur Eigenmotivierung und selbststdndigen Sinnsetzung
der MitarbeiterInnen ist gefragt, und damit treten verschiedenartige Techniken in-
direkter Steuerung in den Vordergrund:

— Fiihrung durch Zielvereinbarung,
— ideologische Einbindung durch Untemehmenskulturstrategien,
— Leistungsforcierung durch Markt- und Konkurrenzmechanismen etc.

Es wird der Versuch unternommen, die erweiterten Spielrdume entgrenzter Ar-
beits- und Betriebsvorgédnge in neuer Form im Griff zu behalten.

Wir kommen zu dem zentralen Begriff des ,,Arbeitskraftuntemehmers®: eine
strategisch handelnde Akteurin — ein Akteur, der seine Fihigkeiten gezielt auf eine
wirtschaftliche Nutzung hin entwickelt und verwertet. Eine solche Entwicklung
bedeutet eine verstirkte Selbst-Okonomisierung der Arbeitskraft, die eine syste-
matische ,,Produktionstkonomie® ihres Arbeitsvermogens betreibt. Arbeitnehme-
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rInnen miissen dafiir sorgen, dass ihre Fahigkeiten und Leistungen gebraucht, ge-
kauft und effektiv genutzt werden. Selfmarketing betreiben und sich verstehen als
gezielt wirtschaftender ,,Untemehmer der eigenen Arbeitskraft®. Der passive Ar-
beitnehmer ist passé. Das geht allerdings einher mit einer hoch effizienzorientier-
ten Alltags-Organisation, denn das Angebot an Normalarbeitsverhéltnissen und si-
cheren Arbeitspldtzen sinkt und immermehr Berufstétige entwickeln Kombinatio-
nen unterschiedlicher erwerbsgerichteter T4tigkeitsoptionen, sie erstellen ihr per-
sonliches Arbeitsportfolio, um ausreichende materielle Sicherung zu gewéhrleis-
ten. Tendenziell wird dadurch die Trennung von ,,Arbeit” und ,,Leben* aufgeho-
ben. Im Moment gerade zeichnen sich im Verhéltnis von Erwerbstétigkeit und Pri-
vatsphire folgenreiche Entwicklungen ab.

All diese aktuellen Verdnderungen der betrieblichen Welt werden auch mit
dem Begriff der ,,Entgrenzung* der Arbeitsverhiltnisse belegt. Die vielgestaltigen
Veranderungen kénnen auch als ,,Flexibilisierung® umschrieben werden. Sennett
(1998) zeigt in ,,Der flexible Mensch* Folgendes auf: Die postmodeme Arbeits-
welt verlangt von Menschen schnelle Verdnderungen und zunehmend das Einge-
hen von personlichen und 6konomischen Risiken. Die berufliche Welt wird zuneh-
mend dominiert von kurzfristigen Arbeitsverhdltnissen. Analog wird das Privatle-
ben von Lebensabschnittsbegleitern geteilt. Statt der geraden Linie einer Berufs-
laufbahn, einer Bindungs- und Familiengeschichte, {iberwiegen heute Fragmente.
Diese postmodemen, modemen oder nachmodemen Lebensformen (je nach Au-
tor) bieten auf der einen Seite mehr Freiheit. Auf der anderen Seite werden Werte
wie Treue, gegenseitige Verpflichtung, das Verfolgen langfristiger Ziele und der
Aufschub von Befriedigung sofort zugunsten zukiinftiger Zwecke schwieriger.
Immer wieder und zunehmend mehr wird Organisationsmitgliedern Trauerarbeit
abverlangt, Abschied und Neubeginn sind zum integralen Bestandteil von berufli-
chen Laufbahnen geworden. Das zunehmende Zerbrechen von Institutionen fiihrt
dazu, dass sich manche Menschen nicht mehr als Autoren ihres Lebens verstehen.
Es gibt kaum noch Langfristiges, so trigt z. B. eine Berufsausbildung nicht mehr
das ganze Leben. Junge AmerikanerInnen wechseln im Laufe ihres Lebens durch-
schnittlich 11x die Stelle und tauschen ihre Kenntnisbasis dreimal komplett aus.
Es gibt bald mehr Projekte als Stellen. Die Anzahl der Dauerarbeitsplétze ist in
Deutschland von 90 % auf 60 % in den letzten Jahren zuriickgegangen, in Grof3-
britannien gar auf 30 % gesunken. Die Linearitit des Berufslebens ist dahin. Der
Beruf ist nicht mehr der Fels in der Brandung. Abzulesen ist diese Verédnderung an
der Frage junger Menschen: ,,Was soll ich machen?”, wihrend sie zuvor fragten:
»Was soll ich werden?*. Wie konnen unter diesen Bedingungen bedeutsame Werte
wie Vertrauen, Loyalitdt und gegenseitige Verpflichtung aufrecht erhalten bleiben,
da soziale Bindungen Zeit brauchen, um sich zu entwickeln und sich wieder auf-
zulésen? Es geht heute viel um Ubergangskompetenzen: Beruf, Partner, Wohnort
und Qualifikation sind keine festen Eckpfeiler mehr. Uberginge, Briiche und Zi-
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suren sind das Ubliche. Es braucht viel Selbstdisziplin, um das innere und &uflere
Chaos zu bandigen. Salman Rushdie skizziert in dem Zusammenhang das moder-
ne Ich als ein ,,schwankendes Bauwerk, das wir aus Fetzen, Dogmen, Kindheits-
verletzungen, Zeitungsartikeln, Zufallsbemerkungen, alten Filmen, kleinen Sie-
gen, Menschen, die wir hassen und Menschen, die wir lieben, zusammensetzen.
Die Lebenserzihlung ist eine Collage, eine Sammlung von Zufilligem und Belie-
bigem, aus Vorgefundenen und Improvisiertem* (zit. nach Sennett 1998).

Es herrschen demnach Diskontinuititen vor. Die Psyche befindet sich im Zu-
stand endlosen Werdens — ein Selbst, das nie vollendet wird. Es existiert keine zu-
sammenhéngende Lebensgeschichte mehr, die das Ganze erleuchtet und kléart. Wir
haben es mit einem ,,nachgiebigen Ich* zu tun, das kurzfristigen Arbeitserfahrung,
flexiblen Institutionen und stindigen Risiken kompatibel ist. Autonomie ist ge-
fragt wie nie zuvor, auch der/die Arbeitnehmerln regiert sich selbst. Wie kénnen
Mitglieder von Organisationen trotz immensen Wandels ihrem Handeln und ihren
Erfahrungen Bedeutung verleihen und ihre Identitét konstruieren?

Mit dem technologischen und sozialen Wandel verdndem sich auch die arbeits-
bezogenen Normen und Wertvorstellungen: das Leitbild der Arbeitsgesellschaft
verblasst (vgl. Willke 1999). Arbeit als Erwerbsarbeit kann nicht mehr die
»Schliisselkategorie® des individuellen und gesellschaftlichen Lebens sein. Das
gilt insbesondere fiir die sog. Generation X (25-40 Jahren) von der wir Babyboo-
mer vielleicht auch einiges lemen koénnen. Arbeitsinhalte gewinnen zunehmend an
Bedeutung. Die neue Arbeitswelt braucht kreativitidtsférdemde und mitarbeiterIn-
nengerechte Arbeitsbedingungen aus einer betriebswirtschaftlichen Notwendig-
keit heraus und nicht als politisch/normativ abgetrotztes Gut. Damit werden ein
paar anachronistisch gewordene Dichotomien aufgeldst.

»Die Erosion arbeitszentrierter Orientierungsmuster fiihrt nicht zu einer sinken-
den, sondem zu einer anderen Arbeitsethik. Die Identititsbildung kann nicht lin-
ger ausschlieflich um Erwerbsarbeit zentriert sein, vielmehr wird Arbeit als ein
Lebensbereich neben anderen gesehen: Familie, Freizeit, Eigentitigkeit, Bildung,
Politik, Kultur etc., die relativ aufgewertet werden. Arbeitsorganisation und Ar-
beitsinhalte miissen dem Wunsch nach sinnfiillender Titigkeit angepasst werden.
Auf der Grundlage einer hinreichenden materiellen Sicherung treten postmateriel-
le Werte in den Vordergrund — nicht alternativ, sondem zusétzlich zu den bisheri-
gen (Willke 1999, S. 221). Ein steigendes Qualifikations- und Bildungsniveau der
ArbeitnehmerInnen verstirkt den Wunsch nach Teilhabe und Selbstbestimmung.
Mit dem Wertewandel andem sich die an Erwerbsarbeit gestellten Anspriiche: von
Arbeitsfreude iiber Personlichkeitsentfaltung bis hin zur Sinnvermittlung. Die
Leistungserwartungen bleiben hoch: ,,work hard, have fun“ — und zwar in dieser
Reihenfolge. Bei zunehmender Ergebnisorientierung der Erwerbsarbeit wird Lei-
stungsdruck nicht mehr von aufien auferlegt, sondern wird und muss intrinsisch
entfaltet werden.
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Der Kemn der Wissensgesellschaft ist die wissensbasierte Wertschopfung; diese
bedarf der ,lemenden Organisationen®, die ihrerseits einen wachsenden Bedarf an
innovationsbereiten und lemfahigen MitarbeiterInnen haben. Im Zuge des Wan-
dels von der Arbeits- zur Wissensgesellschaft sind Kreativitdt und Fantasie ge-
fragt; aus Erwerbsarbeit wird zunehmend Tatigkeit. Wissensbasierte Tétigkeiten
begiinstigen den Trend zur Selbststdndigkeit und zur Existenzgriindung. Freiheit,
Anerkennung, Selbstachtung und Spal sind oft wichtiger als die Hohe des Ein-
kommens, Selbstverwirklichung z&hlt, gerade die high potentials jiingerer Genera-
tion fragen sich: ,,Was kann der Betrieb, die NGO, die Schule mir geben —, was
konnen die Organisationen fiir meine Entwicklung tun?

Arbeit wird von den high potentiales als Erlebnis verstanden und ist nur dann
interessant, wenn sie schopferische Energien freisetzt und fordert. Kommunikati-
on und kiinstlerisches Schaffen als Lebensstil ist angesagt: sonst bekédmen z. B. die
Berliner Unternehmen keine Fachkréfte — bei 30 % weniger Lohn im Schnitt im
Vergleich zu Siiddeutschland. ,,Get the feeling® ist oft die Devise. Wenn dem so
ist, folgt Intrapreneurship, d. h. sich die Untemehmensziele zu den eigenen ma-
chen. Wir kommen dadurch weg von tibersteigerter Industrie- und Arbeitsgesell-
schaft zur Normalisierung der Identitit.

Was sagt nun die Arbeits- und Organisationsforschung zu den bisher skizzier-
ten Phdnomenen modemer, entgrenzter Arbeitswelt? Auf Basis von Untersuchun-
gen iiber Zusammenhénge von Arbeitstitigkeiten und -bedingungen mit der Per-
sonlichkeitsentwicklung sowie der Gesundheit haben Arbeits- und Organisations-
psychologen in iiber vier Jahrzehnten interationaler Forschungsarbeit einige we-
sentliche Merkmale personlichkeits- und gesundheitsforderlicher Arbeitsplitze
identifiziert. Diese Kriterien humaner Arbeit sind in zahlreiche Instrumente der
Arbeitsanalyse und -gestaltung eingegangen (vgl. Resch 2003). Die Anwendung
von psychologischen Arbeitsanalyseverfahren erlaubt wissenschaftlich fundierte
Aussagen iiber mogliche Auswirkungen einer jeweiligen Arbeitstétigkeit auf die
Beschiftigung. Volpert (1994) hat in einem programmatischen Abriss mit dem Ti-
tel ,,Welche Arbeit ist gut fiir den Menschen?* neun Aspekte entwicklungsforder-
licher Arbeitstétigkeiten zusammengefasst:

(1)Handlungsspielraum (weitgehend synonym: Titigkeitsspielraum, Entschei-
dungsspielraum, Autonomie) inklusive Denk-, Planungs- und Entscheidungs-
anforderungen

(2)Zeitspielraum (z. B. iiber die Reihenfolge zu erledigender Auftrige mitent-
scheiden)

(3) Strukturierarbeit (d. h. Uberblick des Arbeitenden iiber die Einbindung seiner
Tatigkeit in den Produktionsprozess und Moglichkeit der Ausbildung individu-
eller Arbeitsweisen)

(4) Abwesenheit von Regulationsbehinderungen (d. h. von Stressoren/psychischen
Belastungsursachen, wie z. B. hohem Zeitdruck, widerspriichlichen Anforde-
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rungen, informatorische und motorische Erschwerungen, unzureichend funk-

tionierende Arbeitstechnologie oder hiufige Unterbrechungen, die erhohten

Handlungsaufwand oder riskantes Arbeitshandeln nach sich ziehen)
(5)ausreichende und vielfaltige korperliche Aktivitét
(6) Beanspruchung vielfiltiger Sinnesqualititen
(7)konkreter Umgang mit realen Gegensténden und sozialen Situationen (anstelle

von rein ,.kiinstlichen Welten“, wie z. B. Simulationen oder Datenbanken als

Arbeitsgegenstidnden)

(8) zentrierte Variabilitit (im Sinne von wenig standardisierten, abwechslungsrei-
chen Arbeitsbedingungen, die vielgestaltige Erfahrungen erlauben)
(9) Kooperation und unmittelbarer zwischenmenschlicher Kontakt.

Eine andere, theoretisch verwandte Klassifizierung von ,,Hauptbedingungen
fiir die Personlichkeitsentwicklung im Arbeitsprozess* auf Basis vorliegender Un-
tersuchungen iiber Arbeit und Personlichkeitsentwicklung, liefert Hacker (1998,
S.792):

(a) ausreichende Aktivitit

(b)Moglichkeiten zur Anwendung und Erhaltung erworbener Leistungsvorausset-
zungen

(c)Moglichkeiten lembedingter Erweiterung der Leistungsvoraussetzungen in ih-
rer Vielfalt, insbesondere der geistigen Fahigkeit zum disponiblen Erzeugen
von Arbeitsverfahren

(d)Ermoglichen von selbststdndigen Zielstellungen und Entscheidungen sowie
von aus Denkleistungen abgeleitete Verfahrenswahlen

(e) schopferische Verdnderungsmoglichkeiten der Arbeitsverfahren

(f) Moglichkeiten zu befriedigender sozialer Kooperation

(g) Anerkennung gesellschaftlich wertvoller Leistungen in solcher Form, dass da-
bei eine Bestitigung der Personlichkeit als wertvolles Mitglied der Gesellschaft

erfolgt (zit. nach Weber 2005, S. 76).

Die modeme Arbeitswelt fiihrt zu widerspriichlichen Wirkungen von Human-
kriterien auf die Person. Unterschiedliche Arbeitsaufgabenmerkmale kénnen in
Widerspruch zueinander geraten. Beispielsweise kann erhdhter Handlungsspiel-
raum bei mangelnden Ressourcen zur Aufgabenbewiltigung psychische Schédi-
gungen nach sich ziehen und gleichzeitig zu mehr statt weniger Handlungszwén-
gen fithren. Die Wirkungszusammenhénge zwischen Arbeit, Personlichkeit und
Gesundheit in dem entgrenzten Arbeitsfeld er6ffnen ein reichhaltiges Forschungs-
und Beratungsfeld.
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Zur Frage der verinderten Anforderungen
an die ,,BeraterInnenzunft*

Die Arbeitswelt, die sich in einem tiefgreifenden Strukturwandel befindet, insze-
niert durch seine Fragen, Leerstellen, Selbstdarstellungsnotwendigkeiten und An-
forderungen den nahezu uniiberschaubar gewordenen Beratungssektor mit. Zur Un-
terstiitzung der zahlreichen Verdnderungsprozesse in der Arbeitswelt treten nun un-
terschiedliche Beratungsformate auf den Plan. Ebenso ist die Aus- und Weiterbil-
dung ein Riesenmarkt geworden. Der Staat, die Unternehmen und Privatpersonen
geben jahrlich Milliarden Euro fiir Weiterbildungen, Trainings, Coaching, Schulun-
gen usw. aus. Die Beratungs- und Trainingsangebote fiir das Personal in Arbeitsor-
ganisationen des Profit- wie des Nonprofitsektors werden immer uniibersichtlicher.
Auf den Visitenkarten der Anbieter findet man Formate (Begriff von Buer). Coa-
ching, Teamentwicklung, Supervision, Training, Psychotherapie, Mediation, Orga-
nisationsberatung, Personalentwicklung, Consulting, Moderation und Verfahren:
TZI, NLP, Transaktionsanalyse, Gespriachspsychotherapie, Psychoanalyse, Psy-
chodrama, Gruppendynamik, Systemaufstellungen, l6sungsorientierter Ansatz etc.
etc. Zu allen diesen Angeboten gibt es Verbénde, die die Angebotsqualitit sichern
wollen und auf den verschiedenen Mérkten Lobbyarbeit fiir ihre Mitglieder betrei-
ben. Es gibt Institute, die Interessenten zur Durchfiihrung all dieser Angebote wei-
terbilden. Und es gibt Publikationen! Wie sollen Kunden, die Beratung nachfragen,
Licht in diese Szenerie bringen? Wir haben es mit verschiedenen Ausgestaltungen
personenbezogener, immaterieller Dienstleistungen zu tun, die alle — mehr oder we-
niger — diskret erbracht werden. Es handelt sich dabei um Vertrauensprodukte, de-
ren Qualitdt von den Konsumenten nur schwer eingeschétzt werden kann. Was hier
tatsdchlich geschieht, bleibt immer ein wenig geheimnisvoll. Und so wird iiber das,
was diese verschiedenen Angebote wirklich als Spezifikum ausmacht, nicht emst-
haft von den Kunden entschieden, sondem von den Dienstleistenden selber. Nicht
das tatsichliche Geschehen in der Praxis bestimmt z. B., was Coaching ist, sondem
deren glaubhafte Inszenierung, so meint Buer (im Druck): ,,Verschiedene Formate
und Verfahren kdmpfen auf der Bithne um ihren Spielraum: Manche einigen sich —
vor allem bilden bestimme Formate mit bestimmten Verfahren Paare, etwa die Su-
pervision mit der Psychoanalyse oder das Coaching mit dem losungsorientierten
Ansatz, — und présentieren gekonnte Darstellungen. ... Manche jedoch streiten um
ihren Spielraum und ihre Rolle. Deren Auffiihrung kann dann fiir das Publikum
zeitweise ganz unterhaltend sein. Auf die Dauer bleiben die Rollen jedoch undeut-
lich und die Aufmerksamkeit ldsst nach. Man fragt sich, was hier eigentlich fiir das
viele Eintrittsgeld geboten wird? Spitestens hier hétte ein Regisseur eingreifen
miissen. Leider gibt es aber in diesem Spiel keinen®.

Das muss aber nicht so bleiben, denn ich sehe genau an dieser Stelle den Auf-
trag der Universitdt. Wir haben die Pflicht zu helfen, den Dschungel zu lichten, ha-

g
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ben Kriterien zu entwickeln, die es der Kundenseite erleichtert, Orientierung zu
bekommen und eine Forschung zu etablieren, die den Impact von Verfahren und
Formaten zeigen kann. Dies muss geschehen jenseits der geneigten Meinungsbil-
dung von Dienstleistern und Kunden. Das ist originér die Aufgabe von Universi-
titen, da weder private Bildungstrager noch die Fachhochschulen dies kdnnen
oder wollen. Interessant ist weder fiir die Auftraggeber noch die Beratungsprofis,
obdie Seminarunterlagen schén zusammengestellt waren oder das Hotel kommod.
Dies alles ist sicher bedeutsam, nur welche Wirkung zeigen diese Mafnahmen
wirklich auf der Ebene der Personlichkeit der WeiterbildungsteilnehmerIn? Wel-
chen Nutzen stiften Beratung und Weiterbildung fiir die Wertschpfung des Un-
termehmens, welchen support stiften sie fiir die Arbeit mit hohen Komplexitétsgra-
den und der Notwendigkeit angemessener Wissensvernetzung? Oder handelt es
sich gar ausschlieBlich um sozialhygienische Wellnessmafnahmen?

Als Maxime, an der ich mich orientieren mochte, mag gelten, dass ein indivi-
duelles Verdnderungsvorhaben immer mit dem Verdnderungsvorhaben des Unter-
nehmens, der Institution akkordiert sein muss. Es sei denn, es handelt sich um be-
rufliche Neuorientierung, — einem aus dem Felde gehen. Wir miissen Kriterien ent-
wickeln, um unseridse Anbieter, die schlechte Arbeit tun und die exzellenten Be-
raterInnen damit diskreditieren, von den Profis zu unterscheiden und ruhig
bestimmte DarstellerInnen von der Biihne zu werfen (vgl. Buer im Druck). Aus der
allgemeinen Psychologie wissen wir, dass es neun gute Nachrichten braucht, um
eine miserable zu neutralisieren. Das mochte ich, da ich mich als Teil der Berate-
rInnenbranche sehe, uns nicht zumuten.

Die Hilflosigkeit und Orientierungssuche der Ratsuchenden darf nicht dariiber
entscheiden, dass derjenige mit der besten Performance, der seine oder ihre indi-
viduelle Spielméchtigkeit geschickt demonstrieren kann, die Auftrige davontrigt.
Aber was sind die guten Spieler und Spielerinnen? Gibt es sie denn nicht, die Qua-
litdtskriterien? Kein Auftraggeber kann wissen, was ist fiir meine Schwierigkeiten
das richtige Setting, die richtige Person, die richtige Dauer. Dies alles ist zumeist
dem Zufall ausgeliefert, oder?

Ein Beratungssetting ist jedoch nur so gut, wie seine Schattenseiten bekannt,
vertraut und damit handhabbar sind. Mein Ziel ist es, die ,,Kunstfehler, wie sie
z. B. inder Supervision mdglich sind, auszuloten und diese genauso wie die Mog-
lichkeiten des Instrumentes zu bedenken. Ein erstes Qualititskriterium, einen er-
sten Ausweg mochte ich anhand eines klassischen Kunstfehlers zeigen, welches
mir im Rahmen einer Lehrveranstaltung prisentiert wurde:

Ein Team von Ausbilderinnen fiir Pflegekrifte, deren Hauptaufgabe der Unterricht und die Prakti-

kumsorganisation fiir die Nachwuchskrifte ist, und die dariiber hinaus als eine Art universelles

Supportsystem fiir die Ausbildungskandidaten darstellen sollen, war in stetige Streitereien verwik-

kelt. Man ldahmte sich gegenseitig, es gab keinerlei Verbindlichkeit untereinander, alle Mitglieder

des Staff waren unzufrieden und ungliicklich. Eine Entscheidung, Supervision in Anspruch zu neh-
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men, um der Konflikthaftigkeit der Teamsituation entgegenzusteuern, konnte gemeinsam getroffen
werden. Der Supervisor kam und bearbeitete die Konflikte, die a mit b hat, die x mit y hat. Die Fol-
ge dieses supervisorischen Vorgehens war: Es wurde immer schlimmer: Wie ist diese Dynamik zu
erkldren?
Auf Nachfrage wurde klar, dass der Supervisor versdumt hatte, mit dem Team eine saubere Dia-
gnose zu erstellen. Er kam und begann, in der Dynamik des Team auf einer persénlichen Ebene zu
arbeiten: Was hat das eine Teammitglied wohl gegen das andere? Lassen sich die Missverstdndnis-
se ausrdumen etc.? Er hatte sich zuvor mit dem Team nichtdariiber verstdndigt, welche Hintergriin-
de zu einer dermaBen eskalierenden Konfliktdynamik gefiihrt haben mégen. Er scheint getan zu ha-
ben, was er konnte: iiber Beziehungen zu sprechen, ohne sich befragt zu haben, ob diese Interven-
tion wohl hilfreich sein kann, um die Arbeitssituation aller Beteiligten zu verbessemn.

In der weiteren Bearbeitung dieser Fallsequenz stellte sich heraus, dass die Mutterorganisation das

Team mit einem nicht klar definierten Aufgabenprofil in eine AuBenstelle verfrachtet (so erlebten

es die Teammitglieder) und sie allein gelassen hatte. Neben einer Uberforderungsproblematik zeig-

te sich schnell auch so etwas wie eine Verwahrlosungssymptomatik. Hinzu kam, dass es keine trag-
fahige Organisationsstruktur des neuen Subsystems gab. Weder die Leitungs- noch Verantwor-
tungsstruktur war formal geklirt worden. Es ist eine Uberforderung fiir eine neue Organisations-
einheit, die formalen Fragen ohne Unterstiitzung des Vorgesetzten zu finden. So wurde es unter den
Teammitgliedern personlich krankend und beleidigend, weil die Strukturen nicht vorbereitet wa-
ren, keine Rollendifferenzierung vorgenommen und keine Unterstiitzung bei der Teambildung an-
geboten worden war. Sekundér, als Antwort auf die fehlende Orientierung hin — so ist meine Per-
spektive —, kam es dann zu Rivalitdten untereinander, eine Dynamik, die auch die informelle Lei-
terin, die sich das System gesucht hatte, nicht leiten lieB. Diese konnte ohne formales Mandat nicht
wirklich handeln, da ihr die anderen Mitarbeiter jederzeit ihre nicht legitimierte Macht entziehen
konnten. Ohne formales Mandat war sie nicht in der Lage zu steuern. Zumal dann nicht, wenn die-
ses Subsystem Teil eines massiv hierarchisierten Krankenhausbetriebes ist. Es stellt wohl eher

Nachléssigkeit von Pflegedienstleitung und Verwaltungsleitung dar, das Ausbildungssystem ohne

Strukturierungshilfe abzukoppeln, als dass es eine bewusste Entscheidung fiir basisdemokratische

Subsysteme innerhalb eines riesigen Krankenhauskonzerns war.

Dies Beispiel mag zeigen, dass in der Supervision saubere Diagnosen genauso
wichtig sind wie in Medizin und Psychotherapie. Wenndie diagnostische Phase, die
durchaus kommunikativ mit dem zu beratenden System vorgenommen wird (vgl.
Rappe-Giesecke 2003), iibersprungen wird, kannes zur Wahlder falschen Interven-
tionsebenen fiir den Beratungsprozess kommen. Hier wurde z. B. ein strukturelles
Problem individualisiert. Wir wissen aus der Managementforschung (vgl. Stein-
mann/Schreydgg 2000), dass sowohl Mitarbeiter als auch Fiihrungskrifte zu indivi-
dualisierenden Attributionsmustern neigen (s. Mobbing, Siindenbockphdnomen).

Mit der Verdnderung des Profils der Supervision seit den 80-ger Jahren mus-
sten sich auch die Wissensbestéinde der Supervision anbietenden Professionellen
anreichemn. Supervision stellt heute unbestritten einen interdisziplindren Ansatz
dar, der multitheoretisch und multipragmatisch (Petzold 1997) ausgerichtet ist. Fiir
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SupervisorInnen sind heute umfassende sozialwissenschaftliche Kenntnisse unab-
dingbar. Neben der psychologischen Perspektive braucht er/sie systemisch/organi-
sationssoziologisches Wissen. ,,Der Supervisor braucht einen Blick dafiir, welchen
Stellenwert, Absprachen, Regelungen, Ordnungen, Konzeptionen fiir die Koordi-
nation von Menschen zur Erfiillung gemeinsamer Ziele haben und wie sowohl die
Eigenart dieser Regelungen als auch den Umgang mit ihnen die persénliche (see-
lische) Verfassung des betreffenden Personals tangiert und determiniert™ (Fiirsten-
au 1998, S. 79). Affekte gibt es demnach als organisationsrelatend zu betrachten.
Neben personlichkeits- und sozialpsychologischen Kenntnissen sind betriebswirt-
schaftliche, beratungspsychologische und gruppendynamische Kompetenz gefor-
dert, um ein Supervisionssetting bereitzustellen, das iiber reine Beziehungsanalyse
und Beziehungsberatung hinausgeht. SupervisorInnen benétigen zudem ich-psy-
chologisch ausgerichtetes Wissen um Kognitionen, Wahmehmung, Erwartung,
Informationsverarbeitung, Denken, Sprechen und Kommunikationstheorien. Zen-
trale Aufgabe von Supervision ist das, was Petzold (1997, S. 22) unter ,,Konnek-
tierung® versteht: ,,das Vemnetzen unterschiedlicher Wissensbestinde®.

Ein hédufiger Fehler in der Supervision ist (noch immer) die fehlende Aufgaben-
orientierung der Supervisorlnnen. Das wertvolle Instrument der Supervision als
Methodik beruflicher Reflexion verkommt unter dieser Pramisse zu einem ,,La-
mentierclub“ oder zur ,,Quatschbude®, wie Schreyogg (2003) es noch drastischer
nennt. Der Supervisor im angefiihrten Fallbeispiel hat sich viel um die personli-
chen Beziige der Supervisanden untereinander gesorgt, wenig aber um die primary
task der Organisationseinheit. Wenn die diagnostische Phase iibersprungen wird,
kann es zur Wahl der falschen Interventionsebenen und des unangemessenen Be-
ratungssetting fiir die vorgetragene Fragestellung kommen. Die Ziele der Beratung
miissen klar vereinbart werden, die Methoden, mit denen man sich dem Ziel na-
hert, transparent gemacht werden, und die Ergebnisse messbar sein. Dies ist auch
als ein Pladoyer gegen endlose Supervisionsprozesse zu verstehen, die, weil es
schon immer so war, in 14-tdgigem Abstand stattfinden, ohne dass Auftraggeber
hinterfragen: Warum eigentlich konnte nicht eine Teamentwicklung, ein OE-Pro-
zess oder ein Training die Methode der Wahl sein?

Die Suche nach der richtigen Beratungsarchitektur (K&nigswieser/Exner 2001)
ist unsere aktuell wichtigste Aufgabe, gerade in der Beratung komplexer Systeme.
Das Anliegen der Auftraggeberl:1 zu bedienen, kann oft falsch sein. Es lohnt sich
zum Wohle unserer Supervisionsprofession auch Konflikte mit potenziellen Auf-
traggebemn zu riskieren:

Die Abteilungsleiterin der Patientenbeschwerdestelle der Arztekammer einer siiddeutschen Klein-

stadt hatte zwei sich auf der Arbeitsebene verweigernde arztliche Mitarbeiterinnen und suchte bei

mir um Teamsupervision an. Die beiden Kolleginnen inszenierten nach Angaben der Vorgesetzten
heftige psychosomatische Attacken, sprachen mit niemand mehr und sperrten sich in ihren jewei-

ligen Biiros ein. Ich hielt eine Teamsupervision an dieser Stelle fiir kontraindiziert. Ich stellte mir
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die Teamsupervision vor, sollten die anderen Teammitglieder ihren Kolleginnen Vorwiirfe ma-

chen? Was sollte dort nur stattfinden? Was sollten die anderen Teammitglieder machen, da es nicht

ihre Aufgabe ist, ihre Kolleginnen zur Arbeit anzuhalten. Ich bot stattdessen der Abteilungsleiterin

Coaching an, da meine diagnostische Einschdtzung die eines Fiihrungsproblems war, und ich hielt

die geschilderte Problematik auf der Teamebene fiir unlosbar.

Ich sehe es als die dréngendste und wichtigste Frage in unserer Beratungsszene
an, intensiv iiber die Indikationen und Kontraindikationen der einzelnen Angebo-
te, die wir machen konnen, zu reflektieren, zu forschen, um dem Kunden das wirk-
lich fiir seine Belange Optimale anzubieten. Supervision als reine Prozessberatung
(Schein 2000) zu betrachten, ist obsolet geworden. Organisationsentwicklung
kann ebenso gut phasenweise Prozessberatung sein und Supervision sich stellen-
weise in ExpertInnenberatung wandeln: Wie moderiere ich eine Sitzung? Wie
konnte therapeutische Intervention optimiert werden? Wie fiihre ich die Budget-
verhandlungen mit dem Tréger? An all diesen Stellen ist ExpertInnenberatung ge-
fragt. Die Entideologisierung der Debatte ist das positive Abfallprodukt (vgl. Rap-
pe-Giesecke 2005, S. 177), wenn wir die unterschiedlichen Beratungssettings je
nach Indikation im Verlaufe eines Beratungsauftrags einsetzen.

Die unterschiedlichen Beratungsmodelle zeigen aber auch das Konfliktfeld in
der Beratung von Organisationen auf. Wir finden auf der einen Seite die Idee der
Humanisierung der Arbeitswelt in der Tradition Lewins und auf der anderen Seite
die der Profitmaximierung z. B. durch DownsizingmaBinahmen. Wihrend die Pro-
zessberater in der Tradition humanistischer Grundorientierung eher die Selbsthei-
lungskréfte der Organisation mobilisieren, glauben andere Autoren wie Trebbesch
(2000) nicht daran, dass sich alles ,,von Innen heraus* verdndem kann. Deuerlein
(2001) sieht in den unterschiedlichen Ansédtzen auch eine Widerspiegelung eines
Generationskonflikts innerhalb der BeraterInnenszene. Folgen die Erstgenannten
eher einer 68-ger Tradition, sind jiingere Berater oft fasziniert von Grofiprojekten
zur Effektivitétssteigerung. Ideologische Debatten um den ,,richtigen Weg* bergen
die Gefahr, dass nicht mehr nach Erginzungsverhéltnissen Ausschau gehalten wird.
Jenseits (einer moglichen) idealtypischen Zusammenarbeit besteht dann nur noch
ein massiver Konkurrenzkampf auf dem Beratungsmarkt, der in Folge seine Bliite
tragt: Betriebswirtschaftliche Beratungsansitze, die primér auf die Reduzierung der
Gemeinkosten zielen, werden zunehmend als OE-Prozesse dargestellt und somit ein
Etikettenschwindel betrieben, dem wir nicht gelassen zuschauen diirfen.

Ein sinnvolles Ergidnzungsverhaltnis kénnte wie folgt aussehen: Die Reformbe-
miihungen z. B. der Universititen — als Teil des New Publik Management — bringen
neue Aufgabenprofile fiir alle Bediensteten mit sich. Dies bedeutet u. U. auch die
Entmachtung informell Méchtiger und es stellt sich Transparenz durch Dokumen-
tation her. Die Universitét will weg von der hdufig anzutreffenden ,,Jammerkultur®,
Diese Anforderungen erzeugen Widerstand, obwohl es Mithen um Kommunikation
und Transparenz gibt. Solche Kulturverdnderungsversuche und deren Prozessmerk-
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male kennen wir auch aus anderen Behérden und wir BeraterInnen machen immer
wieder die Erfahrung, dass es nach der Implementierung neuer Strukturen auch Pro-
zessbegleitung braucht, um den Verénderungsprozessen der Organisationsmitglie-
der Rechnung zu tragen. Nur so kann die ExpertInneninstitution Universitit wirk-
lich zu einer lemenden Organisation werden. Es gilt z. B., die Gefahr zu bannen,
dass alles Innovative auf die Employibilitysucher, die wissenschaftlichen Nach-
wuchskriéfte, abgewilzt wird. Die Supervision, als innovative Maflnahme der Per-
sonalentwicklung innerhalb der Organisationsentwicklung, meint z. B. die Beglei-
tung von solchen strukturellen Verdnderungsprozessen. Auch teure Changeprozes-
se in der Wirtschaft, die den Namen OE nicht verdienen, scheitem hiufig daran,
dass die Umsetzung der Mafinahmen nicht geniigend begleitet wurde. Neue Aufga-
benbeschreibungen, Funktionssetzungen, Leitbilder sind formell zu regeln und in
einem zweiten Schritt miissen sie von den MitarbeiterInnen und Fiithrungskraften
getragen und verkorpert werden. Wo dieses nicht getan wird, sind die Folgen: Sa-
botage, Krankschreibungen, innere Kiindigung, sich wegducken und das Hintertrei-
ben von Verdnderungsprozessen. Expertenansitze von McKinsey, Boston Consul-
ting oder Roland Berger sind oft ineffektiv, da sie eine genaue Vorstellung davon
haben, wie das Endprodukt aussieht (Gutachterstil) und weder auf die Partizipation
der Organisationsmitglieder achten, noch darauf, ob ihre Vorstellungen an die je-
weilige Organisationskultur anschlussféhig sind. Ohne diese gibt es jedoch keine
nachhaltigen Chancen fiir Verdnderung (Schein 2000). Wir finden bei groen An-
bietern eine hohe Kompetenz im Verfliissigen und Destabilisieren von Strukturen,
aber wenig Fahigkeit zur Restabilisierung. Die weiche, prozessuale Seite der Um-
strukturierungen bleibt oft unversorgt.

Auch das Coaching als drittes Format gilt es sinnvoll in das BeraterInnenportfo-
lio zu integrieren. Nichts ist schwammiger als dieser Beratungsbegriff: Hunde wer-
den gecoacht, Eltern zur Unterstiitzung ihrer Kinder bei den Hausaufgaben gecoa-
cht, Arbeitslose in der Bewerbungssituation gecoacht etc. Mein Pladoyer lautet: der
Begriff des Coaching sollte fiir das elaborierte Beratungsverfahren fiir Fithrungs-
krifte reserviert bleiben: Coaching, verstanden als professionelle Form der Fiih-
rungsberatung, dem ,,Fitting fiir Fiihrungskréfte”, wie Schreyogg (2003) es nennt.
Interessant ist die Frage warum, Coaching plétzlich so marktgéngig ist, — so viel
mehr sexy als die in manchen Kreisen als uncool geltende Supervision. Buers These
dazu lautet: Supervision als zum Nachdenken-Bringen in beruflichen Kontexten
boomte in der sozialstaatlichen Phase in den deutschsprachigen Léndem bis in die
90-ger Jahre. Heute gilt sie als uncool, da ihr der Ruch von Defizit, Patienten etc.
anhaftet. Coaching boomt als imagetrichtigeres Format in der neoliberalen Zeit.

Dabei ist die Wahl des Formates und des Verfahrens eine Werteentscheidung:
Wo setze ich an? Bei der Fiihrungskraft (Coaching), im Team (Supervision) oder
beim Gesamtsystem (OE)? Die Begleitung von Systemen enthebt die BeraterInnen
weder von der Verantwortung, das richtige Setting zu finden, noch an manchen
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Stellen heikle Entscheidungen bzgl. des Interventionsfokus innerhalb eines Set-
tings zu treffen.

Die zerstrittene Leitungsspitze (Mann und Frau) eines Unternehmens wurde mir von einem besorg-

ten Aufsichtsrat etwas gezwungenermalBen zum Coaching geschickt. Im Laufe der Exploration

zeigten sich massive Dissonanzen der beiden in Hinblick auf die Managementstrategie. Dennoch
weicht meine Aufmerksamkeit immer wieder von den berichteten Inhalten ab und Bilder iiber ein
sich (einst?) liebendes Paar greifen in mir Raum. Die beraterische Entscheidung, die ich zu treffen
habe, lautet: biete ich dem Zweierteam eine Beratung auf der Ebene der Managementkonzepte an
oder fokussiere ich die vermutete Liebesenttduschung? In diesem Fall ist es gut gegangen, meine

Gegeniibertragungsfantasien (also systematische Analyse meiner affektiven Lage) stellten sich als

richtig heraus, es gab keinerlei fachliches Problem.

Dieses Beispiel leitet iiber zu den brennenden Forschungsfragen der Supervi-
sorInnenprofession: Zur Frage der Wirkung, der Wirkfaktoren und Wirkweisen
von Beratungsverfahren und -formaten sollten wir exemplarisch Standards setzen.
Es fehlt an fundierten Aussagen zur Wirksamkeit von Supervision. Es fehlt an em-
pirischer Basis, obwohl dieses Beratungsformat in der Psychotherapieausbildung,
in der Begleitung von Teams im Profit und sog. Not-For-Profit-Bereich, in der 6f-
fentlichen Verwaltung und im Gesundheitswesen als das Supportsystem iiber-
haupt gilt. All die Vorarbeiten, die es bereits gibt, gilt es auch, auf den fast uniiber-
schaubar gewordenen Ausbildungsmarkt von BeraterInnen zu iibertragen. Wir
brauchen harte Daten zur fachlichen und personlichen Kompetenzentwicklung der
WeiterbildungsteilnehmerInnen, um die Ausbildungskonzeption wissenschaftlich
zu fundieren, zu begleiten und prozessual zu verdndem. Neben Anregungen zur
Didaktik und Methodik der BeraterInnenausbildung erwarte ich den Nachweis
weiterbildungsbegleitender Verdnderungen in der Einstellung zum Arbeitsfokus,
im Verstindnis institutioneller Kontexte, aber auch in der subjektiven Stressverar-
beitung.

Eine wichtige Perspektive ist dabei das Beraterportfolio, die Beraterpersonlich-
keit:

Nahezu alle Menschen, die Coaching, Supervision und OE anbieten, tun auch
anderes: Untemehmensberatung, Teamentwicklung, Psychotherapie, Mediation
etc. Wir haben es bei uns BeraterInnen also mit dem Prototypen dessen zu tun, was
wir in Zeiten entgrenzter Arbeit die Arbeitskraftuntermehmerpersonlichkeit nen-
nen. Alle BeraterInnen miissen dafiir sorgen, dass ihre Fahigkeiten und Leistungen
gebraucht, gekauft und effektiv genutzt werden. Sie alle werden Selfmarketing be-
treiben und sich als gezielt wirtschaftende ,,Untemehmer der eigenen Arbeits-
kraft” verstehen miissen. Aber wie geht dieser Prozess in einer Person vonstatten?
Hiermit sei eine mir wichtige weitere Forschungsperspektive skizziert: eine Stun-
de mache ich eine psychoanalytische Behandlung, dann gestalte ich einen Fem-
sehbeitrag, spater am Tag gehe ich ins Unternehmen x, dann am néchsten Morgen
ins SOS Kinderdorf. Getreu dem Motto von Nina Hagen: ,,IJch kann mich gar nicht
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entscheiden, alles so schon bunt hier.“ Ist das wirklich alles leistbar? Wie funktio-
niert z. B. dieser dauernde Tétigkeitsswitch, die jeweils andere Rollengestaltung?
So einfach scheint mir das alles nicht zu sein. In der BeraterInnenpersonlichkeit
kulminiert das zu Beginn des Beitrags skizzierte postmodeme Arbeitsleben. Deren
Identitétsarbeit muss — eine geiibte Selbstreflexionsfahigkeit vorausgesetzt — Ge-
genstand der Forschung werden, damit wir genauer verstehen, was in postmoder-
nen Arbeitssubjekten vorgeht und die BeraterInnen wirklich Systemen beratend
zur Seite stehen konnen.
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Renate Schernus

Reformkonzepte im Sog verinderter
Kontexte — Suche nach neuer Balance

Zusammenfassung: Der Beitrag setzt sich mit der Frage auseinander, ob und
wie reformorientierte Konzepte sozialer Arbeit unter dem Einfluss einseitiger
Marktorientierung deformiert werden. Ferner wird an Beispielen aus dem sozi-
alpsychiatrischen Feld untersucht, ob ,,gute Ideen* aus der psychiatrischen Re-
forméra ihrem urspriinglichen ethischen Anspruch noch gerecht werden kon-
nen.

Vorbemerkung

Der Untertitel dieses Beitrags soll signalisieren, dass ich versuchen werde, mich
an schwierige Zusammenhinge heranzutasten, wobei ich unter dem Eindruck ste-
he, dass der Sozial- und Gesundheitssektor insgesamt aus der Balance geraten und
eine neue noch nicht gefunden ist. Unter anderem ist bisher noch in der Schwebe,
wie zukiinftig das Verhéltnis von Selbstverantwortung und sozialstaatlich veran-
kerter Fiirsorge ausbalanciert wird, und es scheint mir auch noch in der Schwebe,
welchen Stellenwert ethische Uberlegungen gegeniiber 6konomischen haben wer-
den. Solche Schwebezustidnde nennt man bisweilen Krise. Dies bedenkend mochte
ich dem Satz zustimmen, dass ,,die Krise ein ungemein produktiver Zustand (sein
kann), wenn man ihr den Beigeschmack der Katastrophe nimmt“ (Max Frisch zu-
geschrieben).

Neue Zweideutigkeiten

Wer im Bereich der Psychiatrie seine inhaltliche Ausrichtung als sozialpsychia-
trisch oder gemeindepsychiatrisch versteht, wéhnte sich noch bis vor wenigen Jah-
ren auf dem geraden Weg reformorientierter, ethisch fundierter Arbeit; einem
Weg, auf dem die ,,guten Ideen®, die im Zuge der Reformbemiihungen der 80er-
Jahre entstanden waren, Schritt fiir Schritt verwirklicht werden sollten. Konnen
wir uns da noch so sicher sein? Dass durch verdnderte sozialpolitische Kontexte
moglicherweise neue, auch ethisch relevante Zweideutigkeiten entstanden sind,
mochte ich beispielhaft an einigen wichtigen Konzepten verdeutlichen.
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Zum Beispiel Verbund

Hinter dem Konzept des Gemeindepsychiatrischen Verbundes (GPV) stand die
Hoffnung, dass durch die verbesserte Kooperation von Trégem untereinander er-
stens verhindert werden kann, dass sich bestimmte Triger besonders schwer
kranken und gestorten Personen ganz entziehen, etwa mit den Argumenten, ,,sie
passen nicht in unser Konzept“ oder ,,sie sprengen unser Budget®, und dass zwei-
tens der vielféltige Hilfebedarf des genannten Personenkreises in abgestimmter
Weise durch mehrere Tréager sinnvoller erbracht werden kann. Drittens bestand
die realistische Vorstellung, dass dies nicht nur dem guten Willen einiger koope-
rationswilliger Trager liberlassen werden sollte, sondern dass verbindliche Ver-
antwortlichkeiten und verbindliche Kooperationsstrukturen festgelegt werden
miissten.

An dieser Stelle will ich zunéchst die positiven Erwartungen, die mit der Ver-
bundsidee verkniipft waren, aus eigenen Arbeitszusammenhédngen schildem, um
dann schlieBlich in den nachfolgenden Abschnitten auf einige Paradoxien hinzu-
weisen, die in den 80er- und 90er-Jahren so noch nicht sichtbar waren.

1999 — wihrend eines Psychiatrieseminars im Bielefelder Rathaus — sagte ich,
als damalige Sprecherin des gerade neu gegriindeten gemeindepsychiatrischen
Verbundes (GPV), dass m. E. die Kommune wegen ihrer sozialpolitischen Steue-
rungsfunktion besonders daran interessiert sein miisse, dass zuerst und vorrangig
diejenigen Personen versorgt werden, denen es, schlicht gesagt, am schlechtesten
ginge, und die gleichzeitig aber am schwierigsten zu versorgen seien, und zwar
deshalb, weil bei ihnen so vieles zu beriicksichtigen und hdufig mit verschiedenen
Diensten abzustimmen sei.

Neudeutsch spricht man ja in diesem Zusammenhang von den zu erbringenden
Komplexleistungen. In Bielefeld bestand bereits vor der Sache mit dem Verbund,
nicht zuletzt dank des gemeindepsychiatrischen Engagements von Dr. Niels Pork-
sen, eine recht gute Kultur der Zusammenarbeit. Es gab runde Tische und Gremien
zu den verschiedensten Themen, z. B. zur Arbeit, zu Aufnahmen und Verlegun-
gen, Sektorkonferenzen als Ausschiisse der Psychosozialen Arbeitsgemeinschaft
(PSAQG), einen Psychiatriebeirat, regelmiBige Trialogkonferenzen, Psychosesemi-
nare, trageriibergreifende Fallgespriche etc. Das Festschreiben der Statuten des
GPV und das Ausknobeln derselben hitte bei einer solchen Lage durchaus auch
als unnétige Formalisierung, als sozialtechnokratisches Vorgehen verstanden wer-
den konnen, ja sogar als machtpolitische Intervention des grofiten der beteiligten
Trager. Neulich las ich in einem Aufsatz, dass der Soziologe Luhmann davor ge-
warnt habe, ,,mit Hilfe moralischer und rechtlicher Kategorien in die Selbstorga-
nisation der gesellschaftlichen Teilsysteme einzugreifen. Das Risiko der Steue-
rung erschien ihm ungleich hoher als die Gefahren, die mit der eigensinnigen Ord-
nungsbildung von sozialen Systemen einhergehen. (Heidbrink 2005)
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Tatsichlich gab es auch ausgeprégte Befiirchtungen, vor allem bei den kleine-
ren Trégem, die um ihre spezielle ,,Kultur” oder — mit Luhmann gesprochen — um
ihre ,,eigensinnige Ordnungsbildung* fiirchteten und um die in solchen Ordnungs-
bildungen bewahrten Atmosphéren. Ich selbst hatte damals den Eindruck, dass der
steuernde Eingriff, sich nicht iibersteuernd auf Ebenen beziehen werde, die er sto-
ren konnte, etwa auf die Mikroprozesse der fachlichen Arbeit im Einzelnen. (Ob
das heute noch so zu bewerten wire, bleibe dahingestellt.)

Es gab vorallem zwei Griinde, deretwegen ich mich damals entschied, voll hin-
ter dem Versuch einer verbindlichen Festschreibung der Verbundsidee zu stehen
und dafiir zu werben. Erstens war es die Zeit, in der die Kliniken damit begannen,
psychisch kranke Menschen immer schneller zu entlassen und die Heime damit,
sich selbst soweit wie moglich tiberfliissig zu machen. Es schien mir gerade in Be-
zug auf den Personenkreis, der auf teils dauerhafte, jedenfalls verlédssliche Unter-
stiitzung angewiesenen Menschen sicherer, iiber den Verbund so etwas wie ambu-
lante Pflichtversorgung zu organisieren.

Zweitens — und das war fiir mich damals das Vorrangige — hoffte ich, dass die
politisch gewollte, verschérft zu erwartende Konkurrenz unter den bestehenden
Diensten und noch zu erwartenden Billiganbietern durch den Verbund besser ge-
zihmt und fachlich und versorgungspolitisch kontrolliert werden kénnte. In die-
sem Sinn schloss ich damals meine kleine Rede bei der erwédhnten Veranstaltung
im Bielefelder Rathaus mit folgendem — bereits damals wohl naiven, aus heutiger
Sicht unrealistischen — Anspruch an die Kommune:

»Die Trager des Gemeindepsychiatrischen Verbundes, die, auf der Linie der
Verlautbarungen des Psychiatriebeirates und in Abstimmung mit diesem, den
Gemeindepsychiatrischen Verbund gegriindet haben, hoffen nunmehr auf eben-
falls verbindliche politische Unterstiitzung. Bei der Politik — so sollte man jeden-
falls meinen — liegt die Gestaltungskompetenz. Die Politik muss auch gegeniiber
der Verwaltung deutlich machen, was unter Qualitét in der ambulant komple-
mentiren Arbeit verstanden werden soll. Sie kénnte diesbeziiglich auf Kriterien
und Standards bestehen. Neben der Fachlichkeit auch auf solchen Kriterien, die
sich auf ambulante Pflichtversorgung und Vernetzung beziehen. Solche Kriteri-
en und Standards liegen in dem Vertragstextdes GPV vor. Es wire sinnvoll, Tri-
ger, die — wie man heute sagt — neu auf den Markt dréngen, vor der Mittelvergabe
auf diese Kriterien und Standards hin zu iiberpriifen und sie daran zu binden.
Dies gehort m. E. zur sozialpolitischen Gestaltung und kénnte vielleicht rein
markt- und wettbewerbsorientierte Entwicklungen verhindern. Allerdings miis-
sen solche Verbindlichkeiten politisch gewollt sein. Hier ist zu hoffen, dass das
Leitbild der Stadt als Kommune, d. h. als Gemeinde, nicht allméhlich und schlei-
chend von dem Leitbild der Stadt als Konzern verdringt wird. Von Gemeinde-
psychiatrie kann man ganz gut sprechen, von Konzernspsychiatrie doch eher
schlechter.”

sratungundsupervision.de



66  Renate Schernus

Soweit 1999 — kurz nachdem der GPV aus der Taufe gehoben war, erhielt ich
von iibergeordneten Controlling-Instanzen, der diakonischen Einrichtung, in der ich
arbeitete, den Auftrag, fiir den ambulanten Betreuungsdienst einen ,,Geschéftsfeld-
steckbrief” zu erstellen, also fiir den Teil des damals unter meiner Leitung stehen-
den Fachbereichs Psychiatrie, den wir gerade unter Versorgungsgesichtspunkten in
den GPV eingebunden hatten, wobei dies nur unter Ziigelung des eigenmotivierten
betriebswirtschaftlichen Interesses aller Beteiligten moglich war. Abgefragt wurde
in diesem Geschéftsfeldsteckbrief u. a. unter folgenden Rubriken: Marktattraktivi-
tat, Wettbewerbs- und Marktstruktur allgemein, Markttrends, Risiken, eigene wett-
bewerbsrelevante Stdrken, eigene wettbewerbsrelevante Verbesserungspotenziale,
Marktzutrittsbarrieren usw. Ich hielt das damals fiir die Erfindung eines tibereifri-
gen Controllers und schickte das Papier mit der Bemerkung zuriick, wir hétten ge-
rade mit aktiver Unterstiitzung des Vorstands den GPV gegriindet, der nur funktio-
nieren konne, wenn Kooperation Vorrang vor Konkurrenz hétte.

Zum Beispiel Steuerung

Es brauchte dann noch einige Zeit, bis ich endgiiltig begriff, dass der Bereich Ge-
sundheit und Soziales, politisch gewollt, ganz anderen Steuerungsprinzipien als de-
nen, die uns bei der Griindung des GPV vorschwebten, unterworfen werden sollte,
namlich ganz eindeutig der im Geschéftsfeldsteckbrief so unverbliimt sich zeigen-
den markt- und betriebswirtschaftlichen Steuerung. 2004 lese ich unter der Uber-
schrift,,Diakonie wohin?*, verfasst von dem Stellvertretenden Geschéiftsfiihrer einer
groBen diakonischen Einrichtung, die von ihm in keiner Hinsicht problematisierte
Feststellung, dass die Aufgabe dieser diakonischen Einrichtung darin bestehe, ,,be-
triebliche Funktionen, Prozesse und Strukturen jeweils so zu gestalten und zu steu-
em, dass die angestrebte Marktposition im Wettbewerb erreicht wird.” (Gebhardt
2004, S. 63) Ich kann derzeit nicht recht erkennen, wie die urspriinglich mit dem
GPV verbundene Erwartung einer versorgungsorientierten Steuerung sich mit der
Marktsteuerung iiber Wettbewerb und Konkurrenz vereinbaren ldsst. Miissen nicht
zwangslaufig Einrichtungen und Dienste, die zu wirtschaftlich konkurrierenden An-
bietern werden sollen, das Interesse an gegenseitiger Ergénzung in Verbiinden ver-
lieren? Nach den augenblicklich vorherrschenden Wirtschaftsmodellen handelt es
sich bei der Verbundsidee um so etwas wie einen ,jmarktverzerrenden Eingriff*.
Damit bin ich iiber das Thema Verbund ganz unmittelbar bei dem Thema
Steuerung gelandet. Wenn ich richtig sehe, war der GPV seinerzeit von der Exper-
tenkommission als eine Art schiitzende Gegensteuerung gedacht gegen exkludie-
rende gesellschaftliche Mechanismen, die in jeder Gesellschaft vorhanden sind.
Wenn seine Organisationsprinzipien in den Sog der Marktsteuerung durch Wett-
bewerb und Konkurrenz geraten, konnte er leicht zum bloB technokratischen Ord-
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nungsprinzip im Dienste 6konomischer Interessen verkommen. Darauf ist zumin-

‘dest sorgfiltig zu achten. Solche Gefahrdungen zu erkennen, muss nicht heiflen,

sich vollstindig lihmen zu lassen; sie aber gerade bei den Uberlegungen zum Ver-
bund nicht zu thematisieren, scheint mir blaudugig.

Zum Beispiel Kommune als Partner

Wichtigste Partner von, wie auch immer gestrickten, Verbiinden sind die Kommu-
nen. (Auf die Bedeutung der sog. ,,Hochzonung® kann ich hier nicht eingehen.)
Unter den gegenwirtigen Bedingungen haben es die Kommunen auflerordentlich
schwer, dafiir zu sorgen, dass die Sicherstellung notwendiger sozialer Dienste
,,barrierefrei, und d. h. unter anderem ohne iibertriebene biirokratische Hiirden
und unabhingig von der Kaufkraft, gewéhrleistet wird. Die Kommunen sind finan-
ziell zumeist ausgeblutet und sind gehalten, Wirtschaftlichkeit anzustreben sowie
die gesetzlich vorgegebene Markt- und Konkurrenzférderung zu beachten. Gleich-
zeitig sind sie aber auch gesetzlich gehalten, die Sachzieldominanz, wie sie in § 17
SGB I niedergelegt ist, im Auge zu behalten. Wértlich § 17 SGB I: ,,Die Lei-
stungstréger sind verpflichtet, darauf hin zu wirken, dass

— jeder Berechtigte die ihm zustehenden Sozialleistungen in zeitgemifBer Weise

umfassend und ziigig erhalt

— die zur Ausfithrung von Sozialleistungen erforderlichen sozialen Dienste und

Einrichtungen rechtzeitig und ausreichend zur Verfiigung stehen
— der Zugang zu den Sozialleistungen moglichst einfach gestaltet wird, insbeson-

dere durch Verwendung allgemein versténdlicher Antragsvordrucke.

Um dieser Vorgabe zu entsprechen, kommen die Kommunen trotz aller Proble-
me nicht umhin, den emsthaften Versuch zu wagen, in Zusammenarbeit mit den
Leistungserbringem ihre politischen Priorititen so zu setzen, dass eine ortliche
Gesamtplanung und Gesamtkoordination unter zumindest Ziigelung von Markt-
elementen dabei herauskommt. Dabei miissten die vorhandenen Strukturen und
Kulturen berticksichtigt werden und die fachlich angemessene Mischung unter-
schiedlicher Dienste unter Beriicksichtigung der Vorgabe ,,ambulant vor stationar*
weiter entwickelt werden. Damit das gelingt, miissten sich die Leitungserbringer
der asketischen Ubung unterziehen, nicht ausschlieBlich betriebswirtschaftlich zu
denken.

Zum Beispiel Biirgergesellschaft

Dabei scheint es mir hilfreich, dort, wo es um die zu kurze finanzielle Decke geht,
auch wirklich iiber Geld zu reden und nicht etwa Kiirzungen als ,,Katalysator fiir
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die Biirgergesellschaft“ und fiir Eigenverantwortung anzupreisen. Ich halte es
nicht fiir legitim, den staatlichen Sozialabbau mit den Stichworten der Eigenver-
antwortung und der biirgerschaftlichen Solidaritit zu rechtfertigen. (Gern 2004,
S. 7) Eher stimme ich Ulrich Beck zu, der hinsichtlich des grassierenden ,,Zwangs
zum Weniger* sagt: ,,Die Politiker haben dafiir den Euphemismus der ,stérkeren
Eigenverantwortung’ in Umlauf gebracht. Er wird aber meistens als Liickenbiifler
fiir leere Kassen und Ratlosigkeit verwendet.” (Beck 2005, S. 48)

Was das biirgerschaftliche Engagement betrifft, ist nicht zu tibersehen, dass
sich bereits 22 Millionen Biirgerinnen und Biirger in Deutschland diesbeziiglich
engagieren. D. h. jeder dritte Deutsche iiber 14 Jahre ist bereits aktiv fiir das Ge-
meinwohl tétig. (Biirsch 2004, S. 136) Die Enquetekommission ,,Zukunft des biir-
gerschaftlichen Engagements* beschreibt Letzteres als “lebendige Seite des Sozi-
alstaats“. Die Kommission formuliert weiterhin: ,,Gemeint ist ... eine gleichbe-
rechtigte Wechselwirkung zwischen einem ermdglichenden Staat auf der einen
Seite und einer schon immer aktiven Verantwortung iibermehmenden Biirgerschaft
andererseits. Durch die enge, gleichberechtigte Zusammenarbeit von Staat und
Gesellschaft werden beide Seiten in ihrem Handeln nicht behindert, sondem viel-
mehr ausdriicklich gestérkt und gestiitzt.” (Zit. nach P6ld 2005) D. h., beschidige
ich den Sozialstaat, so beschidige ich auch die Biirgergesellschaft. Dass das Eh-
renamt in sehr vielen Fillen auf die Unterstiitzung durch und die Vernetzung mit
hauptamtlichen Mitarbeitern angewiesen ist, darauf wird z. B. auch in dem Reader
,Offentliche Armut im Wohlstand* (Hanesch 2004, S. 14) aufmerksam gemacht.
So sei z. B. der Einsatz ehrenamtlicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Schuldnerberatung nur méglich, wenn auch entsprechende hauptamtliche Krifte
zur Verfiigung stiinden.

Dass die bisherigen Institutionen und iibrigens auch die Fachausbildungen die-
ses Ergidnzungsverhiltnis nicht in den Blick geriickt, zu wenig gepflegt, oft sogar
erschwert und abgewertet haben, ist ein dringend zu korrigierender Fehler. Mit Er-
schrecken habe ich in Fachgremien z. B erlebt, mit welcher pseudofachlichen
Hochnésigkeit etablierte Dienste auf die psychiatrische Familienpflege, die ja ge-
rade von diesem Mischungsverhéltnis zwischen professionellem und Laienenga-
gement lebt, reagierten. Wenn Institutionen damit fortfahren, ihre angebliche
Fachlichkeit nicht menschlich, verstindlich und alltagsnah, sondem in Unmengen
schwer lesbarer Texte zum Ausdruck zu bringen, ist {ibrigens auch dies eine Bar-
riere fiir biirgerschaftliches Engagement. Von Mitgliedern des Bielefelder Vereins
Psychiatrieerfahrener hore ich, dass es von der Einladung an Gremien teilzuneh-
men bis zur wirklichen Einbeziehung noch ein weiter Weg ist. Soviel zum Verhalt-
nis von Sozialsaat und Biirgergesellschaft.
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Zum Beispiel Qualitiitssicherung

Noch einmal zuriick zu der Gefahrdung guter Ideen im Rahmen eines marktideo-
logischen Kontextes, die ich versucht habe, an der Idee des gemeindepsychiatri-
schen Verbundes zu verdeutlichen. Solche Gefiahrdung ist m. E. fiir alles, was wir
uns an sozialpsychiatrisch Gutem, Notwendigem und Sinnvollem ausdenken kon-
nen, zu beachten, vom Hilfeplan bis zum personlichen Budget. So lange Vermarkt-
lichung im Sozial- und Gesundheitswesen den Kontext bildet, ist jeder Text ge-
féhrdet, nach der falschen Melodie gesungen zu werden. Das gilt insbesondere
auch fiir das hohe Lied der Qualitétssicherung.

Wenn soziale Arbeit als Warenaustausch zwischen Dienstleister und Kunden
begriffen wird, kann ich dafiir allerlei Messinstrumente entwickeln in dem Bestre-
ben, diesen Vorgang transparent zu machen. Die Dienstleistung ist der Wert, die fi-
nanzielle Honorierung ist der Gegenwert. Die so umdefinierte soziale Qualitit kann
ich einigermafien messtechnischen Zugriffen unterziehen. Das Problem liegt dabei
nicht nur in der Missachtung der Erfahrung, dass ,,die Dynamik ganzheitlicher und
dialogischer Beziehungen ein tendenzielles Transparenzdefizit aufweist” (Wilken,
zit. nach Dederich 2005), sondern auch darin, dass, je mehr die Marktideologie ein-
sickert, sich die Qualitdt von Beziehungs- und Kommunikationsprozessen dndert,
zu dem wird, als was die Messinstrumente sie ausgeben. Dass Mitarbeiter sich ge-
gen solches Eindringen von Instrumenten, iiber denen ,,der Schatten eines industri-
ellen Qualitdtsverstdndnisses* (Hengsbach 2004, S. 131) liegt, wehren, werten
manche als blofe ,,Selbstmystifikation* (Reumschiissel-Wienert 2005) und als
Ausdruck der Angst, sich in die Karten schauen zu lassen. Natiirlich gibt es das
auch. Ich selber halte das zum Ausdruck gebrachte Unbehagen im Grofien und Gan-
zen fiir eine gesunde Ideologieresistenz. Denn es konnte ja sein, dass gerade erfah-
rene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter intuitiv erfassen, dass Qualitit, je nachdem,
in welchem Bedeutungsrahmen dieser Begriff auftaucht, etwas ganz Unterschiedli-
ches bedeutet. In einem eher 6konomisch dominierten Bedeutungszusammenhang
liegt der Schwerpunkt des Interesses bei Preisvergleich und Wettbewerb. So etwa,
wenn im Brockhaus definiert wird: ,,Fiir den Markterfolg ist die relative Qualitét
entscheidend, d. h. die Qualitdt im Vergleich zu Konkurrenten.” In einem anderen,
dem beruflichen Alltagshandeln ndheren Bedeutungszusammenhang stehen jedoch
Umgang, Beziehung und Begegnung im Vordergrund. Dem erstgenannten Bedeu-
tungszusammenhang ist zuzuordnen, was Habermas als ,,den Typus des zweckra-
tionalen, strategischen und instrumentellen Handelns* beschreibt. ,Instrumentelles
Handeln richtet sich nach technischen Regeln, die auf empirischem Wissen beru-
hen.” In dem anderen Bedeutungsfeld geht es um interaktives, kommunikatives
Handeln. Dieses zielt, nach der kategorialen Unterscheidung von Habermas, auf
Verstandigung. ,,Kommunikatives Handeln wird nach anderen Regeln organisiert:
es ist in erster Linie verstdndigungsorientiert.” (Groning 1997, S. 29 f.)
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Letzteres verdndert sich unter einem messenden, an Standards interessierten
Zugriff leicht in etwas anderes. Hingegen gibt es Dinge, die sich im Rahmen einer
eher 6konomisch zu definierenden Art von Qualitét recht unproblematisch mana-
gen, messen und dokumentieren lassen. Pflegetage, belegte Plitze, Parkplitze, Ge-
bdude, Zimmer, die Anzahl von Waschbecken und Toiletten, vorhandene Voll-
kraftstellen usw. kann ich durchaus zidhlen und in mein ,,Outcome* einbeziehen.

Die augenblickliche Entwicklung scheint mir bestimmt durch eine Tendenz, in
der vomehmlich die Aspekte psychiatrischer Arbeit in den Blick geraten, die sich
als messbar und quantifizierbar erweisen. Das Messbare und Quantifizierbare wird
so gleichsam mit Qualitét identifiziert. (Gréning 1997) Logischerweise werden bei
diesen Voraussetzungen auch therapeutische Methoden bevorzugt, deren Ergeb-
nisse besser quantifizierbar, dokumentierbar und effizienzbasierter erscheinen.
(Seidel 2002, S. 130)

Stigmatisierungen, Idealisierungen und andere -isierungen

Betont man heute das Andere des kommunikativen Handelns gegeniiber dem mehr
instrumentellen Handeln, gerdt man leicht in die Gefahr, das Stigma des ,,Gutmen-
schen* auf sich zu ziehen, meist vorgebracht mit der Siegermine des gut sortierten
Vemunftmenschen. Michael Eink formulierte in einem #hnlichen Zusammenhang
einmal witzig: Er werde bei Erwdhnung ethischer Aspekte von Personen aus dem
Leitungsmanagement hdufig mit séuerlichen Blicken gestraft, ,,als sei ich ein
Wachturmverkiufer der Zeugen Jehovas.” (Eink 2004) Dabei wire es wichtig, es
nicht bei gegenseitigen Stigmatisierungen zu belassen. Denn was moglicherweise
hinter der vorschnellen Abwertung steht, konnte die durchaus emst zu nehmende
Witterung einer realen Gefahr sein, ndmlich der Gefahr der Idealisierung von
Kommunikation und Begegnung, die ihrerseits aus der Balance einer angemesse-
nen realistischen Beschreibung beruflichen Handelns in den Bereichen Soziales
und Gesundheit geraten kann. Erkennbar daran, dass sie Wesentliches ausblendet,
z. B. die fundamentale Abhingigkeit des Menschen von seiner Leiblichkeit, von
Zahnschmerzen, Hautausschlag und Fufipilz, von seinen Verwandten, Nachbarn
und fehlenden Freunden, vom Geld in seinem Portemonnaie, von nahegelegenen
Einkaufsmdéglichkeiten, von der Fihigkeit, Ikearegale aufzubauen. Bei alledem
sollte auch nicht vergessen werden, dass unsere Klienten bisweilen sehr schwieri-
ge Beziehungsstile praktizieren, die fiir die Beziehungsbereitschaft der Mitarbei-
terInnen erhebliche Belastungserprobungen darstellen. Ideale reiben sich an der
Wirklichkeit und halten die notwendig entstehenden Spannungen aus. Idealisie-
rungen tiinchen die Wirklichkeit und iiberdehnen ihren Anspruch ihr gegeniiber.
Uberhaupt sollten wir die Endung -isierung im Blick behalten. Man hingt sie oft
dann an ein Wort, wenn man ausdriicken will, dass sich eine an sich neutrale oder
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sogar sehr wichtige und gute Angelegenheit dadurch in etwas Negatives verwan-

“delt, dass ihr Geltungsanspruch unstatthaft iiberdehnt wird. So etwa, wenn wir von

Okonomisierung, Biirokratisierung, Sexualisierung oder Medizinisierung spre-
chen. Okonomie, Biirokratie, Sex und Medizin sind ja an sich etwas durchaus Po-
sitives.

Zuriick zu den Idealisierungen. Sie werden auch daran erkennbar, dass die
Sprache und das, was sie beschwoéren will, monoton wird. Begegnung, Beziehung,
Betroffenheit. Besonders, wenn'’s zu feierlich daherkommt, kann man’s nicht mehr
horen. Zudem wissen wir auch aus der Geschichte, dass Idealisierungen keines-
wegs vor Verbrechen schiitzen, auch die schonsten und wohlklingensten nicht.
Letzteres wird dann allerdings auch von den modernen Stilbildungen zu gelten ha-
ben, die den zweckrationalen, strategischen Handlungsmodellen néher stehen, und
die bisher kaum als Idealisierungen identifiziert werden. Das Ideal des eigenver-
antwortlichen, sich und seine Krankheit selbst managenden, sein Budget effizient
verwaltenden Patienten-Kunden z. B. Oder das Ideal der zielorientierten, passge-
nauen, personenzentrierten Leistungserbringung nach erfolgreicher Hilfeplanim-
plementation. Auch hier kann Sprache und das, was sie transportieren will, leicht
der verriterischen Monotonie von Idealisierungen erliegen.

Kontrolle muss sein

Weil ich mich bemiihe, der Gefahr von Idealisierungen zu entgehen, halte ich iib-
rigens Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich der sozialen Arbeit widmen, kei-
neswegs fiir reine Engel, die das Recht hétten, sich Qualitdtskontrollen zu entzie-
hen. Aber die soziale Arbeit kennt von je her eine ganze Palette prozessorientier-
ter, der Komplexitit personennaher Arbeit angemessen gerecht werdender Kon-
trollmoglichkeiten. Um diese im Sinne von echter Qualitdtssicherung wirksam
werden zu lassen, sind Leitungen gefragt.

Darauf macht z. B. auch der Wirtschaftswissenschaftler Friedhelm Hengsbach
aufmerksam. ,,Selbst der Wertschopfungsanteil des Leiters bzw. der Leiterin einer
Einrichtung oder eines Projekts ist weniger an den quasi industriellen Rationalisie-
rungs- und Rationierungserfolgen zu messen, sondemn vielmehr daran, ob sie die
Mitarbeiter(innen) motivieren und integrieren, ob sie diese vor einem Zeitdruck
schiitzen, der jede kreative Fantasie erstickt, und ob sie ihnen Zeiten der Reflexion,
Evaluation und Supervision freihalten.” (Hengsbach 2004, S. 138)

Eine weitere Forderung nach Kontrolle in unserer zu mehr 6konomischem Be-
wusstsein erwachten Gesellschaft betrifft nicht die Mitarbeiter, sondem die Sozi-
alleistungsempfanger. Aber eine Gesellschaft, der jahrlich iiber 100 Milliarden
Euro durch Wirtschaftskriminalitét verloren gehen und deren privater Besitz bei
einem Wert von ca. 4,1 Billionen liegt, kann doch eigentlich nicht davon ausgehen,
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dass sie ihre Probleme dadurch 16st, dass sie alle jene Biirger, die Sozialleistungen
in Anspruch nehmen, als potenzielle Florida-Rolfs diskriminiert. Dass solche Dis-
kriminierungen noch steigerungsféhig sind, hat uns gerade das ,,Abzocke-Papier*
aus dem Hause des Minister Clement deutlich gemacht.

Dabei ist der errechnete sog. ,,Sozialmissbrauch®, also der Verlust, der durch
die auch vom Kanzler beklagte ,,Mitnahme-Mentalitit* zustande kommt, mit ca.
einer Milliarde Euro im Vergleich zu den vorher genannten Summen verschwin-
dend gering. (Brandhorst 2005)

Soziale Gerechtigkeit?

Was die zentralen Begriffe der Marktsteuerung ,,Wettbewerb und Konkurrenz*
betrifft, so wird gegenwértig immer deutlicher, dass der Kontext dieser ganzen
Dynamik natiirlich iiber den Nationalstaat hinausgeht. Damit wéren wir bei der
Globalisierung gelandet. Globalisierung, fiir die einen ,,die Verfassung der Frei-
heit* einldutend, fiir den einfachen Biirger den absoluten Sachzwang signalisie-
rend, vor dem er sich hinsichtlich seiner iiberkommenen Vorstellungen von Ge-
rechtigkeit, Barmherzigkeit und Fiirsorge eingeschiichtert wegduckt.

Nach Ulrich Beck muss es darum gehen, die Globalisierung zu humanisieren.
Dazu sei der erste Schritt, sie zu verstehen. Sie zu verstehen ist die Voraussetzung
dafiir, um wenigstens auf européischer Ebene in miithsamen Schritten so etwas wie
eine einigermafien abgestimmte Sozial-, Steuer- und Arbeitsmarktpolitik mit ent-
sprechenden Mindeststandards zur Verhinderung des bereits grassierenden inter-
nationalen Sozialdumpings hinzubekommen. Ein langer Weg. Wie weit eine hu-
mane, soziale Politik sich hierbei gegen die Lobby der neoliberalen Global Player,
ihre Vordenker und medialen Nachbeter wird durchsetzen kénnen, bleibe dahin-
gestellt.

»Die Verfassung der Freiheit“ lautet eines der Hauptwerke des neoliberalen
Vordenkers Friedrich August von Hayek, in dem ausgefiihrt wird, dass ,.eine
Spannung zwischen Armen und Reichen der Motor des Fortschritts ist und eine
Spaltung der Gesellschaft daher nicht nur wiinschenswert, sondern notwendig
ist, um den Fortschritt zu férdern.* (von Hayek 1991, zit. nach Klute 2005, S. 8)
D. h.: ,,Je groBer das Maf an Ungleichheit ist, um so mehr Produktivkréfte wer-
den in einer Gesellschaft geweckt — so die These von F. A von Hayek. Und um-
gekehrt: Je geringer das Maf} an sozialer Ungleichheit ist, um so unproduktiver
ist eine Gesellschaft.” (Klute 2005, S. 319) Erst auf diesem Hintergrund wird
verstidndlich, dass es durchaus nicht der Logik entbehrt, Sozialabbau als ,,Re-
form“ zu bezeichnen.

Diese Zusammenhinge werden gewohnlich nicht deutlich, wenn iiber Markt,
Konkurrenz, Aufschwung und dergleichen geredet wird, aber die derzeitig verlo-
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rengegangene Balance kann durchaus in diesem Spannungsfeld zwischen gewoll-
ter Exklusion und Inklusion gesehen werden. In Deutschland kommen wir her von
einer Ethik, die die Ermoglichung von Teilhabe am Leben in der Gesellschaft als
Ziel sozialer Arbeit ansieht, auf dieser Grundlage beruhten das BSHG und nicht
zuletzt die sozialpsychiatrischen Reformen. Es ging um eine méglichst breite In-
tegration und Inklusion gesellschaftlicher Randgruppen. Nicht zuletzt beruht dar-
auf auch der Soziale Frieden und das Funktionieren der Demokratie.

Offensichtlich nehmen einige neoliberale Marktideologen Exklusion im gro-
Ben Mafstab nicht nur als unvermeidlichen Nebeneffekt in Kauf, sondem streben
sie sogar zur Belebung der Wirtschaftsdynamik an. Die weniger Ausgebufften
scheinen noch selbst daran zu glauben, dass das enger Schnallen des Giirtels, wo
er ohnehin schon ziemlich eng ist, als voriibergehende bittere Medizin bis zum An-
springen der rettenden Marktmechanismen zu erdulden ist.

Im Sozialwort der Kirchen waren seinerzeit Satze zu finden, die sich wie ein
ethisches Bollwerk gegen blofies Marktdenken und die damit verbundenen unver-
meidlichen Exklusionstendenzen anhorten. (Klute 2005) Ich zitiere: ,,die biblische
Option fiir die Armen (zielt) darauf, Ausgrenzungen zu iiberwinden und alle am
gesellschaftlichen Leben zu beteiligen. Sie hélt an, die Perspektive der Menschen
einzunehmen, die im Schatten des Wohlstands leben und weder sich selbst als ge-
sellschaftliche Gruppe bemerkbar machen kénnen noch eine Lobby haben. Sie
lenkt den Blick auf die Empfindungen der Menschen, auf Krankungen und Demii-
tigungen von Benachteiligten, auf das Unzumutbare, das Menschenunwiirdige, auf
strukturelle Ungerechtigkeit. Sie verpflichtet die Wohlhabenden zum Teilen und
zu wirkungsvollen Allianzen der Solidaritdt.“ (Sozialwort der Kirchen 1997,
S. 44 £)) Dann sehr politisch und konkret: ,,Aus sozialethischer Sicht gibt es auch
solidarische Pflichten von Vermogenden und die Sozialpflichtigkeit des Eigen-
tums. ... Werden die Vermdgen nicht in angemessener Weise zur Finanzierung ge-
samtstaatlicher Aufgaben herangezogen, wird die Sozialpflichtigkeit in einer
wichtigen Beziehung eingeschrinkt oder gar aufgehoben.” (ebd. S. 87) Ist diese
Mahnung der Kirchen inzwischen vergessen? Die derzeitig geplante ,,Reichen-
steuer* wird ihr jedenfalls hochstens ,,symbolisch* gerecht.

Irritiert las ich August 2005 in der Mitarbeiterzeitschrift der v. B. A. Bethel Zi-
tate aus einem Vortrag von Professor Johannes Degen, Leiter der evangelischen
Stiftung Hephata in Monchengladbach. Sie lauten folgendermafen: ,,Der Wohl-
fahrtstaat ist ein gutes System, aber ein Auslaufmodell. ... Die Diakonie muss sich
als Untemmehmen begreifen. ... Das Ziel sei der freie und miindige Mensch, der sei-
ne soziale Versorgung selbst in die Hand nehme. Erst dann kénnten christliche
Werte wie Barmherzigkeit und Briiderlichkeit gelebt werden. ... Individuelles
Fehlverhalten (diirfe) nicht mehr kollektiv ausgeglichen werden. Selbstverschul-
detes Leid solle auch selbst getragen werden.” Und schlieBlich: ,,Der Staat ist da
weiter als die Kirche.“(Burg 2005)
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Wo — wenn auch nicht der ganze Staat — so doch zumindest wesentliche Staats-
ménner sind, zeigen vielleicht folgende Zitate. Zunéchst ein harmlos wirkendes
Zitat von Wolfgang Clement aus einer Rede beim BDI am 22.9.2003:

,-Es lohnt sich was zu leisten. Wir miissen weg von dem Denken, dass der Staat
fiir alle Lebenslagen verantwortlich ist.* (zit. nach Miiller 2004, S. 317) Was das
bedeutet, wird dann bei Peer Steinbriick deutlicher:

»Soziale Gerechtigkeit muss kiinftig heiflen, eine Politik fiir jene zu machen,
die etwas fiir die Zukunftunseres Landes tun: die lemen und sich qualifizieren, die
arbeiten, die Kinder bekommen und erziehen, die etwas untemehmen und Arbeits-
plétze schaffen, kurzum, die Leistung fiir sich und unsere Gesellschaft erbringen.
Um die — und nur um sie — muss sich Politik kiimmem.* (Steinbriick 2003) Nun,
ich hoffe, dass damit die neue Balance zwischen Ethik und Politik, zwischen Ei-
genverantwortung und Sozialstaat noch nicht endgiiltig umrissen ist. Schlieflich
hatten ja auch die ehemaligen Regierungsparteien piinktlich zur Wahl wieder zu
etwas mehr sozialer Herzlichkeit zuriickgefunden.

Was tun? Vielleicht geht es darum, die Pflicht zum rechtzeitigen und &ffent-
lichkeitswirksamen Widerstand wiederzuentdecken; Widerstand gegen die Gefahr
einer die Gesellschaft zerstorenden Be- und Entwertung des Menschen nach den
MafBstiben 6konomischen Nutzens. Dies wiirde nicht zuletzt auch den Kirchen
und ihren Einrichtungen gut anstehen. (Brandhorst 2005; Klute 2005) Die vielen
auflerparlamentarischen Initiativen von Attac und den Sozialforen, iiber die Hessi-
sche Sozialcharta und die Soltauer Impulse (www.psychiatrie.de/DGSP/Soltauer
Initiative) bis hin zur Konstituierung des Arbeitskreises Kritische Sozialarbeit ma-
chen diesbeziiglich Hoffnung, zumal sie sich meiner Wahmehmung nach zuneh-
mend vermetzen. Vielleicht gehort dies zu den Moglichkeiten, der Krise den Bei-
geschmack der Katastrophe zu nehmen und sie zu einem produktiven Zustand
werden zu lassen.
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Burkard Sievers

Verrat, Rache und Zynismus in Organisationen.
Einige sozioanalytische Uberlegungen

Die Veriibung von Verrat wirft immer zentrale Fragen der Veranderung oder Bestdndigkeit mora-
lischer und sozialer Grenzen einer Gemeinschaft von Menschen, ihres Zugehoérigkeitsgefiihls und
ihrer Identitét auf.

Ben- Yehuda (2001, S. 311)

Die Zeit mag verstreichen, doch behélt die Rache ihr Ziel im Auge. Sie hat ein langes Ged4chtnis
und kennt keine Verjahrung. Geduldig wartet sie auf den Augenblick der Erfiillung.
Wolfgang Sofsky (2002, S. 58)

Zynismus ist eine Haltung, die Verratserfahrungen bereits hinter sich hat und dabei ist, sich gegen
weitere Verletzungen dieser Art zu immunisieren.
Teichert (1990, S. 100)

Zusammenfassung: In den verschiedenen Rollen, die wir in Organisationen
einnehmen, sind Verrat, Rache und Zynismus Teil unserer Alltagserfahrung.
Wihrend wir nur allzu leicht dazu tendieren, diese und dhnliche Phinomene in
dem Sinne zu personalisieren, dass sie Ausdruck individueller Charakter-
schwichen oder Psychopathologie sind, erweisen sie sich aus der hier vorge-
schlagenen sozioanalytischen Sicht eher als Abwehrmechanismen der Angst-
bewiltigung von Verlust, Vemichtung und Chaos.

Wihrend psychologische und psychoanalytische Uberlegungen einen ersten
Zugang zu diesen Phdnomenen schaffen kénnen, wird aus einer sozioanalyti-
schen Sichtweise deutlich, dass es einer systemischen Perspektive weithin un-
bewusster Dynamiken bedarf, um die Bedeutung von Verrat, Rache und Zynis-
mus in Organisationen und ihre Folgen angemessen zu verstehen. Die Erfah-
rung dieser Phdnomene, des damit einhergehenden Denkens und der Gefiihle
zuzulassen, kann Zugénge zum Verstehen der Schattenseite von Organisatio-
nen schaffen, deren (Re-) Integration in die organisatorische Wirklichkeit neu-
es Denken und neue Handlungsmoglichkeiten er6ffnen kann.

Einleitung

Die Idee, mich in diesem Beitrag mit Verrat, Rache und Zynismus im Kontext von
Organisationen zu befassen, beruht auf einer Reihe von Eindriicken und Erfahrun-
gen. Welch nachhaltige und oftmals langwihrende Bedeutung die Erfahrung von
Verrat — in dem doppelten Sinne von ,verraten werden’ und selber zu ,verraten’ —
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haben kann, wurde mir erst unlédngst, im Kontext der Beratung einer Gruppe von
Mitgliedern der Sozialdemokratischen Partei Osterreichs (SPO) wieder deutlich
(Sievers 2005). Viele der Traume, die in der Matrix Sozialer Traume (Lawrence
1998a/b; Sievers 2001) mitgeteilt wurden, bezogen sich auf die Erfahrung, dass
die Teilnehmer sich von ihrer Partei verraten fiihlten. Wie aus den Assoziationen
zu ihren Trdumen deutlich wurde, hat die SPO offensichtlich nicht nur ihren ur-
spriinglichen Namen ,Sozialistische Partei’ aufgegeben, sondem auch viele der fiir
den Sozialismus grundlegenden Ideen. Das fortwihrende Bemiihen ihrer Partei,
durch eine Politik der Mitte die Stimmenmehrheit bei den Wahlen zu erzielen, hat-
te die Teilnehmer argwohnisch, drgerlich und wiitend gemacht. Wéhrend sie ihre
Enttduschung zunéchst als Anklage gegeniiber ihrer Partei zum Ausdruck brach-
ten, konnten sie spiter sehen, dass sie nicht nur die verratenen Opfer waren, son-
dem vielmehr auch aktiven Anteil an dem Verrat der Idee des Sozialismus hatten.

Welche Bedeutung Rache und Vergeltung in Organisationen zukommen kann,
wurde mir in einem ganz anderen Kontext deutlich, als ich vor einigen Jahren Her-
man Melvilles Moby Dick zum ersten Mal las. In dem Malfle, wie mich die Ge-
schichte von Kapitdn Ahab, seiner Crew und dem Weillen Wal zu fesseln begann,
wurde mir bald deutlich, dass es wohl der Film John Hustons mit Gregory Peck als
Ahab gewesen sein muss, den ich in den 50-er Jahren als Junge gesehen und der
bei mir den Eindruck hinterlassen hatte, Moby Dick sei, dhnlich wie etwa die Bii-
cher Karl Mays, eineblofle ,Kindergeschichte’. Dass da ein Kapitin, besessen von
dem Wahn, sich an dem Weilen Wal zu riachen, der ihn vor vielen Jahren zum
Kriippel gemacht hatte, letztlich das ihm anvertraute Schiff sowie die gesamte,
mehr als dreiligkopfige Besatzung — mit Ausnahme von Ismael, dem fiktiven Er-
zdhler — in den Untergang stiirzt, erschien mir sehr bald jedoch nicht mehr als blo-
e Fiktion, sondem zugleich als eine Metapher, der auch in der heutigen Unterneh-
menswelt immer wieder aufs Neue Aktualitdt zukommt (Sievers 2002). Die kata-
strophalen Zusammenbriiche von WorldCom oder Enron (s. z. B. Levine 2005),
dem virtuellen Energiekonzem, der auch die Beratungsfirma Arthur Andersen mit
in den Untergang gezogen hat, sind dafiir nur die deutlichsten Beispiele.

So gesehen — und gelesen — ist Moby Dick ein Drama menschlichen Grofien-
wahns, des Wunsches nach Gottgleichheit und Unsterblichkeit sowie eine Meta-
pher dafiir, wie wir als Fiihrer wie ,Geféhrten’ die Organisationen, in denen wir
leben und arbeiten, dann zu Grunde richten, wenn wir es nicht schaffen, die Ver-
luste, Verletzungen und Krinkungen unserer eigenen inneren Welt anzuerkennen,
zu betrauem und auf eine andere Weise zu ,iiberwinden’, als sie in die duflere Welt
zu projizieren, um dann an denen Vergeltung zu iiben, die uns als bedrohende und
vemichtende Verfolger erscheinen. Indem wir uns einzig und allein der Maximie-
rung des Gewinns bzw. der Optimierung des Untermehmenswertes verschreiben,
auf (unbeschrinktes) Wachstum und Uberleben setzen und unsere eigenen Zweifel
und Vorbehalte dem Chorgeist opfem, verraten wir — Ahab wie seiner Crew gleich
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— nicht nur die der Organisation bzw. dem Unternehmen iibertragene Aufgabe,
sondern verlieren zugleich den Sinn unserer Arbeit ebenso aus den Augen wie die
sozialen Beziehungen zu unseren Fiihrern und Gef#hrten.

Ein erster Zugang zum Zynismus erschloss sich mir bei dem Versuch, den Be-
griff des ,psychischen Riickzugs’ des englischen Psychoanalytikers Steiner (1993)
auf den Bereich von Organisationen als ,sozialen Riickzug’ zu iibertragen. Wéh-
rend Steiner auf den Riickzug von Borderline- und psychotischen Patienten als ei-
nem Teil der pathologischen Organisation der Personlichkeit fokussiert, verstehe
ich den sozialen Riickzug als die Flucht in ein (geistiges) Refugium, das es Rol-
leninhabern in Organisationen dadurch ermdglicht, sich von der vorgegebenen
Aufgabe innerlich zu distanzieren, dass sie — mehr oder weniger unbewusst — so-
wohl ihre personlichen psychischen Féhigkeiten als auch ihre Beziehungen zu an-
deren Rolleninhabern sowie der Aufgabe auf das nur mogliche Minimum reduzie-
ren. Im Gegensatz zu Steiner und seinem psychischen Riickzug gehe ich davon
aus, dass ein sozialer Riickzug in erster Linie sozial induziert ist —, und zwar in
dem Sinne, dass die Organisation oftmals mehr oder weniger unbewusst geradezu
zu einem solchen Riickzug ,einlddt’. Zynismus ist eine Form dieses sozialen Riick-
zugs, der, wie Teichert (1990, S. 100) schreibt, eine ,,Haltung (ist), die Verratser-
fahrungen bereits hinter sich hat und dabei ist, sich gegen weitere Verletzungen
dieser Art zu immunisieren®.

Bevor ich weiter auf die sozioanalytische Bedeutung von Verrat, Rache und
Zynismus im Kontext von Organisationen eingehe, mochte ich zunichst die psy-
choanalytische Sicht dieser Phdnomene skizzieren.

Verrat, Rache und Zynismus in der Psychoanalyse
Verrat

Innerhalb der Psychoanalyse kommt dem Verrat insofern eine doppelte Bedeutung
zu, als Verrat sowohl der ,Gegenstand’ von Analyse und Forschung als auch der
Inhalt schwerer Vorwiirfe sein kann, die sich sowohl auf die ,Reinheit der Lehre’
selbst als auch auf die Verfithrung und den Verrat von Patienten beziehen (vgl.
Westerlund 1986). Da die Psychoanalyse sich traditionell auf die Ebene des Indi-
viduums beschrinkt, ist es auch nicht allzu verwunderlich, dass Verrat in erster Li-
nie auf den Kontext von Selbstverrat und Verratstrauma beschrankt bleibt.
Selbstverrat, fiir den wir alle mehr oder weniger anfillig sind (Gruen 1985;
Hirsch 1999), kann als eine Form ,verkehrter Liebe’ verstanden werden. Er basiert
auf Unterwerfung und der Leugnung eigener Bediirfnisse und Wiinsche, um so (el-
terliche) Anerkennung und Liebe zu erhalten (vgl. Miller 1979; 1981; 1988). Wie
Freyd (1994, 1996) fiir das Verratstrauma bei missbrauchten Kindem verdeutlicht,
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basiert es auf einer recht eigenartigen Vermischung von Wissen und Nicht-Wis-
sen. Selbst dann, wenn das Geschehene nicht bewusst erinnert und gewusst wird,
tritt es beispielsweise doch ,,durch bestimmte Phobien, erlerntes Verhalten und die
Selbstwahrmehmung, ein ,boses Madchen’ oder ein ,boser Junge’ zu sein®, zu Ta-
ge (Freyd 1996, S. 4).

Carotenuto (1996) ist einer der wenigen psychoanalytischen Autoren, der von
einem sehr viel weiteren und zugleich ,normalerem’ Verstindnis von Verrat aus-
geht. In Anlehnung an Otto Ranks (1924) Trauma der Geburt misst er der Geburt
eine grundlegende Bedeutung fiir unseren Umgang mit Verrat bei: ,,Unsere Exi-
stenz und Autonomie sind beschrinkt, weil wir bereits erfunden worden sind, be-
vor wir auf die Welt gekommen sind — erfunden von Eltern, die selbst erfunden
worden sind. Deshalb wird Verrat unerbittlich von Generation zu Generation wei-
ter vermittelt (ebd., S. 11). Von daher wird es auch verstindlich, dass aus seiner
Sicht ,,die Familie der primire Kontext (ist), in dem Verrat erlebt wird, denn dies
ist die Kemzelle, in dem der erste Liebespakt besiegelt wird* (ebd., S. 43).

Hillman, ein Jungianer, scheint der einzige Psychoanalytiker zu sein, der auf
die Beschrénktheit einer psychologischen Sichtweise des Verrats verweist: Verrat
ist ,,eine viel zu tragische Erfahrung, als dass sie sich allein durch personliche
Aspekte und im Hinblick auf psychologische Mechanismen und Motive beschrei-
ben liefe. Individualpsychologische Analyse und Erkléarungen reichen dafiir nicht
aus“ (Hillman 1964, S. 22).

Wie der englische Psychoanalytiker Christopher Bollas und David Sundelson
(1995) in ihrem Buch The New Informants deutlich machen, fiihren die institutio-
nellen, rechtlichen und technischen Verdnderungen in der psychotherapeutischen
und -analytischen Praxis dazu, dass Psychoanalytiker nicht nur in zunehmendem
Mafe die Vertraulichkeit der Arbeit mit ihren Patienten gegeniiber Krankenkassen
oder Gerichten verraten, sondern dass die Psychoanalyse sich so letztlich selbst
verrdt und zu einem medizinisch-therapeutischen Instrument verkommt.

Der Verrat der Psychoanalyse bzw. der ,Reinheit der Lehre’ ist von Anfang an,
seit der Exkommunikation von C.G. Jung, Otto Rank und zahlreicher anderer, eine
der groBen Angste innerhalb der psychoanalytischen Bewegung gewesen. Diese
Angst scheint nicht zuletzt insofern weithin immanent und unaussprechbar zu sein,
als sie Teil des besonderen Sozialisationsprozesses der Psychoanalytiker und ihrer
Ubertragung insbesondere wihrend der Lehranalyse ist.

Rache

Im Unterschied zur Vielzahl psychoanalytischer Veroffentlichungen zu Fragen
von Rache ist auffillig, wie eng das Interesse dabei ist (vgl. Sievers/Mersky 2004).
Die Mehrzahl dieser Arbeiten erreichen nicht einmal annéhernd die Breite und
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Tiefe, die Rache und Vergeltung und die damit einhergehenden Dynamiken in der
unendlichen Vielzahl von Mythen, Mérchen und Sagen, Romanen oder Dramen
gefunden haben.

Unter den psychoanalytischen Autoren scheint weitgehend Ubereinstimmung
dariiber zu bestehen, dass Rache sowohl ein Ausdruck der Unf#higkeit ist, Liebe
und Hass zu integrieren, als auch als Reaktion auf elementare Verluste wihrend
der frithen Kindheit gesehen werden kann (z. B. Socarides 1966, S. 358). Vergel-
tende Zerstorung kann als ein spontaner, Lust verschaffender, grausamer und un-
ersittlicher Wunsch verstanden werden, an denen Rache zu veriiben, die einem
selbst oder einer Gruppe, mit der man sich identifiziert, auf nicht gerechtfertigte
Weise Leid angetan haben. Wie Fromm (1977, S. 306) betont, entsteht eine solche
Reaktion im Vergleich zur normalen defensiven Aggression erst, nachdem das
Unrecht erfahren worden ist. Insofemn ist sie keine Abwehr angesichts einer dro-
henden Gefahr, sondemn vielmehr eine Vergeltung fiir einen zuvor erlittenen Scha-
den, die auf der bewussten Absicht basiert, ,Gleiches mit Gleichem’ zu vergelten.
Rache zehrt in erheblichem Maf an den Kriften des Rdachers. Insofemn, als er sich
hoffnungslos darum bemiiht, die mit diesen Verlusten einhergehende Erfahrung
der Verzweiflung zu vermeiden, ist der chronische Récher fortlaufend damit be-
schéftigt, ein ,Loch zu stopfen’, dessen er sich selbst nicht gewahr ist.

Fiir Kohut ist Rache ein Ausdruck narzisstischer Wut. Sie erscheint ihm des-
halb notwendig, ,,um fiir ein widerfahrenes Unrecht Recht zu bekommen und eine
Verletzung mit allen nur moéglichen Mitteln ungeschehen zu machen. Sie ist mit
tiefverwurzeltem unerbittlichem Zwang darum bemiiht, diese Ziele zu erreichen
und lésst diejenigen nicht ruhen, die eine narzisstische Verletzung erfahren haben*
(Kohut 1972, S. 380). Die Ausloschung seiner Feinde macht das rachsiichtige In-
dividuum zu seinem eigenen Sklaven, das sich schlieflich selbst in seinem zur
Zwanghaftigkeit verdammten Versuch zerstort, sein grandioses Selbst und sein
verherrlichtes idealisiertes Selbst-Objekt aufrechtzuerhalten. Chronische Rach-
sucht erfordert ein hohes Mal3 an Energie, um die Komplexitét zu vereinfachen
und die Verzweiflung abzuwehren. Rache kann so zu einem Sinnersatz und
schlieBlich gar zum eigentlichen Sinn des Lebens werden. Der Récher tendiert ent-
weder dazu, die Moglichkeit zu verleugnen, dass er letztlich sich und sein ,Unter-
nehmen’ — dhnlich wie Michael Kohlhaas (Kleist 1810/1978) oder Kapitédn Ahab
(Melville 1851/2001) — selbst zerstort oder aber — wie im Falle der Al Qaeda oder
Al Fatah Bewegung — ganz bewusst die Selbstzerstérung um einer groferen Auf-
gabe willen bzw. im Namen Gottes anstrebt. Das rachsiichtige Individuum scheint
aus seinem Racheakt und dem damit voraussehbaren Triumph eine Ersatzbefriedi-
gung und -freude zu gewinnen. Die Aussicht auf diesen Triumph 16st Begeiste-
rung, Spannung und Leidenschaftlichkeit aus.

Es ist auffillig, dass die Mehrzahl psychoanalytischer Autoren Rache —ebenso
wie Verrat und Zynismus — auf ein Phinomen der inneren Welt des Individuums
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reduzieren, wenngleich es in der Regel doch auch mehr oder weniger nachhaltige
Auswirkungen auf andere hat. Das ldsst den Eindruck entstehen, dass Rache in
psychoanalytischer Sicht in erster Linie auf individueller ,Primitivitdt’ und Unrei-
fe basiert und eher Ausdruck einer neurotischen oder psychotischen personlichen
Psychopathologie ist. Es sind nur wenige psychoanalytische Autoren, die — wie
Melanie Klein (1963/1988 — vgl. Sievers 2003), Heinz Kohut (1972) oder Erich
Fromm (1977, S. 271 ff.) — in ihren Arbeiten explizit darauf verweisen, dass der
Rache und Rachsucht eine weiterreichende Bedeutung als Teil eines groferen so-
zialen Dramas zukommt.

Zynismus

Dass Freud selbst und Psychoanalytiker allgemein nicht nur seitens der Offentlich-
keit, sondem gelegentlich auch von Freuds Schiilem sich dem Vorwurf eines in-
hérenten Zynismus ausgesetzt sehen, ist, wie Sloterdijk zeigt, nicht zuletzt inso-
femn erklérlich, als Freud ,,eine Theorie errichtet (hat), die uns alle, ganz gleich, ob
wir es wollen oder nicht, zu Kynikem (wenn nicht gar zu Zynikem) macht* (Slo-
terdijk 1988, S. 295).

Die Literatur erweckt den Eindruck, als ob es innerhalb der Psychoanalyse
kaum eine Verkniipfung zwischen Verrat und Zynismus zu geben scheint. Dass
vom Zyniker beispielsweise angenommen wird, dass er auf nihilistische Weise das
abwertet, was fiir ihn einen hohen Wert hat (Haubl 2001, S. 99), mag jedoch sehr
wohl ein Ausdruck von Selbstverrat sein. Ahnliches gilt, wenn davon ausgegangen
wird, dass der Zyniker ,,eine Ethik des Negativen hat, in der Schonheit durch sol-
che sprachlichen Ausdrucksweisen niedergetreten wird, die von innerer Leere zeu-
gen“ (Eiguer 1999, S. 671). ,,JJede Bindung ist aus Sicht des Zynikers sinnlos.
Wenn ein Mensch sie anstrebt, so ist das ein Ausdruck von Schwiche und der
Angst vor Einsamkeit und Unabhingigkeit. Mitleid, Qualen und Schmerz sind
nicht Teil der Welt des Zynikers. Wenngleich er emotionale Lidhmung auch auf die
Spitze treibt, so besteht sein Ziel letztlich doch darin, das Gefiihl von Trennungs-
angst zu vermeiden® (ebd.).

,Der Zyniker erhebt den Anspruch, der Begriinder eines anderen Gesetzes zu
sein, was besonders schrecklich und erschreckend fiir diejenigen seiner Mitmen-
schen ist, die seine Opfer oder manchmal auch seine Komplicen sind. Er erhebt
den Anspruch, das Uber-Ich und ein Racheengel zu sein. Sein Uber-Ich ist nicht
mit seinem Ich verbunden, sondem ,ist’ das Ich, wihrend das eigentliche Ich ,nar-
zisstisch’ nach aufien projiziert wird“ (ebd., S. 675). Eiguer (ebd., S. 676) ist da-
von iiberzeugt, dass Zynismus “nicht blo ein marginales Phdnomen ist, sondern
vielmehr die Leere in einer psychischen Struktur fiillt, die es dem Patienten nicht
ermoglicht, in gleicher Weise wie der Neurotiker zu verdriangen und zu symboli-
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sieren: statt dessen fiihlt er sich dazu veranlasst, eigene Theorien zu konstruieren,
sie durch seine Argumentation zu stiitzen und durch die Tat zu beweisen®.

Eine sozioanalytische Sicht von Verrat, Rache und Zynismus

Ein, wenn nicht gar der mafigebliche Grund dafiir, dass die Psychoanalyse sich auf
eine so abschitzige Sicht des Verrats zu beschranken scheint, liegt vermutlich in
ihrem Griindungsprozess und ihrer frithen Entwicklung. Wer auch immer es unter
den friihen (minnlichen) Schiilem Freuds wagte, eine abweichende Sicht iiber ,das
Unbewusste’ zu entwickeln, lief Gefahr, als Verrdter der Lehre — oder gar als Ver-
réter des ,Vaters’ — gedchtet zu werden.

Es ist sicherlich die der Psychoanalyse eigene retrospektive, pathologische Be-
schrankung auf das Individuum und dessen Konstituierung in der Vergangenheit
(Rycroft 1992, S. 17), die auch zu einer eher einseitigen Sicht von Rache fiihrt. Da-
bei werden die Bedeutung des Phinomens und Begriffs der Rache auf die Verar-
beitung von Verlusten reduziert, die aus der Kindheit herriihren. Eine solche
Blickrichtung wiirde beispielsweise im Falle von Kapitdn Ahabdazu verleiten, die
Erklarung fiir seine verzweifelte Suche nach Rache allein auf den frithen Verlust
seiner Mutter zuriickzufiihren. Eine solche Erklarung wiirde weder den tatsichli-
chen Verlust seines Beines durch den Weillen Wal in Betracht ziehen, noch der
enormen Gewalt und Brutalitdt auf amerikanischen Walfangschiffen in der Mitte
des 19. Jahrhunderts gerecht werden. In dhnlicher Weise wiirde der Versuch, den
gegenwirtigen Irakkrieg vorwiegend aus der Psychobiografie des Prasidenten,
George W. Bush, erklédren zu wollen, den Einfluss vollkommen aufler acht lassen,
den der Terroranschlag des 11. September als Ausloser des Krieges gehabt hat.

Rache basiert nicht allein auf einem subjektiven Willen. Sie ist vielmehr, wie
Kelsen (1941/1982), Fomari (1966/1975), Volkan (1991, 1996, 1999, 2002) und
Sofsky (1996, 2002; s. Sievers/Mersky 2004) iiberzeugend deutlich gemacht ha-
ben, seit Menschengedenken tief in das soziale und moralische Geflecht der
Menschheit verwoben. ,,Wie die Dankbarkeit gehort die Rache zum moralischen
Gedéchtnis der Gesellschaft. ... Im Guten wie im Bosen sind die Menschen nach-
tragend. Diese moralische Beharrlichkeit ist der modemen Abwertung der Rache
entgangen. Die Rache kennt kein Verzeihen und kein Vergessen. Die Zeit mag
verstreichen, doch behilt die Rache ihr Ziel im Auge. Sie hat ein langes Gedécht-
nis und kennt keine Verjahrung. Geduldig wartet sie auf den Augenblick der Er-
fiillung. Die Erinnerung an die Tat erlischt nicht.” (Sofsky 2002, S. 58)

In dem Malfle, wie wir bewusst oder unbewusst an kollektiven Rachekampa-
gnen teilnehmen, erliegen wir der Illusion, dass es moglich sei, das immer wieder
aufs Neue erlebte Chaos der Welt zu iiberwinden und so schlieflich doch nochjene
,heiligen Hallen’ zu errichten, in der man weder Rache noch Verrat kennt und es
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keinen Grund gibt, sich iiber Zynismus zu distanzieren. Wenn Rache jedoch als
Teil des menschlichen Erbes gesehen wird, kann sie nicht langer als eine Art Un-
fall betrachtet werden, der auf unvermeidbare Weise immer wieder auf seiten der
Gesellschaft oder eines Individuums passiert. Rache muss vielmehr als ein Be-
standteil des menschlichen Schicksals verstanden werden (Sofsky 1966, S. 224).
Wenn es zutrifft, dass Gewalt Teil der Kulturist (ebd., S. 217) —Kultur schafft Ge-
walt und Gewalt schafft Kultur —, dann kann man davon ausgehen, dass auch Ra-
che ein Teil dieses Erbes ist.

Psychoanalytische Betrachtungsweisen des Zynismus erscheinen — wie bereits
erwihnt — ebenfalls recht eng. Sie lassen nicht nur den historischen und gesell-
schaftlichen Kontext auler acht, sondern vemachléssigen auch, wie Sloterdijk
(1988; vgl. 1984) zeigt, die fiir die Psychoanalyse und ihr Erbe ausschlaggebende
Ideengeschichte. Betrachtet man Psychoanalyse als in der griechischen philoso-
phischen Tradition des Kynismus als einer Form der Frechheit verwurzelt (ebd.
1988, S. 101 ff.), dann entwerten psychoanalytische Sichtweisen des Zynismus
nicht nur seine Bedeutung, seinen Charme, seine Faszination und Tragik, sondem
verraten den Charakter der Psychoanalyse als einer ,,grundlegend kynisch inspi-
rierten Disziplin® (ebd., S. 149). Das psychoanalytische Verstidndnis scheint nicht
nur die Tatsache aus den Augen verloren zu haben, dass der moderne Zynismus
sich seit dem 1. Weltkrieg und der Zeit danach grundlegend veréndert hat (ebd.,
S. 122), sondern auch zu vemachléssigen, dass Zynismus weniger als ein Sym-
ptom privater Psychopathologie, sondem vielmehr als Ausdruck einer tiefen Hoff-
nungslosigkeit und Verzweiflung angesichts des Verrats, der Verluste und der Ent-
tduschung im offentlichen und politischen Bereich verstanden werden kann. Zy-
nismus ist zu ,,einer bewussten Wahl des Unbewussten* geworden (ebd.). ,,Das
Unbehagen in unserer Kultur* (Freud 1930) ,,hat eine neue Qualitdt angenommen:
es erscheint als ein universaler diffuser Zynismus* (Sloterdijk 1988, S. 3), ,,mit
dem sich das modeme ungliickliche Bewusstsein selbst ins Gesicht schaut“ (ebd.,
S. 140).

In Anlehnung an Bions Unterscheidung psychotischer und nicht-psychotischer
Personlichkeitsanteile (Bion 1957/1990; vgl. Sievers 1999), kann man davon aus-
gehen, dass in einer Zeit, in der der Zynismus Teil des sozialen Repertoires des
Umgangs mit dem Unbehagen in Gesellschaft und Kultur geworden ist, wir alle
dafiir empfénglich sind. Statt einzelne pathologisch als Zyniker zu klassifizieren,
wiirde eine solche Sicht die Annahme stdrken, dass wir alle sowohl zynische als
auch nicht-zynische Teile haben. Aus einer sozioanalytischen Sicht betrachtet,
kann angenommen werden, dass das Ausmaf, in dem der eine oder andere Teil ak-
tiviert wird oder gar dominiert, nicht in erster Linie als Hinweis auf individuelle
Charaktereigenschaften zu verstehen, sondem vielmehr durch systemische Varia-
blen bedingt ist bzw. induziert wird. Das hief3e, dass das tatsdchliche Ausmaf} und
die Intensitit des Zynismus Ausdruck des organisatorischen Kontextes sowie des
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Malfes sind, mit dem die tatséchliche Erfahrung von Hoffnungslosigkeit und Ver-
zweiflung auf der Ebene des jeweiligen sozialen Systems contained werden kann
— oder nicht. Mit hoher Wahrscheinlichkeit kann so beispielsweise angenommen
werden, dass, wenn Inhaber organisatorischer Rollen sich selbst als auf unmensch-
liche Weise behandelt erleben, als zu bloBen Waren oder Befehlsempfangem ver-
dinglicht und keine Beziehung zu anderen Rolleninhabern und der gemeinsamen
Aufgabe haben, Zynismus als eine Riickzugsmoglichkeit erscheint, die bewusst
davor schiitzt, dem in der Organisation vorherrschenden ,Unbehagen’ ausgesetzt
zu sein oder ihm gar zu erliegen.

Verrat, Rache und Zynismus in Organisationen sind keine in sich abgeschlos-
senen Phéanomene, sondem stehen miteinander in Beziehung. Insofem als Zynis-
mus, wie gesagt, eine Haltung ist, ,,die Verratserfahrungen bereits hinter sich hat
und dabei ist, sich gegen weitere Verletzungen dieser Art zu immunisieren® Tei-
chert (1990, S. 100), kann Zynismus als der individuelle — vor allem aber soziale
— Versuch verstanden werden, angesichts erlebter (oder fantasierter) Desillusionen
einen Frieden — oder zumindest einen ,Waffenstillstand’ — zu finden und so der Er-
fahrung von Verzweiflung zu entgehen. Demgegeniiber kann Rache im Kontext
von Verrat eher als ein ,funktionales Aquivalent’ zum Zynismus verstanden wer-
den. Wahrend Zynismus die passivere, regressive Reaktion auf Verrat mit dem
Ziel ist, sich gegen kiinftigen Verrat zu immunisieren, basiert Rache auf dem akti-
ven, aggressiven und destruktiven Verlangen, Genugtuung und Wiedergutma-
chung fiir die erfahrenen Verletzungen zu erfahren und kiinftigen Verrat durch die
Vemichtung des Verriters auszuschliefen. Auch scheint es, dass Rache (im Ex-
tremfall) deshalb mit einem hoheren Risiko konfrontiert ist, als der Rdcher — be-
wusst oder unbewusst — die Moglichkeit nicht auszuschlieBen vermag, selbst wie-
der der Rache des Gerdchten — oder seiner ,Verbiindeten’ — zum Opfer zu fallen.
Wihrend Rache fiir den Zyniker eher als unniitz oder gar unsinnig erscheinen mag,
wird der Versuch, sich an einem Zyniker zu réchen, die Wut und Destruktivitit des
Réchers eher noch steigem.

Verrat, Rache und Zynismus in Organisationen

Was beispielsweise fiir viele Gefangene in Strafanstalten gilt, dass sie mit hoher
Wabhrscheinlichkeit zynisch auf die Haftbedingungen reagieren, denen sie ausge-
setzt sind, gilt sicherlich dhnlich auch fiir viele der dort beschéftigten Vollzugsbe-
amten, Sozialarbeiter, Lehrer etc.. Die von der Gesellschaft geforderte doppelte
Zielsetzung des Strafvollzugs — Bestrafung und Rehabilitation — ist sicherlich be-
reits unter ,normalen Bedingungen’ eher eine Uberforderung der Bediensteten, ein
,Unding’ und eine Art Widerspruch in sich selbst; sie eskaliert vor allem dann,
wenn der Strafvollzug entweder zum Spielball politischer Interessen oder aber —
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wie beispielsweise in England, den USA oder Australien — an private kommerzi-
elle Trager ausgelagert wird (vgl. Long 2001).

Wenngleich die Untersuchung im amerikanischen Strafvollzug, auf die ich mich
im Folgenden beziehe, auch schon mehr als fiinfundzwanzig Jahre zuriickliegt, so
scheint sie mir doch den Zusammenhang von Verrat und Zynismus auf Seiten der
Vollzugsbeamten besonders deutlich zu machen. Wie Poole/Regoli (1980, S. 312)
zeigen, warder Zynismus der Vollzugsbeamten, der in ihrer Untersuchung deutlich
wurde, nicht zuletzt eine Reaktion auf den Verrat, den sie durch organisatorische
Reformen erlebten, durch den ihre traditionellen Rollen veriandert wurden. Die neue
Organisationsstruktur, die durch eine politische Debatte zur Verbesserung der
Rechte der Gefangenen ausgelost und von der Spitze des Geféngnismanagements
implementiert worden war, unterminierte die Autoritdt der Vollzugsbeamten nach-
haltig. Dass die Vollzugsbeamten darauf in einem hohen Mafle mit Zynismus rea-
gierten, kann dabei als Abwehrmechanismus verstanden werden, der durch die Fru-
strationserfahrung und die Emiichterung induziert wurde, die mit den mangelhaften
organisatorischen Vorraussetzungen und Rollenausstattungen einherging. Er nahm
in dem Mafe zu, ,,wie sich die Arbeitsbeziehungen der Vollzugsbeamten gegeniiber
den Gefangenen, Kollegen und der Verwaltung verschlechterten” (ebd., S. 303).
Die Beamten fiihlten sich von ihren Vorgesetzten und der Verwaltung vor allem
deshalb ,verraten und verkauft’, weil sie ihre Rollenautoritit gegeniiber den Gefan-
genen nicht unterstiitzten. Indem sie sich von den Gefangenen missbraucht fiihlten
und gleichzeitig die Unterstiitzung von Seiten ihrer Kollegen vermissten, war es den
Beamten nicht moglich, ,,das Gefiihl zu haben, etwas erreicht zu haben oder zur Er-
reichung eines Zieles beizutragen. Das fiihrte dazu, dass ihnen ihre tégliche Arbeit
sinnlos erschien® (ebd., S. 306). Diese Untersuchung machte nicht zuletzt deutlich,
dass Zynismus eine Einstellung gegeniiber der Arbeit sein kann, die zumindest die
eigene psychische und physische Integritit sichert und dabei hilft, ,,eine Konstella-
tion zu iiberleben, in der die Arbeitsbeziehungen entweder extrem bedrohlich er-
scheinen oder jedweder Unterstiitzung entbehren® (ebd., S. 313).

Da das Geféngnismanagement nicht in der Lage war, angemessenes Contain-
ment fiir die Anerkennung des Rollenkonflikts der Wirter und die offenkundige
Unterminierung ihrer Autoritédt zu gewéhren, stellte der Riickzug in Zynismus fiir
viele Vollzugsbeamte die einzige Fluchtmdglichkeit dar, um so nicht zuletzt die
Einsicht nicht ertragen zu miissen, dass sie selbst — und eben nicht die Gefangenen
— es waren, die ,lebensldnglich’ hatten. Das tiefe Gefiihl des Verrats und die
,Flucht’ in Zynismus auf Seiten der Vollzugsbeamten koénnen in dem Sinne als so-
zial induziert verstanden werden, als sie eine Reaktion auf schlecht gemanagte or-
ganisatorische Veridnderungen sind, die durch eine unbedachte Reform der Auto-
ritdtsstruktur und Rollenausstattung seitens der Vorgesetzten bedingt sind.

Wie sehr die Psychodynamik von Verrat und Rache sich iiberlagem konnen,
mochte ich an zwei weiteren Beispielen kurz skizzieren. Dass beide Beispiele aus
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dem Bereich der Automobilindustrie sind, ist zunichst einmal Zufall, macht viel-
leicht aber auch die besondere Dynamik dieser Industrie deutlich, die in den letzten
fiinfzig Jahren sowohl durch extreme Expansion als auch durch einen gewaltigen
Verdréangungswettbewerb geprégt ist. Das erste Beispiel dhnelt insofern der Kon-
stellation von Melvilles Moby Dick, als hier ein ,Kapitédn’ ein Untemehmen dazu
benutzt, um sich fiir personlich erlittene Schmach und Krankung zu réchen.
Gleichwohl unterscheidet es sich dadurch, dass der Rachefeldzug nicht in totaler
Zerstérung und Vemichtung, sondem in einer Art ,happy end’ endet. Es ist dies
die ,Geschichte’ von Lee Iacocca und Chrysler.

Nachdem Henry Ford I Lee Iacocca 1978 aus persénlichen Griinden als leiten-
den Geschiftsfiihrer (CEO) von Ford entlassen hatte, machte er keinen Hehl dar-
aus, dass er sich an Henry Ford rdchen werde. Bald nachdem er das Unternehmen
verlassen hatte, iibernahm Iacocca die Rolle des CEOs bei Chrysler, Fords dama-
ligem Hauptkonkurrenten (Iacocca/Novak 1984; vgl. Zaleznik 1993, S. 185). Ob-
gleich Chrysler nahezu bankrott war, war Iacocca dazu entschlossen, das Ruder
herumzuwerfen und Ford betriachtliche Marktanteile in Amerika wie auf intermna-
tionalen Mérkten abzunehmen. Dass Iacocca davon getrieben war, sich fiir die
Krénkung seiner vorherigen Entlassung zu ridchen, war ein offenes Geheimnis. Es
ist anzunehmen, dass er seinen Triumph letztlich auch durch eine Art sozialen An-
griff auf die Belegschaft Chryslers erzielte, die die damit einhergehenden Bela-
stungen, den Stress und die Anstrengungen zu erleiden hatten, um dieses Ziel zu
realisieren. Wenngleich Iacocca letztlich auch erfolgreich war, so spricht doch vie-
les dafiir, dass sein Versuch, sich fiir das erlittene Unrecht zu rdchen, mit einer
rachsiichtigen psychotischen Kollusion einherging, die dazu fiihrte, dass jeder bei
Chrysler davon iiberzeugt war, dass die Konkurrenz und insbesondere Ford bose
und das eigene Untermehmen ebenso wie seine Mitarbeiter gut waren.

Volkswagen ist das andere Beispiel, an dem die Rachedynamik auf besondere
Weise deutlich wird. 1938, kurz vor Beginn des Zweiten Weltkriegs von Hitler un-
ter Leitung von Ferdinand Porsche gegriindet, war dieses Untemehmen von Be-
ginn an geradezu von der Vorstellung getrieben, in absehbarer Zukunft zum groS-
ten Automobilproduzenten der Welt zu werden. Und &hnlich wie der angestrebte
Endsieg des politischen Regimes, war auch der von VW angestrebte Triumph un-
verkennbar von der Vorstellung geleitet, die Gegner auf den Weltmérkten in die
Schranken zu weisen, zu iibertreffen und schlieflich zu schlagen. Wie bei anderer
Gelegenheit ausfiihrlicher beschrieben (Sievers 2001), hat die Vorstellung von
Konkurrenz bei VW von Beginn an und bis in die Gegenwart hinein immer auch
eine Konnotation von Krieg. Krieg ist in diesem Untermehmen auch derzeit noch
eine hdufig verwendete, wenn nicht gar die vorherrschende Metapher. Dass die
Vorstellung von (Angriffs-)Krieg immer auch aufs engste mit Vergeltung und An-
griff verbunden ist, wird in Fornaris (1966/1975) Psychoanalyse des Krieges recht
deutlich.
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Insofemn, als Gruppen —auf perverse und entfremdete Weise — sich recht schwer
damit tun, die Erfahrung von Verlusten zuzulassen, Verantwortung fiir ihre eigene
Destruktivitdt zu iibernehmen und mit den einhergehenden Schuldgefiihlen umzu-
gehen, tendieren sie dazu, die Ursache fiir die von ihnen erlebte Destruktivitat und
Vemichtung der Umwelt und insbesondere einer bosen anderen Gruppe zuzu-
schreiben. Fiir die Zerstdérung wird ein Feind verantwortlich gemacht, der in dem
Prozess der Projektion zum Objekt des Hasses und zum Reprisentanten der nicht
anerkannten Schuld derer wird, die den Angriff oder die Furcht vor dem Angriff
erleben. Krieg kann in diesem Sinne als ein psychotisches soziales Phdnomen ver-
standen werden, dessen grundlegende Dynamik auf einer paranoiden Verarbeitung
von Trauer basiert. Ahnlich wie die Mitscherlichs (Mitscherlich/Mitscherlich
1967) geht Fomari davon aus, dass die Vermeidung der Erfahrung von Trauer —
und damit letztlich auch der Krieg — zugleich mit einer psychischen und sozialen
Dynamik einhergeht. Entgegen der herkémmlichen Vorstellung, dass Krieg ein
Ausdruck von Hass sei, betont Fornari die paradoxe Uberzeugung, dass Krieg sehr
viel eher auf einer , Verriicktheit der Liebe’ beruht (Fomari 1966/1975, S. 261).

Sozial induzierte Organisationsdynamik, Supervision und Beratung

Die wenigen hier aufgezeigten Beispiele fiir Verrats-, Rache- und Zynismusdyna-
miken in Organisationen lassen sich sicherlich erweitern und auf andere organisa-
torische Kontexte iibertragen. Gleichwohl denke ich, dass die bisherigen Uberle-
gungen sowohl die Unterschiede einer psycho- und sozioanalytischen Betrach-
tungsweise dieser sozialen Phinomene als auch die Uberzeugung hinreichend
deutlich gemacht haben, dass eine psychoanalytische Sichtweise fiir die Analyse
und Verinderung von Organisationen nicht nur nicht ausreicht, sondem sich auch
als dysfunktional erweist. Statt jedoch die eine Sichtweise gegen die andere aus-
zuspielen bzw. in ihre Grenzen zu verweisen, scheinen mir die von Bion (1961,
S. 8; vgl. Lawrence, 1999) vorgeschlagene ,binokulare Sicht’ und die Unterschei-
dung zwischen dem ,Projekt des Odipus’ und dem der Sphinx in diesem Kontext
angemessener und vielversprechender. Was Wilfred Bion, der englische Psycho-
analytiker, fiir die Arbeit mit Gruppen postuliert, dass ndmlich Odipus (d. h. die
innere, durch die Triangularitit gepragte Welt des Individuums) den Hintergrund
bildet, wéhrend die Sphinx — die fiir das Soziale, Politische und die Wissenschaft
steht — im Vordergrund steht, gilt insbesondere fiir den Kontext von Organisatio-
nen. Wihrend Odipus auf das ,engere Feld’ der klassischen Psychoanalyse — die
,Couch’ — bezogen ist, verweist die Sphinx auf das ,weitere Feld’ des Sozialen und
metaphorisch auf das Rétsel ,Mensch’.

Als SupervisorIn, Coach oder BeraterIn mit einer analytischen und systemi-
schen Sichtweise mit bzw. in Organisationen zu arbeiten, ist Teil des Projektes der
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Sphinx in dem Sinne, dass das ,Gegeniiber’ bzw. der Klient eben nicht Personen
(oder gar Patienten), sondem vielmehr Rolleninhaber in einer bestimmten Organi-
sation mit ihrer jeweiligen psychosozialen Dynamik sind. Insofem als die Rolle als
eine Art Bindeglied zwischen einem Rolleninhaber und einer Organisation ver-
standen werden kann, steht sie auch im Mittelpunkt einer sozioanalytischen Sicht-
weise und Beratung von Organisationen (vgl. Beumer/Sievers 2000; Newton/
Long/Sievers, 2005). Dass dabei der Rolle und ihrer Bedeutung fiir die Organisa-
tion eine Prioritdt zukommt bzw. zukommen sollte, ist, in der Tat, vor allem des-
halb leichter gesagt als getan, als gerade der ,Verbindung’ von Person und Rolle
eine doppelte Funktion fiir das Selbstmanagement-in-Rollen (Lawrence 1998c)
zukommt: zum einen ist es die Ebene der Person, die eine Rolle wahmimmt, und
deren Fahigkeit zu erfahren und zu denken, auf der die Organisation (mit Gefiih-
len, Ubertragungen und Fantasien) erlebt und ihre jeweiligen Aktivititen, Kom-
munikationen und Dynamiken verstanden und interpretiert werden, um so in der
Jjeweiligen Rolle agieren zu kénnen; zum anderen ist aber auch das Management
der Grenze zwischen Person und Rolle, zwischen innerer und duflerer Welt, inso-
fern wichtig, als es sozusagen die Funktion hat, die ,Odipus-Anteile’ moglichst
aus der Arbeitsbeziehung und der Organisation ,herauszufiltem’. Organisations-
beratung aus sozioanalytischer Sicht basiert auf der Annahme, dass wir als Mit-
glieder von Organisationen bzw. als deren Rolleninhaber zumindest potenziell in
der Lage sind, zwischen den Dramen unserer Kindheit und den Dramen der Arbeit
zu unterscheiden (Sievers 1993).

Dafiir, wie schwierig es oft und wie geradezu unmoglich es gelegentlich ist,
diese Unterscheidung zu treffen und aufrechtzuerhalten, ist Ahab ein iiberzeugen-
des und zugleich tragisches Beispiel. Wihrend Moby Dick, der Weille Wal, und
die Besatzung des Walfangschiffs Pequod auf die Rachedynamik und das Drama
in der Welt der Arbeit und der Organisation verweisen — und somit Teil des Pro-
jektes der Sphinx sind —, zeigt die Biografie Ahabs, so wie Melville sie beschreibt,
deutliche Anteile des Odipus und des Kindheitsdramas. Nicht nur hatte Ahab of-
fensichtlich den friihen Verlust seiner ,,verriickten, verwitweten Mutter (nicht ver-
wunden), die starb, als er gerade zwolf Monde zihlte (Melville 1851/2001,
S. 149; vgl. Henseler 1983), sondem auch sein Gesicht war zeitlebens durch ein
Muttermal, eine grofe rote Narbe, gezeichnet. Anstatt den Verlust seines Beines
auf der Jagd nach dem Weilen Wal als ,Betriebsunfall’ und somit als Teil des Dra-
mas der Arbeit zu sehen — dhnlich wie der Kapitén eines anderen Walfidngers, dem
die Pequod auf ihrer jahrelangen Reise begegnete, den Verlust seines Armes hin-
nimmt —, ibertrégt Ahab seine persénliche Rache an Moby Dick in seine Kapiténs-
rolle, missbraucht das Vertrauen seiner Auftragsgeber und stiirzt schlieBlich das
Schiff, sich selbst und die ihm anvertraute Crew in den Untergang.

Diese ,Geschichte’ ist zugleich ein eindrucksvolles Beispiel dafiir, wie Ahabs
gewaltvolle und ausweglose Unterwerfung der Crew, den Maaten, Harpunierem,
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Handwerkem und den gemeinen Seeleuten garkeine andere Wahl lasst, als sich die-
sem Rachfeldzug anzuschliefen bzw. zu unterwerfen. ,,Ihr seid nicht Menschen,
sondem Ahabs Glieder, Arme, Beine, und gehorcht meinem Befehl!” (Melville
1851/2001, S. 857). Auch wenn das andere erwéhnte Beispiel, das von Iacocca und
Chrysler, letztlich insofern einen ,positiven’ Ausgang gefunden hat, als es Iacocca
gelang, das Untermehmen aus den roten Zahlen und zu neuem Erfolg zu fiihren, der
sich nicht nur fiir die Aktionére, sondem auch fiir die Belegschaft auszahlte, so
scheintihm doch ein dhnlicher Ubergriff von der Person auf die Rolle zugrunde zu
liegen, wie im Fall von Ahab. Auch wenn Ahab nicht mit Iacocca zu vergleichen
ist, was das Ausmal} an Rachsucht, GroBenwahn, Brutalitdt und Kriminalitidt be-
trifft, so gibt es doch keinen Zweifel, dass auch Iacocca von dem expliziten Verlan-
gen getrieben war, sich fiir die Kriankung seiner vorherigen Entlassung zu rdchen
und sich fiir diese Rache einer Organisation bzw. eines Untermehmens zu bedienen.

Beide Fille, Ahab ebenso wie Iacocca, konnen auch verdeutlichen, was mit der
bereits angesprochenen sozialen Induzierung organisatorischer Dynamiken und
dem damit einhergehenden Denken und Verhalten gemeint ist. Verrat, Rache und
Zynismus in Organisationen konnen sowohl als Ausdruck einer psychotischen Or-
ganisationsdynamik verstanden werden als auch diese initiieren bzw. eskalieren
lassen. Insofern als diese psychotischen Reaktionen auf Seiten organisatorischer
Rolleninhaber eben nicht in erster Linie Ausdruck individueller Psychopathologie,
sondem vielmehr der Angste ,in der Organisation’ sind, ist die psychotische Dy-
namik als ,,sozial induziert, und eben nicht als ,Produkt’ des Individuums* (La-
wrence 1995, S. 17; vgl. Lawrence/Armstrong 1998) zu verstehen. Diejenigen
Rolleninhaber in Organisationen, die bewusst oder unbewusst in eine Rachedyna-
mik verwickelt sind, ,,verwenden einen Teil ihrer mentalen Funktionen darauf, um
auf unterschiedliche Weise gerade den Prozess des Denkens zu zerstoren, der sie
mit der Wirklichkeit in Kontakt bringen konnte* (Lawrence 2000, S. 4 £.).

Die Prioritét sozialer Induzierung organisatorischer Dynamiken als Ausgangs-
punkt einer sozioanalytischen Betrachtungsweise von Organisationen zu betonen
und zu fordem, schlieft freilich die Moglichkeit nicht aus, dass ,Odipus’ sich im
Alltag von Organisationen gelegentlich vom Hintergrund her in den Vordergrund
schleicht — oder gar drédngt, um sich mit der Sphinx zu ,verméhlen’. D. h. mit an-
deren Worten, dass es Rolleninhabem ob der Intensitét organisatorischer psycho-
tischer Dynamiken schwer fallen oder gar misslingen kann, die psychotischen Tei-
le der Organisation von den eigenen privaten psychotischen Teilen zu trennen. Im
vorliegenden Kontext von Verrat, Rache und Zynismus hiefe das, dass die Person
insofern mit ihrer Rolle und der Organisation in eine Kollusion gerit, als friihe pri-
vate Rachegeliiste, Verratstraumata und Riickzugstendenzen unbewusst reakti-
viert werden, in den Vordergrund treten und einen Einfluss auf das eigene Rollen-
verhalten ebenso wie auf das anderer nehmen, was die psychotische Organisati-
onsdynamik weiter anheizt oder gar eskalieren l4sst.
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Wie schwierig und manchmal gar unméglich es ist, diese oder dhnliche Ver-
strickungen zwischen Person, Rolle und organisatorischer Dynamik in der Bera-
tung mit dem Ziel wahrzunehmen und zu containen, sie schlielich gemeinsam
,aufzieseln’ und einer ,Losung’ ndher bringen zu koénnen, wird vor allem in sol-
chen kritischen Situationen erfahrbar, in denen das Uberleben des Klienten ernst-
haftin Frage steht — ganz gleich, ob es sich dabei um einen einzelnen Rolleninha-
ber, eine Gruppe bzw. ein Team oder um eine Organisation als Ganzes handeln
mag. Wohl dem Klienten, der in einer solchen, oftmals ausweglos erscheinenden
Situation, mit einem Berater arbeitet, der oder die fiir sich selbst die Grenze zwi-
schen Person und Rolle auf eine Weise zu managen vermag, die es einerseits durch
Gegeniibertragung ermoglicht, die ,Ausweglosigkeit’ des Klienten wahrzuneh-
men und mit ihr und dem Klienten zu ,arbeiten’, andererseits selbst aber nicht von
den eigenen psychotischen Anteilen {iberwaltigt zu werden. Wohl aber auch dem
Berater, dem es angesichts einer extrem chaotischen und psychotischen Dynamik
des Klienten(systems) — dhnlich wie dem einen der beiden Briider in Edgar Allan
Poes Geschichte vom Malstrom (1994; vgl. Elias 1983) — gelingt, angesichts einer
alles zu vernichtend scheinenden Katastrophe einen ,klaren Kopf’ zu behalten und
zu iiberleben.
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Michael Stiels-Glenn

Fiinf Anmerkungen zu ,,Entgrenzten Arbeitswelten* und
Sprache in der Supervision
(K)eine Replik auf den Beitrag von Heidi Moller

Mehr ist oben, wenig ist unten
(Lakoff/Johnson)

Zusammenfassung: Mit Sprache und Begriffen werden soziale ,,Tat-Sachen*
erst hergestellt. Sprache und Begriffe pragen das Denken, das Fiihlen und das
Handeln. Umgang mit Sprache und Begriffen und die Uberpriifung des Um-
gangs an der Praxis, dem Handeln stehen im Mittelpunkt dieser sicher zuge-
spitzten Replik auf Heidi Mollers Artikel ,,Entgrenzte Arbeitswelt* und ihre
Herausforderungen an die Beratungsarbeit.

Ein Vortrag von Prof. Dr. Heidi Méller hat bei den Supervisionstagen 2005 in
Schwerte fiir kontroverse Diskussionen gesorgt. Nun liegt die schriftliche Fassung
dieses Vortrags vor und man/frau kann sich mit dem Text auseinander setzen. Hei-
di Moller wendet sich aktuellen Fragestellungen zu wie der Deregulierung von Be-
schéftigungsverhéltnissen und dem Wegbrechen von jahrzehntelang bewihrten
Strukturen der gesellschaftlichen Arbeit. Diese Verdnderungen betreffen Arbeits-
zeiten und Arbeitsorte, die Arbeitsvertrdge und die innerbetriebliche Organisation.
Sie belasten die Betroffenen — die im Kontext von Therapie, Beratung, Coaching
und Supervision auch Kunden sein kénnen — existenziell. Sich mit diesen Verén-
derungen griindlich auseinander zu setzen, ist fiir unsere Profession unabdingbar —
dies haben verschiedene Autoren in den vergangenen Jahren getan. Sich dabei ei-
nen wachen und kritischen Blick zu bewahren, ist allerdings ebenso unabdingbar,
soll supervisorische Praxis nicht verkommen zur blinden und bedingungslosen
Anpassung an neoliberale Ideologien.

Mir sind selten so viele veridngstigte Menschen in allen Hierarchieebenen be-
gegnet wie in den letzten Jahren — davon sind iibrigens auch gestandene Supervi-
sorInnen mit gutem Renommeé nicht ausgenommen. Und hier greift Mollers Arti-
kel trotz einiger treffenden Analysen oft zu kurz: Wenn sie fiir die ,,High Potenti-
als* — sie meint damit wohl hoch qualifizierte Beschéftigte —,,Arbeit als Erlebnis*
verstanden wissen will, dann ist dieses Erlebnis wie ein Barfufllauf durch den
néchtlichen Dschungel. Man weif§ nicht, wann man von wem gefressen wird und
worauf man achten muss, um den Gefahren zu entgehen. Eines scheint mir aller-
dings sicher: Die Devise: ,,Work hard, have fun!“ hilft dabei nicht.
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Der Begriff ,,entgrenzte Arbeitswelten* und seine Implikationen

Nach Kratzer (2004) ist Entgrenzung ein wissenschaftliches Konzept, mit dem die
Soziologen versuchen, verschiedene Beobachtungen zur Entwicklung von Arbeit
auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen. Grenzen verschieben sich dabei nicht
einfach, sondem werden durchléssig, es findet ein Prozess der Erosion statt. (Hier
wird in der Begriffsneubildung auf eine andere Bezugswissenschaft zuriickgegrif-
fen, ndmlich die Geologie.) Immerhin kommt Kratzer in einer von der Hans-Bock-
ler-Stiftung des DGB geforderten Studie zum Schluss, die Grundmerkmale abhén-
giger Lohnarbeit hétten sich nicht wirklich veréndert. Es sei wesentlich, dass Ar-
beit trotz aller Verénderungsprozesse in Herrschaftszusammenhénge und Hierar-
chien eingebettet bleibt. Der einzige Spielraum sei, dass man seine Arbeitskraft
auf dem Markt verkaufen kann, und dieser Spielraum verenge sich zusehends. In-
soweit sieht Kratzer die gegenwirtige Entwicklung als Prozess stindig enttdusch-
ter Hoffnungen. Es geht also um Macht und Herrschaft, die iiber Begriffsbildung
verborgen werden/bleiben sollen. (vgl. Pongratz/Vof3 2003)

Entgrenzung bedeutet die Aufhebung von vorhandenen Grenzen; keine Erwei-
terung, wie Katzer betont, sondem deren Verlust. Der Begriff der Entgrenzung hat
in einer anderen Bezugswissenschaft fiir die Supervision, ndmlich der Psychiatrie,
eine bestimmte Bedeutung. Er beschreibt den intrapsychischen Prozess bei schizo-
phrenen Menschen: Die Grenzen zwischen Innen und Auflen, zwischen Ich und
Nicht-Ich verschwimmen. Fiir den Kranken ist das eine fiirchterliche und verunsi-
chemde Erfahrung. Er erlebt, dass sich das Ich im All auflost oder dass alles, was
»~aulen® geschieht, ibermichtig und iiberwéltigend wird (T6lle 1991, S. 194; Dor-
ner/Plog 1984, S. 153 f.). Der Eigenbereich ist aufgehoben, das Ich jedem Auflen-
einfluss schutzlos zugénglich, sodass es beeinflusst, gesteuert, manipuliert werden
kann. Ich-Abgrenzung steht in engem Zusammenhang mit der Leistung der Reali-
tatskontrolle (Scharfetter 1991, S. 63). Eine geniigend durchléssige psychische
Ich-Grenze ermoglicht Kommunikation. Pathologien sind die vollige Abschottung
oder das Zerbrechen der Grenzen und das schutzlose Uberschwemmtwerden.
Grenzstorung, so Scharfetter (1995, S. 84), bedeutet Stérung des Grenzverkehrs,
also auch Interaktionsstorung.

Wenn wir vom Spielraum, vom therapeutischen oder vom supervisorischen
Raumreden und schreiben, so entstehen diese Rdume erst durch Grenzen. Grenzen
haben dabei zwei Funktionen: sie ermdglichen Abgrenzung und Kontakt. An
Grenzen stoflen Menschen bzw. Systeme aufeinander. Hier findet Kontakt statt
und erst wenn klar ist, jemand ist nicht geféhrlich und willkommen, hat er Zutritt.
Zum Zweiten dndemn sich an Grenzen die Regeln. Ob ich von einem Land in das
andere gehe, ob ich ein Gefiangnis oder eine Judomatte betrete, stets gelten ab dem
Uberschreiten andere Regeln.

Der Wegfall von Grenzen, die Ent-grenzung ist in diesem Sinne ein aggressiver
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Akt, weil damit jeder Raum verschwindet; er explodiert oder implodiert. Es ist we-
der Abgrenzung noch Kontakt zu anderen Menschen bzw. Systemen mehr mog-
lich. Stattdessen herrscht Unendlichkeit. Hier kommt ein anderer Begriff ins Spiel:
Grenzenlosigkeit. Dieser ist uns gewohnt von einem UbermaB an Gefiihlen — (Bei-
trage aus den Neurowissenschaften, besonders der Affektforschung: Ciompi 1997,
Damasio 1997, Ledoux 2001) — und — aus der Werbung. Aber gegen diese Dere-
gulierungsprozesse, gegen die Entgrenzung scheint, folgt man Moller, jeder Wi-
derstand zwecklos.

Gesellschaftliche Prozesse als Naturgesetze?

Heidi Moller verwendet Sprache of't so, dass die Akteure, die Handelnden nicht in
den Blick geraten. Sie benutzt hiufig Passivsitze, die den Téter verschweigen:
»Jahrzehntelang bewdéhrte soziale Formierungen der gesellschaftlichen Arbeit
werden ...zunehmend als hinderlich empfunden®. — Aber von wem denn und wes-
halb? Im Gegensatz zu Katzers Analyse werden gesellschaftliche Verhiltnisse
ausgeklammert. Darf in der ,,Spafigesellschaft” nicht mehr gefragt werden, wer
den Nutzen hat von Deregulierungsprozessen?

Frau Moller zitiert zwar Kriterien humaner Arbeit (Volpert und Hacker), ohne

aber Schliisse daraus zu ziehen. Ihre in Teilen wenig reflektierte Ubernahme der
herrschenden Meinung lasst nur einen Schluss zu: die Entgrenzung der Arbeits-
welt ist ,,selbst-verstdndlich” — d. h., jeder vemiinftige Mensch versteht sie. Wer
sie nicht versteht oder sich ihr gar entgegenstellt, ist begriffs-stutzig?
Will man nicht zu den Modemisierungsverlierern gehoren, so suggeriert der neoli-
berale Diskurs, darf man nicht z6gem, sonderm muss schnell sein. Nie wurde so oft
Beschiftigten Begriffsstutzigkeit vorgeworfen, nie wurde bei allen anstehenden
Entscheidungen von Leitungen so sehr auf das Tempo gedriickt wie derzeit. ,,Nach
der Reform ist vor der Reform!“ Selbst Reporter sind von diesem Satz so beein-
druckt, dass niemand sich die Miithe macht zu bedenken, was damit gesagt wird. Der
Nationalokonom Albrecht Miiller (2004) hat dies treffend kommentiert: Wenn man
bei einer Entscheidung nicht zunéchst abwartet und priift, was in der Praxis aus den
eingeleiteten Verdnderungen wird, kann niemand mehr feststellen, ob und wie Ne-
benwirkungen/nicht eingeplante bzw. unbeabsichtigte Folgewirkungen die ge-
wiinschten Wirkungen veréindem oder gar konterkarieren. Dann ist die Einleitung
von weiteren Schritten mit unkalkulierbaren Risiken verbunden, weil fiir die Ent-
scheidungstrager nicht mehr zu erkennen ist, was wann wie gewirkt hat.

Geschwindigkeit ist etwas fiir Hiitchenspieler und Betriiger — wer nichts zu ver-
bergen hat, der kann langsam arbeiten, sodass die Beteiligten folgen kdnnen. Auch
deshalb ist Peter Heintels Plddoyer fiir Entschleunigung zuzustimmen. Aus 6ko-
nomischen und politischen Gesetzen werden in der postmodemen Gesellschaft, in
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der der Neoliberalismus die herrschende Ideologie geworden ist, unter der Hand
Naturgesetze, gegen die man sich nicht wehren, sondern denen man sich nur un-
terordnen kann. Medien tragen dazu bei, diese Auffassung unter die Menschen zu
bringen. Wir sollten nachdenken, ob sich Supervision hier nicht zu einem willigen
Werkzeug macht.

So konstatiert Moller, ,,dass Arbeit von den high potentials als Erlebnis verstan-
den wird“. Dabei schildert sie Verhiltnisse, die vorwiegend fiir die kurzen Jahre
der New Economy galten. Nur fiir diese Zeit stimmt, was Moller behauptet: ,,Frei-
heit, Anerkennung, Selbstachtung und Spaf sind oft wichtiger als die Hohe des
Einkommens, Selbstverwirklichung z&hlt“. Und dann folgt ein bemerkenswerter —
weil scheinbar unvollstdndiger — Schluss: Wenn man die Untemehmensziele zu
den eigenen mache, kommen wir dadurch weg von iibersteigerter Industrie— und
Arbeitsgesellschaft zur Normalisierung der Identitét. Hierzu wéren einige Erkla-
rungen der Autorin notwendig.

SupervisorInnen haben heute oft mit den Verlierem von Globalisierung und
Modemisierung zu tun. Frau Méller hat sich frither mit Strafgefangenen und mit
Institutionen in der Krise beschéftigt. Solche Prozesse sind fiir die begleitenden
Therapeuten und Supervisoren nicht leicht. Méller scheint ihren Ausweg aus dem
gesellschaftlichen Desaster zu suchen, indem sie sich mit den Gewinnem beschéf-
tigt und diesen Schwenk auch Supervisorinnen nahe bringen will. Die Lage von
Beschiftigten bei WerksschlieBungen und Verlagerungen der Standorte, Auflo-
sung von Vertrigen, die Situation im Osten tauchen in ihrem Artikel nicht mehr
auf. Interessant ist aber nicht nur, was gesagt wird, sondem auch, woriiber nicht
gesprochen wird. Metaphem organisieren auch Wirklichkeit, indem sie bestimmte
Aspekte weglassen.

Wie neoliberale Vertreter mit Sprache umgehen, zeigt beispielhaft der Begriff
der ,,Ich-AG*, den Wippermann, ein Untemehmensberater und ,, Trendforscher®,
in die Debatte brachte: Plétzlich sehen sich Kleingewerbetreibende und Freiberuf-
ler — bzw. solche, die es werden wollen oder sollen — auf der gleichen Stufe wie
die Deutsche Bank und Mercedes: beides sind Aktiengesellschaften. Wahrend
aber die einen iiber Millionen Aktien verfiigen, die an der Borse gehandelt werden,
konnen die anderen keine AG sein, nichteinmal eine Gesellschaft, denn das ist per
Definition stets mehr als eine Person. Der Bedeutungshof, den der Begriff ,,Ich-
AG* hat, lasst aber die Getduschten an Dividenden und Kurssteigerungen denken,
an Borsengénge und eigene Weltbedeutung.

Supervisorischer Umgang mit Sprache

Mir geht es in meinen Anmerkungen zu Mollers Text auch um eine Auseinander-
setzung damit, wie die Benutzung von Sprache auch dazu fiihren kann, Sachver-
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halte und Beziehungen zu verbergen, zu verblenden statt Reflexion zu ermégli-
chen. Die Verwendung bestimmter Begriffe bleibt nie ohne Folgen.

Welche Konsequenzen hat die ungepriifte Ubernahme von Begrifflichkeiten
aus anderen Disziplinen? Bereits 1970 wies Lorenzer auf die Verfalschungen von
Sprache durch assoziative Verbindungen mit anderen ungenannten Bedeutungen,
Privatbedeutungen hin. Sprache konne so Verstehen verhindern. Bedeutungen lie-
Ben sich durch szenisches Verstehen erschliefien statt durch Zuhoren. Die Befunde
der Neurowissenschaften (Ledoux 2001; Spitzer, 1997; Grawe, 2004) bestétigen
frithe Thesen von Freud und Lorenzer: dass Begriffe ein assoziatives Bedeutungs-
netz, Bedeutungshdfe haben. Mit bildgebenden Verfahren kann zunehmend ge-
zeigt werden, wie Neuronenverbinde, die Begriffe représentieren, bei ihrer Akti-
vierung zugleich Neuronenverbénde, die andere Begriffe représentieren, mit akti-
vieren: Bedeutungen sind mit Bedeutungen neuronal vernetzt, wie der Ulmer
Psychiater Spitzer gezeigt hat. Lakoff und Johnson (2004) arbeiteten heraus, wie
Metaphern Wahmehmung organisieren und so ein kohérentes System schaffen.
Mehr noch: Metaphem prigen Wirklichkeit und schaffen neue Wirklichkeiten.

Die Supervision hat sich aufler mit Erkenntnissen aus der Psychologie und ih-
ren verschiedenen therapeutischen Ausrichtungen immer auch mit Erkenntnissen
aus der Soziologie, der Kybemetik und Systemtheorie, der Arbeits- und Organisa-
tionsforschung befasst, um die Arbeit mit Supervisanden und ihren Institutionen
angemessen zu reflektieren. Supervision entwickelt im Kontakt zu anderen Diszi-
plinen, was die Aufnahme neuer (Er)kenntnisse und Begriffe notwendig macht.
Diese Begriffe und ihre Herkunft sollten aber genau untersucht werden, um zu prii-
fen, welche Bedeutungshofe, welche assoziativen Verbindungen die benutzten Be-
griffe haben. In den letzten zehn Jahren dringen vermehrt Begriffe aus der Volks—
und Betriebswirtschaft, aus Okonomie und Management und vermehrt aus dem
Bereich der Borse in die Supervision. Dies triagt die damit verbundenen Bedeutun-
gen implizit in den Bereich von Supervision und Beratung. Gerade weil dies oft
unausgesprochen, implizit, geschieht, ist eine Bewusstwerdung dieser Prozesse
schwierig. Supervisoren miissen sich dariiber verstdndigen, mit welchen Begriffen
sie ihre Praxis organisieren und reflektieren. Begriffe zu iibernehmen, einfach weil
es der Mainstream — (was nichts anderes ist als die herrschenden Verhiltnisse) —
ebenfalls tut, dient der Beschonigungen der realen gesellschaftlichen und 6kono-
mischen Verhéltnisse.

Petzold wies 1990 in einem Beitrag liber die Adaption der Ergebnisse der Ba-
byforschung durch Psychoanalytiker darauf hin, dass eine Bearbeitung beunruhi-
gender Fragen helfe, die Selbstmissverstdndnisse zu iiberwinden, die zu einer stin-
digen Reibungsfldche zwischen Theorie und Praxis gefiihrt haben. Eine solche Be-
arbeitung miisse mit Mitteln der Psychoanalyse erfolgen, ndmlich unter Beizie-
hung eines aufienstehenden und doch empathisch beteiligten Zeugenbewusstseins
mit interessierten Kollegen aus anderen Wissenschaften. Ein so gefiihrter Diskurs
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wiirde retten, was in der Psychoanalyse das Kostbarste sei: ,.eine sorgfaltig-kriti-
sche Wachsamkeit gegeniiber gesellschaftlichen Unterdriickungs- und Verblen-
dungsstrategien ...*“ (Petzold 1993, S. 727) Ohne kritische Diskurse laufe das Indi-
viduum Gefahr, sich in den Verblendungszusammenhang der Gesellschaft voll-
standig zu integrieren und in seinen Theorien ein plattes Abbild davon als Wahr-
heit zu sehen.

Mollers Artikel hinterfragt aber viele der Begriffe nicht, die sie im 6ffentlichen
Diskurs benutzt. Man kann ihre ,,Sprachwelten® in vier Gruppen einteilen:

1. Begriffe aus der Betriebswirtschaftslehre und der Unternehmensfiihrung (wie
z. B.: Deregulierung, Hierarchieausdiinnungen, Steuerungsvorgaben, Tele—
heimarbeit, entstandardisierte Arbeitszeiten usw.),

2. euphemistisch-beschonigende Begriffe, die reale Machtverhéltnisse auf dem
neoliberalen Arbeitsmarkt verdecken helfen (wie z. B.: Arbeitssubjekte, Ar-
beitskraftunternehmer, personliches Arbeitsportfolio usw.),

3. Anglizismen, oft modernistisch neu gebildet (wie z. B.: Outsourcing-Strategi-
en, home-office-work, employability, Self-marketing, Intrapreneurship —ge-
meint ist vermutlich das franzésische ,,Entrepreneurship” — , Staff, primary ta-
sk, high potentials usw.),

4. schlieBlich Begriffe, die sich auf Supervisoren und andere beratende Berufe be-
ziehen und mittels derer Inhalt und Profil dieser Berufe in eine bestimmte Rich-
tung geschoben werden (wie z. B.: Beraterportfolio, Beratungsformate, Ver-
trauensprodukte, Performance, Beratungsarchitektur usw.).

Wittenberger wies auf den Supervisionstagen darauf hin, dass die Ideologie des
Neoliberalismus als einzig verbliebener Glaube einfach zu lemen sei. Er habe nur
wenige Regeln. Es bleibe der Markt als virtueller Raum in GréBe einer giganti-
schen Kathedrale. Hier habe Supervision als Reflektionsraum eine wichtige Rolle,
ohne dass sie die Zustindigkeit fiir die Verdnderungen selbst ibernehmen kénne.

Die Rolle der Universititen

Moller schlédgt die Universititen als Regisseure vor, die das Spiel der Berater mit
ihren Rollen so ordnen kénnten, dass dem zahlenden Publikum ,,fiir das Eintritts-
geld“ mehr geboten wird. Sie beschreibt die Rolle der Universititen so, dass man
dort die Pflicht zu helfen hitte, den Dschungel zu lichten, Kriterien zu entwickeln,
die der Kundenseite Orientierung erleichterten und Forschung entwickle — und das
»jenseits der geneigten Meinungsbildung von Dienstleistern und Kunden.* (!!!)
Private Auftraggeber und Fachhochschulen erkldrt Moller ausdriicklich fiir unge-
eignet oder unwillig. Die Universitét sei Teil des ,,New Public Management®, wel-
ches weg von der Jammerkultur wolle, Transparenz durch Dokumentation schaffe
und informell Méchtige entmachte.
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Moller tut so, als seien die Universitidten interessensfreie Institutionen. Kein
Wort iiber Drittmittelforschung und daraus resultierende Abhéngigkeiten ganz an-
derer Art. Hier zeigt das Gesprich von Katharina Groning mit Micha Hilgers (Fo-
rum Supervision Heft 26) mehr wache Kritik beziiglich der Abhéngigkeit an den
Universitdten. Geht es Moller nur um die Entmachtung der informell Méachtigen,
nicht aber um die Entmachtung der formell Michtigen? Es muss die Frage erlaubt
sein, welches forschende Interesse sich wohin wendet.

Supervision als reflexives Unternehmen

Moller versteht ihren Beitrag als Pladoyer gegen endlose Supervisionsprozesse in
14—téagigem Abstand, ohne dass Auftraggeber dies hinterfragen. Ich bin nach vie-
len Gesprichen im KollegInnenkreis interessiert zu erfahren, wo es solche Prozes-
se noch gibt. Die Tendenz geht, — und zwar nicht wegen der Kunstfehler von Su-
pervisorinnen —zu Kurzsupervisionen, im wahrsten Sinn des Wortes zum ,.kurzen
Prozess®. Moller behauptet weiter, oft erhalte derjenige mit der besten Perfor-
mance den Auftrag, hdufiger Fehler von Supervisorinnen sei eine fehlende Aufga-
benorientierung.

Sie hingegen dient sich an, ,,Kunstfehler” auszuloten. Ihre Maxime: ein indi-
viduelles Verdnderungsvorhaben muss immer mit dem Verdnderungsvorhaben
des Untemehmens der Institution akkordiert sein. Die Suche nach der richtigen
Beratungsarchitektur sei ,,unsere aktuell wichtigste Aufgabe“. Einmal abgese-
hen davon, dass ich eine ganze Reihe SupervisorInnen kenne, fiir die diese Vor-
wiirfe sicher nicht zutreffen: Moller scheint unhinterfragt die neoliberalen Glau-
benssidtze von ,,zuviel Staat, mehr Leistungswillen, Férderung von Eliten* zu
iibernehmen. Konflikte mit potenziellen Auftraggebern riskiert sie nur an einer
Stelle ihres Artikels — bei der Wahl der richtigen Beratungsarchitektur! Selbst-
verstiandlich muss Supervision auch das institutionelle Interesse im Blick haben
und dafiir sorgen, dass die dort beschéftigten Supervisanden es mit in den Blick
nehmen. Aber zur Reflexion gehort die Analyse auch der Interessen aller Betei-
ligten.

Waren laut Moller die sozialen Formierungen einst Garant kontinuierlichen
Wirtschaftsaufschwungs, so erscheinen sie nun immer mehr als Behinderung einer
Anpassung an verdnderte Verhéltnisse. Nun gibt es zwei grundlegende Strategien,
um auf Verdnderungen zu reagieren: Menschen/Systeme passen sich an die veran-
derten Verhéltnisse an oder sie versuchen, diese zu verdndem. Bleiben Superviso-
ren bei der Anpassung stehen, bleibt der ,,Markt*“ oder ,,die Globalisierung* ein all-
maéchtiger Popanz, der bedient werden muss. Dass hinter betrieblichen Verdnde-
rungen eben nicht nur die ,,Globalisierung®, intermationaler Wettbewerbsdruck
oder ,Jeere Kassen“ stehen, wird in dieser Sichtweise ausgeblendet. Und gerade
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auf diese Verblendung weist Petzold, auf den sich Moller immer wieder bezieht,

ausdriicklich hin.

Supervision ist weiterhin ein Instrument der Reflektion. Es gehort mit zu ihren
Aufgaben
— die Akteure und Prozesse mit in den Blick zu nehmen, die es vielen Supervi-

sanden heute schwer machen, ihre Arbeit zu tun,

— Selbstverstindliches zu hinterfragen und zu priifen, ob es wirklich selbstver-
standlich ist, und dazu auch mal begriffsstutzig zu fragen,

— fiir Entschleunigung (Heintel) zu sorgen in einer Zeit, in der wirtschaftliche
Vorteile auch durch stindige Erhhung des Arbeitstempos erzielt werden und
Beschiftigte wie Leitungskréfte dadurch depotenziert werden, dass Verénde-
rungen schneller geschehen, als sie die nachvollziehen konnen,

— sich den vorgetragenen Sachzwingen eben nicht blind hinzugeben und Teams
auf solche Verhiltnisse zuzupassen,

— als Supervisorln eigenstéindige Positionen zu entwickeln und Supervisanden zu
helfen, ihre Position zu finden.

Dies kann bedeuten, sich in der Supervision immer wieder auf Konflikte einzu-
lassen mit wechselnden ,,Fronten.

»Des Kaisers neue Kleider* gehort zu meinen Lieblingsmérchen. Wie verdich-
tet erkennt man Prozesse von Taduschung und Etikettenschwindel in der postmo-
demen Gesellschaft. Lediglich ein Kind hat den Mut auszusprechen, was alle se-
hen und nicht wahrhaben wollen: Der Kaiser hat ja gar nichts an. Leider endet das
Maérchen einen Moment zu frith. Wir wissen nicht, was diesem Kind zu Hause ge-
bliiht hat. Wahrscheinlich hat es eine Tracht Priigel gesetzt! Es sind deshalb nicht
die schlechtesten SupervisorInnen, die bei ihrer Arbeit auch mal den Hintern voll
bekommen, weil sie helfen, Dinge beim Namen zu nennen.
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Oliver Konig: Familienwelten. Theorie und Praxis von Familienaufstellungen.
Stuttgart (Pfeiffer bei Klett-Cotta) 2004. 336 Seiten. 26,00 €.

Familienaufstellungen sind genauso beliebt wie umstritten. Die oftmals hitzige
Diskussion um Nutzen oder Schaden dieser Technik wird mit Oliver Kénigs Buch
endlich ergénzt durch einensachlich gehaltenen Beitrag, der in beispielhafter Wei-
se Reflexion und Theorie mit Erfahrung und Praxis verbindet. Konig stellt wissen-
schaftlich fundiert und dennoch allgemein verstindlich Hintergrund, Entwicklung,
Konzept und sein eigenes Verstidndnis der Familienaufstellung vor. Fiir ihn, dessen
praktische Arbeit sich auf die Felder Gruppendynamik und Familienaufstellung
konzentriert, ist die Aufstellung ein Gruppenverfahren besonderer Art. Die Beson-
derheiten dieser Methode beschreibt er analytisch clever und mit Riickgriff auf ei-
ne Vielzahl von therapeutischen und sozialwissenschaftlichen Disziplinen. Er-
kenntnisse iiber Familie aus Ethnologie und Soziologie flieBen ebenso in seine
Darstellung ein wie eine Erinnerung an die Traditionen, aus denen sich die Fami-
lienaufstellung speist. Er historisiert damit diesen Ansatz und 16st ihn von der Per-
son Bert Hellingers ab, dessen Name in der Offentlichkeit als Synonym fiir Fami-
lienaufstellungen steht. So gelingt es Konig, jenseits von Mystifizierung oder Ver-
teufelung eine Technik zu beleuchten, deren Wirkung bislang selten rational be-
griindet wurde.

Sein Beitrag gliedert sich in drei Teile. Er beginnt mit einer Historisierung des
Familienbegriffs unter Riickgriff auf Beitrdge aus der Familiensoziologie und Bei-
spiele aus seiner Praxis. Verschiedene Sichtweisen auf den Gegenstand Familie
werden vorgestellt, und schon hier tauchen erste Unterschiede zu Hellinger auf.
Bei Ko6nig geht es nicht um eine unveridnderliche Ordnung der Liebe, sonderm um
ein System der Familie, das sich im Laufe der Geschichte gewandelt hat und im-
mer noch im Wandel begriffen ist. Er nimmt damit den systemischen Anteil der
Familienaufstellungen emst und damit das konstruktivistische Verstindnis von
Wirklichkeit, das mit diesem Ansatz verbunden ist. Dieses so verstandene Famili-
ensystem und dessen Subsysteme stellt er ausfiihrlich vor und beschreibt Dynami-
ken und Konflikte, die fiir die Gegenwart typisch sind.

Der zweite und umfangreichste Teil widmet sich Theorien und Praxiskonzep-
ten der Aufstellungsarbeit. Zunéchst wird mit Morenos Psychodrama und Satirs
Familienskulptur an zwei Ansétze erinnert, die fiir die Familienaufstellung zentral
sind. Dann stellt Konig sein eigenes Verstdndnis der Familienaufstellung vor. Er
beharrt dabei auf dem Unterschied zwischen dem Abbild und dem Abgebildeten
und begriindet die Wirkmachtigkeit der Methode nicht in einem ,,wissenden Feld“,
das auf wundersame Weise durch die Aufstellung entsteht und durch den einge-
weihten Leiter in seiner Bedeutung entziffert werden kann. Statt dessen betont er
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die Bedeutung der Metaphorik des Raumes, die dazu fiihrt, dass Beziehungen und
Strukturen korperlich symbolisiert, wahrgenommen und gefiihlt werden. Und
zwar von allen Beteiligten. Er setzt an die Stelle einer unveridnderlichen Ordnung
einen Bedeutungsraum Familie, der historisch entstanden ist, im Hier und Jetzt
aber in seiner Bedeutung nicht unendlich variieren kann. So kénnen Zeitgenossen
die Symbolik einer Aufstellung lesen und sich an bestimmten Stellen in einer be-
stimmten Art und Weise fithlen. Die Analyse dieser Raummetaphorik und der
Wirkweise der Aufstellungsarbeit entwickelt er vor dem Hintergrund ausfiihrli-
cher Falldokumentationen und theoretischer Reflexionen. Die Theorie hilft ihm
hier, eine Rekonstruktion seiner Arbeit zu leisten und die eigene Praxis kritisch zu
reflektieren.

Konig bezieht sich dabei sowohl auf phdnomenologische und als auch auf kon-
struktivistische Ansdtze und verbindet diese beiden Richtungen durch ein sozial-
wissenschaftliches Verstdndnis von Wirklichkeit, das Subjektivitdt und Objektivi-
tat gleichermafen anerkennt. D. h. die phdnomenologisch inspirierte detaillierte
Beschreibung dessen, ,,was ist, wird verbunden mit einem historisierten und da-
mit gesellschaftlichen Verstdndnis des Gegebenen. Dieses ist zwar im Hier und
Jetzt wirklich, aber es ist kontingent, d. h. es ist wie es ist, es konnte aber auch an-
ders sein. Hier liegt der wesentliche Unterschied zu Hellingers Ansatz, der eine
Grundordnung von Familie zu finden glaubt. Wichtig an Konigs Ansatz ist die
Maéglichkeit der Verdnderung, die offen bleibt. Das Spannungsverhiltnis zwischen
individuellem Erleben und vorgefundenen Strukturen setzt den Rahmen, innerhalb
dessen solche Verdnderungen moglich sind. Abgerundet wird dieser Teil durch
zwel weitere Fallvignetten, die auf erfreulich offene und ehrliche Weise Einblick
in Ko6nigs praktische Arbeit geben.

Im dritten und letzten Teil wird noch einmal die konkrete Praxis der Aufstel-
lungsarbeit systematisch als spezifische Methode der Gruppentherapie geschil-
dert. Hier stehen die handwerklichen Aspekte im Vordergrund, d. h. dieser Teil hat
—auch wenn er gut zu lesen ist — Lehrbuchcharakter und richtet sich am stirksten
an Fachleute und an solche, die es werden wollen. Auch hier ist eine in Bezug auf
die eigene Begrenztheit charmante Offenheit anzutreffen, die sicherlich im Kon-
text der deutlichen Abgrenzung zur Idee des charismatischen Gruppenleiters und
Heilsversprechers zu verstehen ist.

Konigs Beitrag hat mich als Leserin in verschiedenen Rollen angesprochen.
Als Tochter (und derzeit werdende Mutter) hat es mich emotional sehr bewegt und
mir einen konzeptionellen Rahmen zur Verfiigung gestellt, innerhalb dessen ich
Themen aus meiner eigenen Familienwelt noch einmal anders betrachten kann.
Als Geschlechterforscherin hat es mich gefreut, dass Konig auf naturalisierende
Festschreibungen von Minnlichkeit und Weiblichkeit verzichtet, obwohl Ge-
schlecht als zweite Kategorie neben Generation in seiner Analyse die Strukturiert-
heit von Familie maBgeblich bestimmt. Als Korpersoziologin bin ich begeistert
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von der detaillierten und differenzierten Analyse von Rdumlichkeit und Kérperim
Aufstellungsgeschehen. Als Theoretikerin begeistert mich die gelungene Verbin-
dung der unterschiedlichen Paradigmen Phdnomenologie und Konstruktivismus.
Als Supervisorin habe ich meine Vorbehalte gegen Aufstellungsarbeit verloren
und einen Bezugspunkt zur Verfiigung gestellt bekommen, der es mir erlaubt, auf
sachliche und wissenschaftliche Weise iiber das zu sprechen, was die Aufstel-
lungsarbeit so unter die Haut gehen ldsst. Insgesamt ist das Buch interessierten
Laien und Fachleuten gleichermafen zu empfehlen, und ich bin mir sicher, dass es
viele Leserinnen und Leser aufgrund seines Facettenreichtums und der Fiille an
Material ebenfalls auf unterschiedlichen Ebenen und in unterschiedlichen Rollen
ansprechen wird.

Konigs Beitrag ist trotz seiner wissenschaftlichen Fundiertheit und der beein-
druckenden Vielzahl von Referenzen zu unterschiedlichen Disziplinen gut zu le-
sen und anschaulich dargestellt. Verweise im Text und umfassende Literaturliste
stellen interessierten LeserInnen einen Fundus von Moglichkeiten zum Weiterle-
sen bereit. Die Verbindung von Theorie und Praxis ist gelungen, und Kénig iiber-
zeugt in beiden Bereichen. Nicht nur sind seine Theoriekenntnisse beeindruckend,
auch die Beispiele aus der Praxis sind lehrreich und anregend. ,,Familienwelten‘
ist ein Beispiel fiir die gelungene Reflexion der eigenen Arbeit, die ja eigentlich
zum Professionalititsverstindnis beratender Berufe dazugehort. ,,Was mache ich
eigentlich? Warum mache ich es so und nicht anders? Welche Annahmen liegen
dem zugrunde? Sind meine bisherigen Annahmen bei genauerem Hinsehen noch
aufrechtzuerhalten? Wenn dies nicht der Fall ist, welche neuen Annahmen konnen
an deren Stelle treten? (Konig, S. 321). Diese Fragen hat Konig sich vorgelegt,
und er hat sie offen und ehrlich beantwortet. Die damit verbundene kritische Infra-
gestellung der eigenen Arbeit ist dabei nicht ausgeblieben, doch diesem Effekt hat
sich Konig nicht nur bereitwillig gestellt, er fordert ihn geradezu ein. Es ist dem
Buch zu wiinschen, dass es im Feld der Aufsteller die ihm gebiihrende Aufmerk-
samkeit finden wird, und dass es auch dort den von Konig fiir so wichtig erachteten
Impuls zur kritischen und wissenschaftlichen Reflexion des eigenen Handelns aus-
16st. Konig hat seinen Beitrag zur Versachlichung der Auseinandersetzung auf je-
den Fall geleistet. Es bleibt zu hoffen, dass eine kritische Wiirdigung der Aufstel-
lungsarbeit insgesamt mehr Raum finden wird, wenn sich die (positive und nega-
tive) Aufregung um diesen Ansatz einmal gelegt hat. So oder so stellt ,,Familien-
welten‘ sicher einen Referenzpunkt fiir die zukiinftige Diskussion im Bereich der
Familienaufstellungen dar, der das Potenzial zum Standardwerk hat.

Ulle Jager
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Peter Conzen: Fanatismus. Psychoanalyse eines unheimlichen Phédnomens.
(Kohlhammer Verlag) 2005. 300 Seiten. 27,00 €.

Inden letzten Jahren sind zu ausgewdahlten sozialen Problemen psychoanalytische
Arbeiten verfasst worden, die eine neue theoretische Qualitdt dadurch erreichen,
dass sie zum einen Entwicklungen des psychoanalytischen Diskurses einbeziehen,
zum anderen eine ausfiihrliche Phdnomenologie und ,,dichte Beschreibung® des
bearbeiteten Problems aus psychoanalytischer Sicht liefern und schlieflich den
Mut beibehalten haben, zwischen den Disziplinen zu wandem und Spielregeln des
akademischen Diskurses nicht zum Dogma fiir ihre eigene Forschungsarbeit zu er-
heben.

Dabei bleiben die Autoren gleichwohl authentisch und gewissenhaft. Zu diesen
Biichem sind vor allem die Arbeiten Leon Wurmsers zu zihlen, die in der Bundes-
republik genau auf Grund dieses grenzgéngerischen psychoanalytischen Zugriffs
eine grofle Bedeutung erlangt haben.

Mit seinem Buch ,,Fanatismus — Psychoanalyse eines unheimlichen Phino-
mens“ legt nun auch Peter Conzen eine solche Arbeit vor und erdffnet damit Ver-
stehenszugéinge zu einem Phinomen, das bisher vor allem Projektionen, Abwehr
und Scham heraufbeschworen hat, vor allem aber von jenen Disziplinen bearbeitet
worden ist, die Fanatismus politisch und rational als Ausdruck von Interessens-
konflikten sehen.

Im Aufbau und in der Anlage des Buches von Peter Conzen spiegelt sich zu-
gleich ein modemes psychoanalytisches Erkenntnisinteresse wie auch das Interes-
se an einer versdhnlichen Auseinandersetzung mit einem Thema, das Integrations-
anstrengungen und interkulturelle Politik und Anerkennung zunichte zu machen
droht. Ein psychoanalytisches Buch ist hier eine Ergédnzung, greift es doch vor al-
lem die verborgenen Dimensionen auf.

Wer diese beiden Erkenntnisinteressen wiirdigen kann, dem erschlief3it sich
auch der Aufbau des Buches, ndmlich nicht nur iiber den 11. September und den
religidsen und politischen Fanatismus im Islam, sondem gleichfalls {iber christli-
chen Fanatismus und politischen Fanatismus in Deutschland zu sprechen, Funda-
mentalisierung im Christentum genauso wie im Islam zu reflektieren und das Ge-
meinsame der Psychodynamik der fundamentalistischen Personlichkeit aufzuspii-
ren und zu benennen.

Einen Empiriker gleichwohl wird das Buch nicht zufrieden stellen. Ein Histo-
riker, dem vor allem an der strengen wissenschaftlichen Arbeit mit Quellen und
Belegen liegt, wird kritisieren, dass vor allem mit Sekundirliteratur gearbeitet
worden ist. Und auch gegen die additiven Aneinanderreihungen fanatischer Per-
sonlichkeiten von Mohamed Atta bis Ulrike Meinhof mag es berechtigte Einwén-
de geben. Im streng wissenschaftlichen Sinn handelt es sich bei der Arbeit von Pe-
ter Conzen wohl um einen Entwurf, jedoch einen, dessen Dichte, Sorgfalt und
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Verantwortung fiir den Gegenstand Leser und Leserinnen nicht unberiihrt lassen.

Der psychoanalytische Erkenntnisfortschritt: Die Psychoanalyse hat sich seit
Freud mit antidemokratischen, antiliberalen, gegen die Menschenwiirde und gegen
das Leben gerichteten Stromungen in der Kultur befasst. Klassisch wurden vor al-
lem Triebversagung, Sexualunterdriickung, Gewalt in der Erziehung als traumati-
scher Humus fiir die autoritdre Personlichkeit oder die Regressionsbereitschaft in
Massen und ihr Riickfall in autoritidre und fundamentalistische Einstellungen und
Aktionen begriffen. Mit den Erkenntnisfortschritten in den Bereichen der Nar-
zissmustheorie, der Objektbeziehungstheorie, der Bindungstheorie, der Gruppen-
und GroBgruppentheorie und schlieBlich der psychoanalytischen Institutionstheo-
rie haben sich theoretische Folien aufgetan, die Erkenntnisse iiber ,,verborgene Di-
mensionen” in einer neuen Weise erméglichen.

Peter Conzen geht im theoretischen Teil seiner Arbeit so vor: Am Anfang steht
die These, dass das Fanatische eine Antwort auf Identitdtsverlust ist, eine Art
»Notfallreaktion der Psyche®, um drohende Auflésung (Dekompensation) zu ver-
hindemn. Fanatismus wire dann identititstheoretisch so etwas wie ein Uberlebens-
mittel, dessen Voraussetzungen verschieden sein konnen. Alle Voraussetzungen,
die Conzen nennt, zentrieren sich aber um das Thema soziale Verletztheit, Mis-
sachtung und Verweigerung der Anerkennung.

Im Kapitel zwei widmet sich Conzen der Phanomenologie des Fanatismus und
geht hier logisch und kulturiibergreifend vor. Conzen zihlt sehr unterschiedliche
Formationen des Fanatischen auf, argumentiert aus psychoanalytischer Sicht, dass
das einigende Band des fundamentalistischen Gefiihls, der fundamentalistischen
Einstellung der unbewusste Versuch sei, den frilhkindlichen Narzissmus wieder zu
beleben, was bedeutet, sich vollig ganz und unverletzt zu fithlen. Dazu wird die
Niahe bzw. Verschmelzung mit einem omnipotenten und idealisierten Objekt ge-
sucht, welches Anerkennung/Schutz ersetzt. Dabei weist Conzen sehr wohl darauf
hin, dass erst die Verkniipfung mit diesem psychischen Abwehrmechanismus und
politischer Macht bzw. dem Streben nach politischer Macht den Fundamentalis-
mus geféhrlich macht.

Zum Narzissmus gehoren auch Wut und Hass, der im Dienste der Selbstrepa-
ration steht. Instanzentheoretisch gesprochen, werden die fiirsorglichen Seiten des
Gewissens zerstort, so, dass das Gewissen zum Tréiger der Aggression wird. Peter
Conzen beschreibt Formen des Fanatischen: Religitser Fanatismus, politischer
Fanatismus, Sittlichkeitsfanatismus, um dann wieder zu den Dispositionen des Fa-
natismus zuriickzuleiten. Reflexionen zu Gruppe- und Massenfanatismen be-
schlieen das Kapitel.

In Kapitel drei kommen jene Leserinnen und Leser besonders auf ihre Kosten,
die sich fiir die neuere psychoanalytische Affekt- und Erkundungstheorie interes-
sieren. Allerdings ist in diesem Kapitel ein gewisser Konservatismus nicht zu
iibersehen.
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An herausragender Stelle steht die Reflexion zur Scham sowie zum Odipus-
komplex und zu den Entwicklungsproblemen der Adoleszenz. Conzen bleibt in
diesem Kapitel letztlich in der Tradition Erik Eriksons. Das Kapitel iiber die
Scham hat zudem grofle Anklénge an die schamtheoretische Arbeit von Wurmser,
in der Reflexion zum Odipuskomplex findet sich die ,,Psychologie der Revolutio-
nen“ als ,,6dipale Uberschreitung“ im Sinne des Entwurfes von Paul Fedem zu Be-
ginn den 20sten Jahrhunderts und schliefilich wird das Thema Adoleszenz im
Spannungsfeld von Identitit und Identitdtsdiffusion verortet. Hier hétte ich mir die
Einbeziehung kritischerer psychoanalytischer Arbeiten gewiinscht, etwa ethno-
psychoanalytische Ansétze wie der von Mario Erdheim, der die gesellschaftskriti-
schen moralischen Potenziale der Adoleszenz mehr betont — oder auch Bourdieu,
zwar ein Soziologe, der aber analytisches Gedankengut in seine Theorie der Gene-
ration, des Erbes einbezieht und das Dilemma der Adoleszenten, die Welt fiir die
eigene Generation neu entwerfen zu miissen, als Widerspruch der viterlichen Ab-
stammungslinie und der Beziehung zum Vater {iberzeugender beschrieben hat als
mancher Analytiker, fiir den vor allem die ménnliche Adoleszenz vorwiegend um
die Frage der abgewehrten homosexuellen Wiinsche kreist. Insbesondere Erdheim
hat die Stiirme der Adoleszenz als Antwort des reifenden Ichs auf die Herausfor-
derungen der Welt verstanden — fiir ihn liegt die adoleszente Dynamik in der Ver-
wandlung von Flucht in Kampf, wohingegen Bourdieu deutlich gemacht hat, dass
eine Gesellschaft, die den Adoleszenten keine Chancen auf ein besseres Leben
verspricht, eine ausweglose Sackgasse schafft. Trifft die adoleszente Thematik auf
starre ausgrenzende Klassenstrukturen, so auch Erdheim, bleiben nur zwei Losun-
gen: die Adoleszenz wird durch die Kultur eingefroren, indem zum Beispiel Friih-
ehe und Familiengriindung die Biografie verdndem, oder die Adoleszenz brennt
aus. Wenn keine Hoffnung auf eine bessere Zukunft besteht und sich die gesamten
Traumatisierungen der Kindheit zu einer einzigen grofen Krinkung verdichten,
bleibt nur das Ressentiment.

Die Kapitel vier, fiinf und sechs sind vor allem Beschreibungen, und hier wer-
den sich die Sozialwissenschaftler reiben, denn die strukturellen Ursachen, der po-
litische Kontext, die Rolle des Staates, all das wird in dem vorliegenden Buch nicht
angesprochen. Es ist aber auch nicht Conzens Erkenntnisinteresse. In den wirklich
gut leserlichen Beschreibungen werden aber die jeweiligen Eigenheiten und Unter-
schiede sehr deutlich, insofern gibt das Buch noch einmal dichte und gute Einblicke
in die Spielarten des Fanatismus und die jeweilige Biografie und Strukturmerkmale
der Personen, die beschrieben werden. Das mag historisch oder biografietheore-
tisch nicht vollstindig sein, Peter Conzen hat jedoch dem jeweiligen Forschungs-
stand aus verschiedenen Disziplinen geniigend Tribut gezollt. Die Kapitel sind mit
Quellen vielfach unterlegt. Gewiinscht hétte ich mir hier allerdings mehr Ge-
schlechterperspektive. Die Unterschiede zwischen den ménnlichen Fanatikern, die
in Krieg, Gewalt und Mord immer wieder etwas Heiliges sehen oder zumindest ein
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groBes Reinigungsritual, stehen im Gegensatz zu Figuren wie Meinhof und Ensslin.

Gleichzeitig hilt Conzen sein zu Beginn aufgemachtes theoretisches Dach, Fa-
natismus psychoanalytisch zu interpretieren, nur teilweise durch. Im Kapitel iiber
die RAF wird der Tatsache des NS-Staates und der Entdeckung der jungen Gene-
ration, dass die eigenen Familienmitglieder in die Schreckensherrschaft verstrickt
waren, nicht das ,,Feuer der Scham® zuerkannt, die Verzweiflung angesichts von
Gleichgiiltigkeit gegeniiber Zwangsarbeitern, Juden und politischen Gefangenen,
die zerbrochen in der deutschen Gesellschaft der 1950er- und 1960er-Jahre gelebt
haben. Und auch die priesterliche Heiligkeit eines Mohammed Atta, der die An-
schldge gegen die USA als religidses Ritual inszenierte, wird zu wenig in die psy-
choanalytische Theorie zum Beispiel des Ressentiments als Ausdruck von Scham
und zerbrochener Loyalitit betrachtet. Auf der anderen Seite muss beachtet wer-
den, dass Peter Conzen sich eben nicht nur mitdem 11. September befassen wollte,
sondemn das Fanatische in allen Kulturen und Epochen zum Thema macht. Damit
zerbricht er natiirlich die Projektionen und auch die Projektionsbereitschaft. Das
Buch iiber Fanatismus wird so zu einem Buch iiber uns selbst. Das unheimliche
Phanomen ist nun nicht das Andere, das Fremde oder die bose Generation der Ta-
ter, sondem betrifft das Eigene — das eigene Land, die eigene Generation, die ei-
genen Einstellungen — und dies ist nun wirklich eine wichtige Leistung der vorlie-
genden Arbeit. Das alles verbindet Peter Conzen mit einer hohen Erzihlkunst, so
das seine neueste Arbeit umstandslos zu empfehlen ist.

Katharina Gréning

Ferdinand Buer, Gertrud Siller (Hrsg.): Die flexible Supervision. Herausforde-
rungen — Konzepte — Perspektiven. Eine kritische Bestandsaufnahme. Wiesbaden
(VS Verlag fiir Sozialwissenschaften) 2004. 247 Seiten. 29,90 €.

Das 2004 erschienene Buch ,,Die flgexible Supervision® ist eine notwendige und
rechtzeitig erfolgte ,kritische Bestandsaufnahme* des fachéffentlichen Diskurses
und fordert mit seinen 13 — z. T. sehr knappen — Beitrdgen SupervisorInnen zur
Auseinandersetzung in dieser Zeit der krisenhaften gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Verénderungen und deren Auswirkungen auf die Entwicklung der Su-
pervision, auch im berufspolitisch-verbandlichen Kontext der DGSv, heraus. Die
»~Bestandsaufnahme* ist — abgesehen von den theoretischen Analysen und Impli-
kationen, die ja bekanntlich keine nationalstaatlichen Grenzen kennen — auf die
Bundesrepublik Deutschland eingegrenzt; selbst der Blick auf die deutschsprachi-
gen Schweizer und osterreichischen KollegInnen fehlt. Aber dies schmélert nicht
die Impulse, die von dieser Verdffentlichung an die Weiterentwicklung der Super-
vision und generell an professionelle Beratung ausgehen kdnnen.
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Mir selbst féllt es schwer, durchgehend professionelle Distanz zum Gegenstand
dieses Buches zu finden —, aber vielleicht spiegelt sich darin auch die gegenwirtige
Situation unserer Profession, die die einzelnen Beitrdge aufgreifen, wider. Kiihle
Distanzierung ist kaum moglich. Und ich erfahre beim Lesen, dass ich Zeit brau-

che, Zeit fiir die personliche Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Bei-

trdgen, Zeit fiir Erinnerungen und Verweilen bei wichtigen ,,Stationen* der Ent-
wicklung meiner supervisorischen Identitit, Zeit fiir die Klarung meiner derzeiti-
gen Identititsgewissheit und -neugewinnung im beruflichen Kontext von zuneh-
mender Okonomisierung, Zeit auch fiir die Reflexion der gegenwirtigen
Entwicklung im offentlichen Raum der DGSv und damit auch Zeit fiir die Refle-
xion meiner Verortung in einem Verband, der nach aufien hin berufspolitisch Su-
pervision prasentiert und Professionalisierung sichem soll.

Und vorallem brauche ich Zeit fiirdie Begegnung mit einigen ,,supervisorischen
Urgesteinen* — mit Namen, und d. h. mit Personen, die die Geschichte der Supervi-
sion in Deutschland geprigt haben. Moglichkeiten der eigenen Positionierung und
Orientierung als Supervisorin durch Riickgriff auf die historische Dimension unse-
rer Profession — sie werden in dieser ,,Bestandsaufnahme‘ sichtbar und machen
Mut, nicht nur Abschied zu nehmen, sondem die Zukunft ins Auge zu fassen.

Das Buch gliedert sich in drei Teile, die sich nicht scharf trennen lassen, inhalt-
lich aufeinander verweisen und/oder auch ergdnzen oder abgrenzen. Im ersten Teil
wird der ,,Wandel der Arbeitsgesellschaft und dessen Auswirkungen auf die Su-
pervision analysiert, im zweiten Teil werden Supervisionskonzepte im ,,gesell-
schaftlichen Flexibilisierungsprozess® dargestellt, wihrend im dritten Teil Per-
spektiven der Professionalisierung der Supervision fokussiert werden.

H.J. Pongratz er6ffnet die Analyse und sicherlich die Diskussion — wenn nicht
gar die Provokation — mit seiner Darstellung und Reflexion des Typus ,,Arbeits-
kraftunternehmer*: Er ist fiir ihn eine ,,idealtypische Konstruktion“(S. 23), ein
moglicher neuer ,,Leittypus von Arbeitskraft fiir eine posttaylorische und verstérkt
marktorientierte Betriebsorganisation® (S. 22). Ein verindertes Verhéltnis des ein-
zelnen arbeitenden Menschen zur strukturellen Realitit des Arbeitsmarktes — fiir
den auch in Zeiten des globalisierenden Kapitals fiir mich noch immer die Wirk-
lichkeit von realem Arbeitgeber und realem Arbeitnehmer gilt — wird gefordert;
und zwar soll der Einzelne sein Verhéltnis zur eigenen Arbeitskraft so verdndem,
dass ihm seine eigene Arbeitskraft zur Ware wird, d. h.: er vermarktet sich, ver-
dinglicht sich selbst, beutet sich selber aus als sein eigener ,,Arbeitskraftunterneh-
mer*. Das bedeutet in letzter Konsequenz: ausbeuterische Selbst-Abschaffung des
Individuums als Arbeitnehmer. D. h. dann aber auch — wenn wir uns noch an Marx
und Engels erinnem wollen oder diirfen —: die Abschaffung der Moglichkeit der
»Weltrevolution* durch die Verlagerung der Bedingungen und Auswirkungen des
Kapitals in das Individuum. Der ehemalige Arbeitnehmer kann in der Neudefini-
tion seiner selbst als ,,Arbeitskraftuntemehmer* dann wohl nur noch Revolution
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gegen sich selbst machen. — Dass hier SupervisorInnen in hohem Ma@e in ihrer re-
flexiven und selbstreflexiven Kompetenz gefragt sind, um der tendenziellen Ver-
schleierung von Macht und Herrschaft und dem zynischen Zugriff auf Menschsein
entgegenzuwirken, wird in Pongartz Beitrag — aber auch in weiteren Artikeln, z. B.
bei A. Bauer und F. Buer — deutlich (vgl. S. 30 f.), wenn auch m.E. nach nicht in
notwendiger Klarheit.

Wohltuend ist der Beitrag von G. Siller, die ihre Forschungsergebnisse vor-
stellt: Sie untersucht, differenziert und wissenschaftlich begriindet, wie sich
,,Okonomisierungsprozesse im Sozial- und Gesundheitswesen* konkret bei ei-
nem Menschen auswirken und welche Herausforderungen dies an Supervision
stellt. Ihre Ergebnisse und Deutungen laden ein — je nach eigenem professionel-
len Hintergrund —, sich mit ihr diskursiv auseinander zu setzen, zu priifen, wel-
che Zugénge zu empirischem Material wissenschaftliche Theorien ermdoglichen,
welche allgemeinen Aussagen gewonnen werden konnen. — Ein Beitrag auf der
Grundlage von empirischer Forschung — unverzichtbar fiir die weitere Professio-
nalisierung von Supervision. (Dies fordern vor allem auch A. Gaertner und F.
Buer.)

K. Groning stellt ihren Beitrag zur institutionellen Modemisierung und der Su-
pervision in diesen Prozessen in den Kontext von Ethik und Aufkl4rung und er-
moglicht den kontrastreichen Vergleich mit der Position H.J. Pongartz. Thre Aus-
fithrungen iiber Borderline-Organisation und ,,Anomie als Phanomen modemer
Organisationen‘ sind wichtige Reflexionshorizonte fiir den ,,Gang in die Instituti-
on‘“ — sowohl fiir den Non-Profit- als auch Profit-Bereich.

Der zweite Teil mit Beitrdgen von A. Gaertner, A. Schreytgg, A. Bauer und
H.J. Kersting gibt — ausgehend von je eigener theoretischer Verankerung der Au-
torInnen — wesentliche Ansto8e fiir eine fundierte inhaltliche Auseinandersetzung
mit ,,Supervision — Coaching®. Dabei wird auch die DGSv kritisiert, vor allem von
Gaertner und Kersting, im Folgenden massiv von Buer.

A. Gaertner begriindet den nach wie vor bestehenden substantiellen Unter-
schied von Supervision und Coaching, indem er auf die paradigmatische Differenz
im Umgang mit der bewussten und unbewussten Dimension und der Ubertra-
gungsproblematik hinweist und Supervision deutlich nicht nur von Coaching, son-
demauch von OE, PM und QB abgrenzt. Scharf kritisiert er in diesem Zusammen-
hang nicht nur die DGSv, sondem auch den zunehmenden Gebrauch der betriebs-
wirtschaftlichen Begrifflichkeit im Bereich Supervision und konfrontiert mit
sprachphilosophischen Aussagen, dass Begriffe etwas mit Sein zu tunhaben, dass
man mit Begriffen Bewusstsein steuern und Realitdten verschleiem kann. Im Ge-
brauch von ,,Supervisand* oder ,,Kunde* z. B. driickt sich fiir Gaertner eine pro-
fessionsspezifische Differenzierung aus. Den Weg aus der gegenwirtigen Krise
der Supervision, die zunehmend vom Beratungsmarkt verdringt wird, sieht er in
der Selbstvergewisserung und der Abwehr der Verwischung der Unterschiede;
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und vor allen Dingen: In der ,,Herausarbeitung eigenstindiger, wissenschaftlich
begriindeter Supervisionsmethoden® (S. 89).

A.Schreyogg konzentriert sich auf Coaching und das geforderte Profil eines
Coach als Dialogpartner von Fiihrungskréaften®. Sie fiihrt einsichtig hin zu notwen-
digen Kompetenzen des Coach, wenn er in unterschiedlichen Organisationen eine
Fiihrungskraft bei Personen- und Personalentwicklung, bei Changeprozessen u.a.
effektiv und zielorientiert beraten will.

A Bauer stellt sich die Frage, ob Supervision ,,angesichts von Coaching nicht
eine ldngst iiberholte Form der Beratung® (S. 121) sei. Ausgehend von ihrer psy-
choanalytischen Orientierung als Supervisorin arbeitet sie das unverzichtbar An-
dere des supervisorischen Zugriffs in Organisationen heraus und fokussiert Angst-
bindung und Produktion von Angst in Organisationen. Eindriicklich sind dabei ih-
re Reflexionen, wie der Wegfall des Ost-West-Konflikts Aggressionen freigesetzt
hat und politisch fiir die Aufteilung der Welt in ,,das Reich der Guten“ und ,,das
Reich der Bosen™ missbraucht worden ist und wird. Das Gefiihl von allgemeiner
Gefahrdung und vor Verlust des Arbeitsplatzes fiihrt A. Bauer zu der Aussage,
dass heute alle Menschen Juden seien und bald auf ,,Schindlers Liste* stiinden; A.
Bauer kniipft damit an Howard Stein (Freie Assoziationen 1999) an. Wen lésst
dies kalt? — Fiir mich ist diese Verkniipfung eine historische Verzerrung; auch
nicht durch die Analyse von heutiger ,,ritualisierter Entwertung® in Organisationen
(S. 135) gerechtfertigt. Die nationalsozialistische Entwertung der Juden bis hin zur
physischen Vemichtung als Gegenwartsdeutung der Auswirkungen der Globali-
sierung, des Kapitals — verkiirzt gesagt — benutzen?

Alle sind Juden? Ich bin Jiidin? Ein historischer Riickgriff sei erlaubt: Bei Be-
ginn der Industriellen Revolution in Deutschland im 19. Jahrhundert wurde die Ar-
mut der Industriearbeiter, der Frauen und Kinder — wie klingt ,,Verelendung des
Proletariats“? — mit moralischen Kategorien als selbstverschuldet erklirt; die Ant-
wort von Marx in seinem ,, Kommunistischen Manifest* 1848 war eine andere. ...

Was mich als psychoanalytisch orientierte Supervisorin mit historisch/philoso-
phischem Hindergrund in der Auseinandersetzung mit ,,Die flexible Supervision®
und insbesondere mit dem Beitrag von A.Bauer beschaftigt: Wie werden die Er-
kenntnisse von Marx und Freud in der Gegenwart genutzt und benutzt? Strukturel-
le Auswirkungen des weltweit zirkulierenden Kapitals? Verschleierung durch
,»Verlagerung® in das Individuum? Bis hin zu allgemeinem ,,Jude sein“? Bin ich
eine ,,gute Supervisorin®, wenn ich meine Supervisanden in diesem Sinne ,.kom-
patibel mache? — Fragen, die hinweisen konnen auf die Wichtigkeit der empiri-
schen Forschungsergebnisse von G. Siller und den Deutungszugéngen.

H.J. Kersting néhert sich der Analyse der gegenwirtigen Verdnderungsprozes-
se aus systemischer Sicht. Er orientiert iiber Ausbildungsstitten in Deutschland,
die sich ander systemischen Theorie, der Theorie von N. Luhmann orientieren, die
H.J. Kersting ausfiihrlich darstellt. Er kommt zum Schluss, dass ,,Systemische Su-
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pervision ... eine Theorie” benutzt, ,.die moglicherweise ihr eigenes Verfallsdatum
bereits in sich tragt” (S. 150). Er ist offensichtlich bereit, auch radikale Analysen
vorzunehmen: ,,Wenn diese Theorie nicht mehr tauglich ist zur Beschreibung der
Gesellschaft und ihrer selbst, eriibrigt sie sich® (ebd.).

In seinem zweiten Beitrag im dritten Teil analysiert H.J. Kersting, einer der
Griinderviter der DGSv (1989), die geschichtliche Entwicklung dieses Berufsver-
bandes mit seiner spezifischen Mitgliederstruktur und der Gestaltung der Bezie-
hungen zu den Ausbildungsinstituten und dem Trend zur Supervisorenausbildung
an Hochschulen (Masterstudiengang SV), auch die fiir Coaching, und sieht eher
pessimistisch fiir die Zukunft die Auflésung ihrer Berufsidentitdten. Eigene An-
strengung und vergebliche Bemiihungen werden sichtbar, mit seinem Institut
(IBS) in Kooperation mit einer Hochschule wissenschaftlich und praxisorientiert
die Weiterentwicklung der Supervision voranzutreiben. — Nun miissen andere sei-
ne Hoffnungen weitertragen und realisieren.

Einen Mitstreiter hatte er — bei aller Differenz — in F. Buer, dem vehement
streitbaren Wissenschaftler fiir die Professionalisierung der Supervision. Bei F.
Buer wird die Spannung, in der professionspolitischen Organisierung der Supervi-
sion (S. 165) und dem Wandel der Arbeitsgesellschaft an seinem hohen Anspruch
an wissenschaftlich begriindeter Professionalitét von Supervision festzuhalten und
das Dilemma von Authenzitit und Show im ethischen Kontext zu leben, in hohem
Mafe sichtbar. Supervisorische Professionalitit bedeutet fiir ihn, sich stédndig die-
sen Spannungen zu stellen und mit den unaufhebbaren Widerspriichen, die z. B.
der Beziehungsarbeit in der Supervision zugrunde liegen, bewusst umzugehen.
Verstirkt wird diese Spannung zudem noch — auch fiir den Autor selbst — durch
seine Forderung, sich auf ein ,,Kemgeschéft zu konzentrieren, wenn Supervision
»ein professionelles Profil behalten will“ (S. 165). Seiner Meinung nach wendet
sich Supervision — im Unterschied zu Coaching — ausschlieBlich an Professionelle
(S. 192). Unter dem Aspekt des professionellen Selbstverstindnisses, ,,dem Ge-
heimnis der Professionalitdt” (S. 192), grenzt er den Kreis der fiir Supervision ge-
eigneten Berufstitigen massiv ein und gerét noch stirker in den Schraubstock,
»untemehmenslogik® mit der ,,Professionslogik® verbinden zu miissen; muss
doch Supervision gerade dies leisten, weil sie fiir ihn ein ,,unverzichtbares Format
zur Sicherung der Professionalitét in unserer Gesellschaft ist (S. 194) und das
Uberleben einer komplexen Gesellschaft sichert. Klar ist seine Abgrenzung von
Supervision und Coaching und Organisationsberatung. Verbandspolitisch bedeu-
tet die Verwischung oder gar Leugnung des Unterschiedes eine schleichende De-
Professionalisierung der DGSv.

In die Kritik gerdt die DGSv auch in dem Beitrag von M. Briickner, und zwar
unter dem Aspekt Geschlechterforschung. Sie weist in ihrer Untersuchung auf, wie
sich in der DGSv und den vier Fachzeitschriften fiir Supervision ,,Geschlecht* als
»sozialer Platzanweiser” niederschldgt, und untersucht geschlechtsspezifische
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Formen supervisorischer Professionalisierung, weist auf Defizite in der Ausbil-
dung und auf die Bedeutung in Supervisionsprozessen hin. Ihre empirischen For-
schungsergebnisse sind ein langst féllig gewesener Beitrag fiir die Professionali-
sierung von Supervision fiir beide Geschlechter, fiir Frauen und Ménner.

Das Buch schlieft mit einem kurzen Artikel von W. Schmidbauer, der sich mit
der Frage beschéftigt, wie es sich mit der Professionalisierung von Supervision im
Nebenberuf verhilt. Er entlastet Supervisorinnen und Supervisoren von dem Pro-
fessionalisierungs- und Flexibilisierungsdruck, indem er ausspricht, dass eine Su-
pervisionsausbildung fiir Einzelne gut ist — auch wenn sie evt. als Supervisorinnen
auf dem Arbeitsmarkt nicht Fuf} fassen kénnen — und einen persénlichen Gewinn
darstellt, der eine Therapie ersetzt.

Ich empfehle diese ,.kritische Bestandsaufnahme* nicht nur FachkollegInnen,
sondemn allen an professioneller Beratung Interessierte, weil aber nicht, ob sie
sich, wie das Vorwort Leserinnen und Lesern wiinscht, in der Konfrontation mit
Flexibilisierungsnotwendigkeiten in der Supervision lebendig und lustvoll biegen
werden.

Theresia Menches Déandliker
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Howard Gardner, Mihaly Csikszentmihalyi, William Damon: Good Work! Fiir
eine neue Ethik im Beruf, Stuttgart (Klett-Cotta) 2005, 439 Seiten, 22,50 €.

Wenn drei amerikanische Psychologen — der Erforscher menschlicher Intelligenz
H. Gardner, der ,,Erfinder des flow M. Csikszentmihalyi und der Entwicklungs-
psychologe W. Damon — der Frage nachgehen, wie sich in Zukunft im beruflichen
Handeln herausragende Leistung mit verantwortlichem Handeln verbinden lassen,
lasst dies aufhorchen. Um den Zusammenhang zwischen schopferischer Leistung,
guter Arbeit und Ethik zu beleuchten, fithren die Autoren halbstrukturierte Tiefen-
interviews mit fiihrenden Experten — und zwar hauptsichlich aus der Genfor-
schung und dem Journalismus.

Der zentrale Begriff, um gute Arbeit zu beschreiben, ist das ,,alignment®. Ge-
meint ist damit die ,,Harmonie von Kréften, die dazu beitragen, dass wir unsere Ar-
beit selbst fiir gut, ja ausgezeichnet und in sich stimmig halten.* (56) Arbeit unter
den Bedingungen des ,,alignment* ist eine Beschéaftigung, ,,bei der die personli-
chen Ziele konsistent sind mit den dauerhaften Werten des Fachgebiets, vereinbar
mit den derzeit verfiigbaren Rollen und vorhandenen Institutionen des Berufsfelds
sowie den Anspriichen der verschiednen sonstigen Interessengruppen.” (348)

Woran ,,alignment* scheitern bzw. unter welchen Bedingungen gelingen kann,
berichten die Experten und beschreiben die Autoren anregend und durchaus le-
senswert. Aber man muss schon auch Interesse an den beiden Untersuchungsfel-
dem — Genforschung und Journalismus — mitbringen, weil sie die Ausfiihrungen
deutlich dominieren. Die dort beschrieben Trends mdgen auch in anderen Berei-
chen wirksam sein. Technologische Innovationen, verinderte Eigentumsformen
und soziale Erwartungen von Produzenten und Kunden bedrohen auch in anderen
Berufen das, was man mit ,,guter Arbeit* bezeichnen konnte. Aber die Beziige zum
»~hormalen®, nicht-akademischen beruflichen Alltag sind nicht immer einfach her-
zustellen.

Bjorn Migge: Handbuch Coaching und Beratung. Wirkungsvolle Modell, kom-
mentierte Falldarstellungen, zahlreiche Ubungen. Weinheim/Basel (Beltz Verlag),
633 Seiten, 49,90 €.

Es ist angesichts des gegenwirtigen Abgrenzungsdiskurses Supervision und/oder
Coaching nicht einfach, ein Handbuch, das sich Coaching und Beratung widmet,
unvoreingenommen zu betrachten. B. Migge, Leiter eines Traininginstituts in
Westfalen, umgeht diese Diskussion, indem er auf die groBen Uberschneidungen
zwischen Coaching und (psychologischer) Beratung hinweist: ,,in diesem Hand-
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buch verwenden wir meist den Begriff “Coaching’. Damit meinen wir aber das ge-
samte Spektrum der nicht-therapeutischen Beratung.“ (15) Da das Handbuch
gleichzeitig methodeniibergreifend konzipiert ist, bietet es auch Anregungen fiir
SupervisorInnen: vermittelt wird eine ,tiefenpsychologische und psychodynami-
sche Sichtweise®, in der ,,recht ungezwungen Methoden aus dem Neurolinguisti-
schen Programmieren (NLP), der Gestalttherapie, dem Psychodrama, der Hyp-
notherapie, der kognitiven Verhaltenstherapie und der systemischen Therapie® in-
tegriert werden (16).

Inhaltliche Schwerpunkte bilden die Themenfelder Kommunikation, Person-
lichkeit, Familie, Gesundheit, Karriere und Team, Krisen und Konflikte, sowie ab-
schliefend Selbstdarstellung und Selbstbild als Coach.

Die einzelnen Kapitel sind jeweils so aufgebaut, dass den kurzen thematischen
Ausfiihrungen jeweils Ubungen, Falldarstellungen und Losungen folgen . Schon
vom Umfang her sind diese praktischen Teile zumindest gleichberechtigt. Insofern
kann die Veroffentlichung ihren Ursprung in einem Lehrbuch fiir Seminare und
Selbststudium nicht verleugnen. Wer dies mag — oder fiir seine eigene Ausbildung
oder Praxis als Fortbildner gebrauchen kann — mag dies gut finden. In ein Hand-
buch, das das Wissen iiber ein Fachgebiet in komprimierter Form darbieten sollte,
gehort dies nicht notwendig.
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Lieber Gregor,

dass die Zeit vergeht und wir alle ohne unser Dazutun dlter werden, ist eine Bana-
litét, die ich im normalen Alltag verhdltnisméfig gut vergessenkann. Aber manch-
mal ereignen sich so kleine Dinge, die mich stutzen lassen. Dann fiihle ich mich
schlagartig gealtert, als miisste mein Selbstbild etwas aufholen — und neulich ist
fiir mich noch eine Nuance dazu gekommen, die ich bisher ausgeblendet hatte: ich
fiihlte mich nicht nur gealtert sondern geradezu altmodisch.

Ich hatte mich mit Kollegen auf ein Glas Wein getroffen und wir kamen im
Laufe des munteren Gesprichs aufdas Thema ,,Coaching* — nicht zum ersten Mal,
wie Du Dir denken kannst. Die Einschdtzung und Kommentare gingen durchaus
durcheinander: ,,so richtige Unterschiede gébe es in der tatséchlichen Arbeit ja gar
nicht®, ,,das sei nur so eine Mode, die auch wieder vorbei geht®, ,,.Supervisoren
sollten lieber bei ihrem klaren Konzept bleiben®, ,,man diirfe sich dem verénderten
Beratungsmarkt nicht verschlieen etc. — Du kennst die géngigen Argumente si-
cher auch. Und indem das Gespréich immer launiger wurde, fiel der Satz, dass Su-
pervision in den Augender potentiellen Auftraggeber einfach nicht,,sexy* genug
sei — jedenfalls sei Coaching viel ,,sexier”. Die etwas ungewohnliche Wortwahl
amiisierte uns, hielt uns aber auch nicht weiter auf und das Gesprich ging munter,
ohne dass jemand von uns irritiert gewesen wire, weiter.

Einige Tage spéter merkte ich, dass mich der Satz mehr beschéftigte als, ich ei-
gentlich wollte — und es ging vermutlich weit iiber den Anlass hinaus. In der ver-
blassenden Erinnerung erschien mir nun als Quintessenz des Abends Supervision
als etwas Altmodisches, ja fast Altbackenes, das gerade von einem neueren und
besseren Nachfolgemodell iiberholt oder ersetzt wurde. Und alles, was sich mit
,»sexy* verbinden lieB — das Begehrenswerte und Junge, das Schnelle und Dyna-
mische, das Anziehende und Erfolgreiche — war nicht auf meiner Seite. Ich sah
mich auf einmal mit einem aus der Mode geratenen Produkt auf einem Markt be-
wegen, der sich ldngst veridndert hatte. Und ich fiihlte mich gegeniiber den ,,Mo-
dernisierern* unter Rechtfertigungsdruck.

Die Rolle der ,,Bewahrerin® ist mir eigentlich fremd. Meinem Selbstbild nach
neige ich eher dazu, alte Zopfe abzuschneiden und Verdnderungen zu begriiflen. In
meiner beruflichen Entwicklung war ich immer fasziniert von &lteren Menschen,
die sich den neuen Ideen nicht verschlieBen wollten, und die sich den Ideen der
»jingeren offen gegeniiber zeigten. Und nun kommen mir — selber in die Jahre
gekommen — angesichts der aktuellen Entwicklung unserer Profession eine ganze
Reihe konservativer Gedanken.

Distanziert betrachtet ist mir natiirlich schon klar, dass sich auch die Supervisi-
on — angesichts des permanenten Wandels der Arbeitswelt — selbst verédndern
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muss. Und wenn ich auf die letzten Jahre zuriickblicke, hat sich auch in meiner
Praxis einiges verindert: die Prozesse sind kiirzer und zielorientierter geworden,
es gibt deutlich mehr Kontakte mit Institutionsvertretern und auch bei mir gibt es
eine Zunahme von Leitungssupervision, die dann manchmal Coaching heifit.

Unsere Beratungskonzepte miissen natiirlich auf die Verédnderungen in der Ar-
beitswelt reagieren. Auch gute Konzepte halten nicht ewig, auch wenn man sich
das wiinschen mag. Und das, was man gingige Praxis oder ,,Paradigma‘“ nennen
konnte, ist immer auch Ausdruck von Fortsetzung und Korrektur der vorhandenen
Konzepte. Aber wie weit kann man korrigieren, ohne den Kem zu verdndern? Und
ein Modell, das nicht ,,sexy* und attraktiv ist, hat hochstens noch einen Nischen-
platz. Obwohl — jetzt wo ich es aufschreibe, fénde ich die Vorstellung gar nicht so
schrecklich.

Sei herzlichst gegriifit

Deine Constanze

Liebe Constanze,

der Satz, der Dich noch verfolgt hat, Supervision sei in den Augen vieler Auftrag-
geber vielleicht nicht sexy genug, trifft bei mir auf den Widerwillen, die gemeinsa-
me professionelle Sache geschickt oder sexy verkaufen zu miissen und weckt zu-
nédchst mal diffuse Peinlichkeitsgefiihle. Gibt es auler dem Handelsvertreter einen
Beruf, der sich so oft und inzwischen auch bei kleinsten Anfragen ,,bewerben* bzw.
priifen lassen muss, wie der Supervisor? Ich denke daran, dass der Beratermarkt
boomt, und gleichzeitig gibt es zunehmend arbeitslose Supervisoren. Warum sollte
sich die 3/3 Gesellschaft, die Oskar Negt beschreibt, nicht in der Mini-Gesellschaft
der SupervisorInnen spiegeln? Auffallend ist fiir mich, dass ich die meisten arbeits-
losen KollegInnen, die ich aus gemeinsamer Balintgruppenarbeit kenne, fachlich
sehr wertschitze. Es wird ja immer sehr schnell suggeriert, der Markt sdubere sich;
und gemeint ist damit in der Regel, die fachlich Schlechtesten werden aussortiert.
Wenn das aber nicht stimmt, dann muss es andere Kriterien am Beratungsmarkt ge-
ben, die zur Selektion anleiten. Man spricht von der Prisentation, die ansprechend,
iiberzeugend sein miisse. Die Féhigkeit, sich als begehrenswert, kompetent, selbst-
sicher darzustellen, beinhaltet ja die Kontrolle von Scham. Mir gelingt diese Kon-
trolle besser, wenn ich meine Féhigkeiten als Supervisor in zwei oder drei Probesit-
zungen darstellen kann, als in einigen konzeptionellen Sitzen in einem ,,Bewer-
bungsgesprach®. Wenn es aber zu Probesitzungen gar nicht kommt, weil das aus
Kostengriinden nicht vorgesehen ist und Beziehungsentwicklung oder eine Diagno-
sephase als iiberfliissig fiir die Problembearbeitung vom potentiellen Auftraggeber
angesehen werden? Manche Berater kennen die Auseinandersetzung mit der eige-
nen Scham bei Prisentationen nicht; in Balintgruppen erleben dann andere in Dele-
gation oft das scheinbar nicht vorhandene Gefiihl.
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Konnen die arbeitslosen Kolleglnnen sich nicht prasentieren, weil sie die
Scham beim eigenen Auftritt nicht bearbeiten kénnen? Oder werden sie die eigene
Irritation nicht mehr los, wenn die Anfragen oder Ansprachen distanzloser und
schamloser werden? Wenn im Beratungsprozess Nachdenklichkeit, Wahmeh-
mung entstehender Gegeniibertragungsgefiihle, ruhiges Sammeln von Einfillen
und Assoziationen, kurzum Verlangsamung der Abldufe zum besseren Verstehen
komplexer Zusammenhéinge eine der zentralwichtigen Fihigkeiten des Beraters
sind, dann wird dies bei der Préasentation gerade nicht gefragt. Hier geht es um
Selbstdarstellung in préziser, schneller Form.

Manchmal scheint auch oszillierendes Verstehen veraltet zu sein: Der Leiter ei-
ner Bildungseinrichtung, der mit seinen langjéhrigen Mitarbeitern iiber deren Ent-
lassung und die Modalititen dazu verhandeln muss, meinte, er wolle die Mitarbei-
ter gar nicht verstehen, das mache alles nur schwerer. Er wolle in der Supervision
eigentlich nur Strategien erarbeiten, wie er die Entlassungsszenerie gerduschlos
iber die Biihne bringe.

Ein anderes Phédnomen begegnet mir auch: Es gibt KollegInnen, die erzidhlen
von ihren grofien Auftrégen, und ich fiihle meinen aufsteigenden Neid, den ich na-
tiirlich verberge. Sie stellen liberzeugend ihre Selbstsicherheit in Akquisitionsge-
spriachen dar und bekommen Auftrége, die ich nicht bekomme. Sie sprechen da-
von, dass sie ,.keine Beriihrungsingste” zu fremden Organisationen oder Arbeits-
feldem kennen. Ich bin beeindruckt und entlaste mich, indem ich die Aussage be-
zweifle. Und wenn dann im Detail aus der Beratungsarbeit berichtet wird, dann bin
ich manchmal iiberrascht iiber viele blinde Flecken in der Wahmehmung, iiber
Oberfléachlichkeiten in der Steuerung, iber mangelnde Einfiihlung, die der hoch-
entwickelten Akquisitionskompetenz nun aber gar nicht entsprechen. Es scheint
hier, die Prasentation ist nicht die Ouvertiire, sondern das Werk.

Wenn Supervisoren auf der 6ffentlichen Biihne gefragt sind und nicht mehr im
Beratungsraum, wo Schweigepflicht und Vertraulichkeit, wie Einfiihlung und kriti-
sche Distanz gegeniiber allen Beteiligten gelten, dann braucht man fiir diese Art von
Beratung vielleicht nicht nur einen anderen Menschentyp, der weniger introvertiert
in sich hineinhorchend und verlangsamend ist, sondern dann braucht man dafiir viel-
leicht auch ganz andere Interventionstechniken, die schnell, kurz und suggestiv sind?

Aber es gibt auch andere Botschaften: Ich kenne beispielsweise einige ausge-
bildete SupervisorInnen, die als Geschéftsfiihrer oder Personalchefs in mittelgro-
fen Organisationen arbeiten und eindeutig betonen, welche Prigekraft fiir ihre be-
rufliche Identitit die Supervisionsausbildung hatte und wie zentral ihnen die ver-
innerlichte Kommunikationshaltung in ihrer Arbeit mit Mitarbeitern, mit Klienten
und Kunden, mit Geschéftspartnem ist und wie sie daraus ihre Leitungsrolle ge-
stalten. Die verinnerlichte Haltung als SupervisorIn, die man iiber die Ausbildung
erfahren konnte und kann, scheint mehr zu sein als ein Format oder eine Methode
oder ein Beratungssetting.
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Beratungskonzepte haben natiirlich nur eine begrenzte Lebensdauer, sie miis-
sen weiterentwickelt werden. Eine verinnerlichte Haltung, die zur Person gehort,
hélt verdndermde Anforderungen in sich dndernden Zeiten aus. Ob das nun sexy
oder cool ist oder nicht.

Dir herzliche Griifie

von Gregor
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Randbemerkungen

Qualitatsmanagement

Qualitdtsmanagement, kurz QM genannt, wird heute in allen Branchen, die Wert
auf kompetente Aufenwirkung legen, so auch in der Supervisionsszene, ge-
braucht.

Eine einfache Definition gefallig? Qualitit ist die Summe der zu erbringenden
Quantitiat an Leistungen, welche vorher von mafigeblichen Gremien festgelegt
wurde, um sie anschlieBend zu zertifizieren. Diese gilt es fortan zu managen.

Sie brauchen also nicht dariiber nachzudenken, fiir welches Sach- oder Fachge-
biet sie etwas dazu lemen, sich fort- oder weiterbilden mochten, sondem Sie warten
ab, bis die Giitesiegelverwalter festgelegt haben, welche Ergebnisse erbracht wer-
den miissen, da diese doch die Wiinsche des Kunden und die Anforderungen des
Marktes evaluiert haben, damit Sie Ihr eigentliches Ziel, nimlich das Giitesiegel, er-
reichen. Selbstverstindlich diirfen Sie, wie in einer freien Marktwirtschaft iiblich,
aus einem breiten Sortiment an Produkten, hier beraterischen Leistungsangeboten,
auswihlen. Die Anbieter sind selbstversténdlich nicht mit den Giitesiegelverwaltern
identisch, Vettermwirtschaft und Vorteilsnahme verbieten sich, aber deren Angebot
wurde auch zertifiziert, versteht sich, damit Sie Qualitidt bedenkenlos ausw#hlen
konnen, und zwar von den selben Giitesiegelverwaltem; die sind schlieBlich vom
Fach. Falls Sie noch Schwierigkeiten haben sollten, das System zu verstehen, neh-
men Sie sich einfach den Lehrplan einer Schule als Vorbild. Der gibt auch Auskunft
dariiber, was der Lehrer zu lehren und der Schiiler zu lemen hat.

Oder nehmen wir ein Beispiel aus einer anderen Branche: Das Benzin ist Ihnen
viel zu teuer. Billigeren Sprit gibt es aber nicht. Auf das Auto fahren verzichten
konnen oder wollen Sie auch nicht. Die einzige Moglichkeit, welche Thnen offen-
bar bleibt, ist die, beim Tanken Treuepunkte zu sammeln. Wenn Sie genug zusam-
men haben — vielleicht motiviert Sie das, etwas hdufiger Auto zu fahren — kénnen
Sie wihlen zwischen einem Schlafsack und einer Kaffeemaschine. Da Sie aber
schon Beides haben, sagen Sie sich, eine Kaffeemaschine braucht man téglich, die
kann immer mal kaputt gehen, und vielleicht kommen Ihre Kinder allmihlich in
das Alter, in dem sie mal einen Schlafsack brauchen konnen. Also fahren Sie wei-
ter den teuren Sprit, bleibt Ihnen ja nichts anderes iibrig und sammeln fleilig Punk-
te. Sie managen also die Qualitét Ihres Konsumverhaltens. Auflerdem kommen Sie
sich weniger dumm vor, weil Sie ja 6konomisch clever handeln, Sie fiihlen sich
unabhingiger — konnten ja schlieBlich bei einer anderen Firma tanken und Punkte
fiir eine Bohrmaschine (wenn Sie noch ein paar Euro drauf legen) oder ein Sorti-
ment Frischhaltedosen sammeln - sie identifizieren sich mit Ihrer Tankstelle und
haben dabei ein gutes Gefiihl, weil Sie immer, wenn Sie in einer herrlichen Land-
schaft unter freiem Himmel nichtigen — ihr Schlafsack ist schlieBlich wasserdicht
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und fiir polare Temperaturen geeignet, und das will iiberpriift und ausgenutzt sein
— an dieselbe in positiver Weise erinnert sind, und Sie handeln umweltfreundlich,
weil Sie aus Prinzip bleifrei tanken. Fall Sie einen Diesel fahren, kénnen Sie sich
ebenso wohlig in Threm Schlafsack einkuscheln, denn Sie haben einen Ruffilter in
ihrem Auto oder er war (leider) noch nicht serienméBig eingebaut, als Sie dieses
kauften.

Nach einiger Zeit werden die marktrelevanten Produkte ausgetauscht. Diesen
Zeitpunkt diirfen Sie auf keinen Fall verpassen. Wie auf das Grammophon der
Schallplattenspieler folgte und auf diesen die CD, die wiederum von der DVD ab-
gelost wurde, so miissen Sie unbedingt im Mainstream des Angebotskatalogs mit-
schwimmen. Sie miissen immer und in jedem Fall auf dem neuesten Stand sein,
damit Sie im Geschift bleiben, und dies ist nur dann der Fall, wenn Ihr Kunde Sie
mit der Qualitit Thres Produktes, d. h. dessen Position auf dem Markt verbindet.
Abzuwarten, bis die erste Welle voriiber ist, und die Produkte wieder billiger wer-
den, erweist sich nur als die zweitbeste Losung. Auf dem Markt etabliert sich
durch Werbung eine Art Liste, auf welcher vermerkt ist, welche Produkte in, und
welche mega-out sind. Achtung! Diese Liste existiert auch unter den Kunden von
Supervision. Halten Sie einmal Ihr Ohr an die Szene, erfahren Sie schnell, welche
Verfahren, Methoden, gelegentlich auch Konzepte (eher sparlich vorhanden) ge-
rade als der letzte Schrei, welche als verstaubt gelten.

Bei American-Express gibt es die Gold-Card — sehr feines Produkt. Sie kénnen
zwar nicht viel damit anfangen, aber es macht toll was her. Ich erwéhne das des-
halb, weil Sie nicht alles sammeln konnen, was auf dem Markt angeboten wird.
Wie wiirde das denn aussehen, wenn Sie irgendwann Supervisorin / Supervisor mit
Stemchen, Kreuzchen, Krokodilchen und Piinktchen wiren. Vor lauter Emblemen
und Markenzeichen wire Ihr (guter) Name nicht mehr zu erkennen. Nein, sie miis-
sen heraus finden, welches Produkt Top of the Pops ist, und dieses bieten Sie an.

Am Besten nutzen Sie Thre Beziehungen und finden schon vorher heraus, fiir
welches Produkt als néchstes der Markt sondiert, wie man heute sagt, was dem-
néchst angesagt sein wird. Das geht dhnlich wie an der Bérse. Und dann werfen
Sie das Produkt auf den Supervisionsmarkt, das gebraucht wird, um das Giitesiegel
zu bekommen, d. h., Sie schaffen sich listige Konkurrenz vom Hals, indem sie die-
se zur Kundschaft machen. Ich verspreche Ihnen auflerdem: Das Sich-zertifizie-
ren-lassen kostet heutzutage richtig gutes Geld, ergo bringt Zertifizieren ordentlich
was in die Kassen. Nochmals: Qualitidt bedeutet schon lange nicht mehr Gute
Wertarbeit sondern Gute Produktvermarktung, und dies gilt es zu managen, sprich
zu vermarkten.

RoMa
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FIS-Fortbildungsinstitut fiir Supervision /

agm Arbeitskreis Gruppendynamik Miinster,

Steubenstrafe 34a, 65189 Wiesbaden,

Tel.: (06 11) 60 36 81, Fax: (06 11) 9 10 27 01, www.fis-agm.de

Angewandte Gruppendynamik fiir SupervisorInnen: Zugehdorigkeit — Macht
— Intimitiit. 3-teilige Seminarreihe

(Die Seminare kénnen auch einzeln gebucht werden!)

Seminar 3: ,,Intimitiit in Gruppen“

Als Gruppenmitglied ein Maf an Néhe und Distanz zu finden, das den individuel-
len — auch biografisch gepréigten — Bediirfnissen, den Anforderungen der Rolle
und den Zielen der Gruppe entspricht, ist nicht leicht. Die Auseinandersetzung um
Nihe und Distanz innerhalb der Beziehungsstruktur ist daher ein zentrales Thema

in jeder Gruppe.
Termin: 21. — 23.09.2006
Ort: Mainz

Leitung: Prof. Dr. Bemadette Grawe und Franz X. Leinfelder

Veranstaltungen zum Thema ,,Fiihren und Leiten‘:

Motivation - Delegation - Kontrolle

Strategien in der Mitarbeiterfiihrung

Zur Mitarbeiterfiihrung gehort kontinuierliche Beziehungsarbeit, mit den entspre-
chenden personlichen und professionellen Kompetenzen. Dieser Workshop stellt
den eigenen Umgang mit Zielvereinbarungen, Kotrollverfahren, Beurteilungsge-
spriachen und anderen konfliktreichen Situationen bei der professionellen Gestal-
tung von Mitarbeiterbeziehungen in den Mittelpunkt und soll dabei helfen, aufga-
ben-, personen- und rollenangemessene Interventionen zu entwickeln.

Termin: vom 22. — 25.06.2006

Ort: Mainz

Leitung: Franz X. Leinfelder und Inge Zimmer-Leinfelder

Leitungskonzepte

Identititsfragen und ihre biografischen Hintergriinde

In diesem Workshop wird untersucht, was uns leitet, wenn wir leiten. Leitungsmo-
delle, Leitungsstile, Wertorientierungen, Fahigkeiten und Angste mit ihren biogra-
fischen Hintergriinden werden reflektiert und auf ihre Funktionalitit hin {iberpriift.
Termin: vom 07. — 10.12.2006

Ort: Mainz

Leitung: Franz X. Leinfelder und Inge Zimmer-Leinfelder

* 3k Kk Kk ¥
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Burckhardthaus — Ev. Institut fiir Jugend-, Kultur- und Sozialarbeit e.V.,
Herzbachweg 2, 63571 Gelnhausen,
Tel.: (060 51) 8 90, E-Mail: info@burckhardthaus.de

Ergénzungsausbildung Supervision 2006 — 2008

Zertifiziert von der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv).

Die Erginzungsausbildung richtet sich an TeilnehmerInnen, die bereits iiber eine
umfangreiche Weiterbildung im Bereich personen-, gruppen- und organisations-
bezogene Beratung verfiigen (wie Gruppendynamik, Gruppenanalyse, Psychoana-
lyse, Klinische Seelsorge, Psychodrama, Gespréachspsychotherapie, Organisati-
onsberatung, Kinder- und Jugendlichenpsychotherapie).

Termine: Info-Tage 18. — 19.02.2006;

Beginn: 23. — 27.05.2006

Ort: Gelnhausen

Leitung: Anette Voigt, Wolfgang Dinger

3. Supervisionswerkstatt: Vorwirts, und nicht vergessen...
Unbewusste Dynamiken in Verédnderungsprozessen von Organisationen
Termin: 12. — 13.05.2006

Ort: Gelnhausen

Leitung: Anette Voigt; Peter Musall und GastdozentInnen

2(0. Weiterbildung Supervision 2006 — 2009

Zertifiziert von der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv)

Die Weiterbildung qualifiziert die Teilnehmenden zur Ausiibung von Einzel-, Lei-
tungs-, Gruppen- und Team-Supervision.

Termine: Infotage 12. — 13.06.2006 (Bewerbungsschluss: 5.05.2006)

Beginn: 20. — 24.09.2006

Ort: Gelnhausen

Leitung: Anette Voigt, Wolfgang Dinger, Peter Musall

* 3k k¥ ¥

BTS Gesellschaft fiir Organisationsberatung Training und Supervision.
Briihler Ring 31, 68219 Mannheim,
Tel.: (06 21) 89 69 31, E-Mail: office@bts-mannheim.de

8. Supervisionstage 2006

Die Zukunft — Ein Supermarkt der Beratung. Vom Nutzen systemischer Beratung
fiir Profil und Profit.

Termin: 25. — 27.05.2006

Ort: Heidelberg

Leitung: Heidemarie Neumann-Wirsig u.a
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Psychodrama-Zentrum Miinster,
Alte Schanze 46, 48159 Miinster,
Fax: (02 51) 21 35 48, E-Mail: info@psychodrama-zentrum.de

Inszenierungs- und Aufstellungsarbeit nach Moreno in der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung

Eine Fortbildungsreihe mit acht WE-Seminaren.

Begin: 5. — 7.05.2006

Leitung: Prof. Dr. Ferdinand Buer und Birgitta Hugenroth

Ort: Miinster

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de
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AutorInnen

Annemarie Bauer, Jg. 1946, Dr. phil., Dipl.-P4d., Gruppenanalytikerin (DAGG),
Supervisorin und Lehrsupervisorin (DGSv), Balintgruppenleiterin, Professur an
der Ev. Fachhochschule Darmstadt mit dem Schwerpunkt ,,Psychoanalyse und so-
ziale Arbeit.”“. Forschungsschwerpunkte derzeit: Psychoanalytisches Verstehen
von Institutionen und Organisationen; Familiendynamik im hohen Lebensalter.

Cornelia Edding, Dr. phil., Dipl. Psychologin, Trainerin fiir Gruppendynamik
(DAGG) und Beraterin fiir Organisationsentwicklung. Begleitung von Verénde-
rungsprozessen im Non-Profit-Bereich; Coaching von Frauen und Méinnem mit
Fach- und Fiihrungsaufgaben; Mitglied TOPS Miinchen-Berlin e.V.

Marlies W. Frose,Jg 1958, Prof. Dr. Phil, lehrt an der Evangelischen Fachhoch-
schule Darmstadt und ist Leiterin des berufsbegleitenden Masterstudiengangs Ma-
ster of Arts in der Fachrichtung ,,Management in Social Organizations* fiir Fach-
und Fiihrungskréfte Sozialer Organisationen. Dipl. Soz., Dipl. Pad., Beraterin fiir
Organisations- und Untemehmensentwicklung (bei Friedrich Glasl und Katharina
Preiml-Liebenberger, Trigon); Arbeitsschwerpunkte: Organisationsentwicklung,
Organisations- und Managementtheorien, Managing Diversity (Gender, Transkul-
turalitdt/Interkulturalitdt), Personalwirtschaft; Nonprofit-Organisationen und
Konfliktmanagement. Publikationen: Marlies W. Frose, (Hg.): Management So-
zialer Organisationen. Beitrdge aus Theorie, Forschung und Praxis — Das Darm-
stadter Management-Modell. Bemn, Stuttgart, Wien 2005. Marlies W. Frose und
Maria Rumpf, (Hg.): Women in Management. Beitrdge zu Existenzgriindungen
von Frauen und Geschlechterkonstruktionen im Management von Organisationen.
Konigstein. 2004.

Alexa Kdhler-Offierski, Jg. 1949, Prof. Dr., Medizinstudium in Freiburg, Kiel und
Heidelberg, Promotion, Approbation als Arztin. Facharztweiterbildung in Psych-
iatrie und Neurologie, Fachérztin fiir Psychiatrie. Zusatzqualifikationen und -titel
in Psychotherapie und in Psychoanalyse. Seit 1987 Professorin fiir Sozialmedizin,
Schwerpunkt Psychopathologie, an der EFH Darmstadt. Seit 1994 Présidentin der
EFH Darmstadt.

Gisela Kubon-Gilke, Jg. 1956, Prof. Dr. rer. Pol., Studium der Volkswirtschafts-
lehre und der Wirtschaftsinformatik. 1983 — 1988 Wissenschaftliche Mitarbeite-
rin am Lehrstuhl Wirtschaftstheorie des FB I der TU Darmstadt. 1989 Promotion
zum Dr. rer. pol. 1989 — 1995 Wissenschaftliche Assistentin am Lehrstuhl Wirt-
schaftstheorie des FB I der TU Darmstadt. 1996 Habilitation an der TU Darm-
stadt. 1997 Gastprofessur an der Johann-Wolfgang-Goethe Universitét in Frank-
furt. 1997 — 1998 Vertretung einer Professur an der Ludwig-Maximilian-Univer-
sitdt Miinchen. Seit 1998 Professorin fiir Okonomie und Sozialpolitik an der
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EFH-Darmstadt. 2001 — 2004: Dekanin des Fachbereiches S der EFH-Darm-
stadt.

Renate Schernus, Gespréchs-, Familien- und Verhaltenstherapeutin. Mitglied der
Betheler Ethikkommission (1986-2000), Mitglied der Redaktion der Zeitschrift
»Jozialpsychiatrische Informationen* und der Forschungsgemeinschaft Ethik des
Wissenschaftsministeriums NRW. Arbeitete dreifig Jahre in den von Bodel-
schwinghschen Anstalten Bethel bei Bielefeld. Sie leitete den Psychologischen
Dienst im Kinder- und Jugendbereich, arbeitete mehrere Jahre in einer Klinik fiir
anfallskranke Kinder und war zeitweilig ,,.Leitende Psychologin“ und damit Fach-
vorgesetzte aller Psychologen Bethels. Von 1985 — 1996 war sie als Leiterin einer
Klinik fiir mittelfristige psychiatrische Behandlung titig und danach bis 2000 als
Leiterin des Fachbereichs Psychiatrie der Teilanstalt Bethel. Seit Okt. 2000 arbei-
tet sie als Psychologische Psychotherapeutin in eigener Praxis sowie ehrenamtlich
in der unabhéngigen Beschwerdestelle Psychiatrie Bielefeld.

Burkard Sievers, Prof. Dr. fiir Organisationsentwicklung im Fachbereich Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften der Bergischen Universitdt Wuppertal, wo er
tiber Management- und Organisationstheorie aus einer sozioanalytischen Sicht
lehrt, forscht und schreibt. Er ist Mitherausgeber von Freie Assoziation — Zeit-
schrift fiir das Unbewusste in Organisation und Kultur. 1995 hat er den Intematio-
nal Award for Participation von der HBK-Spaarbank in Antwerpen (Belgien) fiir
sein Buch ‘Work, Death, and Life Itself. Essays on Management and Organizati-
on’, Berlin: de Gruyter, 1994” erhalten. Er ist President der Intemational Society
for the Psychoanalytic Study of Organizations (2005 — 2007) und Co-director des
Intemational Professional Development Program Organizational Psychodynamics
and Transformation in Coesfeld.

Michael Stiels-Glenn, Jg. 1952, Diplom-Sozialarbeiter, selbststdndig in eigener
Praxis als Kinder- und Jugendlichenpsychotherapeut, Heilpraktiker (Psychothera-
pie), nichtérztlicher forensischer Sachverstiandiger, Supervisor (DGSv).
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Vorschau
. FoRuM Supervision
‘Heft 28 — Oktober 2006

,Etwas geht zu Ende
e ‘ 'Redal’(ktvio'n:' :
Peter Musall / Jirgen Kreft . -
. ‘Mit Beitrigen Voriﬁ StefaﬁBUsse, Heike Diiwel, Micha; Hilgers; kSig-‘
~ hardt Neckel, Peter Musall, Bernd Okun, Hermann Steinkamp, Ulla
_ . Zumhasch. ‘ SRR o
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