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Vorwort

In der gesellschaftspotitischen Diskussion der letzten Jahre stehen die Modernisie-
rungs- und Veréinderungsprozesse von Wirtschaft und Gesellschaft im Zentrum
der Aufmerksamkeit. Der Begriff der Dienstleistungsgesellschaft steht richtungs-
weisend filir diese Debatte und markiert eine gesellschaftliche Entwicklung, die
durch einen gravierenden Wandel der Berufs- und Arbeitswelt sowie die Veréinde-
rung tradierter Berufsbilder und Arbeitsrollen gepriigt ist. Das Rahmenthema die-
ses Heftes, die Frage nach der Rollenidentifikation in sozialen Dienstleistungsbe-
rufen und nach dem Verhéltnis von persénlicher Identitit und Rollenanpassung,
erscheint daher nicht ohne aktuellen Bezug.

Rollen und ihre ideologische Ausstattung stellen eines der wichtigsten Instru-
mente der Gesellschaft und ihrer Instifutionen dar, um auf Individuen Einfluss zu
nehmen. Mit der Rolleniibernahme und Rollenidentifikation sind ,,Gewinne™ und
»verluste” gleichermaBen verbunden; dies gilt sowohl fiir soziale wie berufliche
Rollen. Oder wie es der Ethnopsychoanalytiker Paul Parin formuliert: ,,Der Vor-
gang der Identifikation mit der Rolle sichert Befriedigungen, die in der Gesellschaft
bereitstehen. Daflir wird ein Stiick Unabhingigkeit anfgegeben. ... Man funktioniert
in der jeweiligen Institation reibungsloser, hat aber nicht mur ein Stiick »geistiger
Selbststindigkeit”, sondern auch Gefiihls- und oft Gewissensfreiheit eingebiisst.
(P. Parin, Der Widerspruch im Subjekt, 1992, 5.125).

Fiir unsere Themenstellung ist die Auffassung Parins bedeutsam, nach der Rol-
lenidentifikation eine besondere personale (ich-psychologische) Qualitit der Rol-
leniibernahme darstellt. Wenn eine Person ein bestimmtes Rollenverhalten iiber-
nimmt, so kann das auch einer niichternen Bilanzierung von Vor- und Nachteilen
entsprechen oder das Ergebnis mittel- oder unmittelbaren Zwanges sein, ohne dass
von einer tieferen inneren Bindungswitlung auszugehen ist. Demgegeniiber geht
Rollenidentifikation iiber eine reine Verhaltensiibernahme hinaus und repriisentiert
eine mehr oder minder ausgeprigte innere Bindung der Person an die Wert- und Ge-
fithlszuschreibungen einer Rolle, an die soziale Rollenideologie. Rollenhandeln aus
der Identifikation erscheint dann durch eine spezifische Wertorientierung und emo-
tionale ,,Crualitit” charakterisiert. Fiir die Analyse sozialer Dienstleistungsarbeit
und ihrer spezifischen Qualitit erscheint dieses Kriterium von zentraler Bedeutung,

Der soziale Dienstleistungssektor und die Formen der psychosozialen Arbeit ha-
ben in den letzten Jahren organisatorisch wie konzeptionell gravierende Veriinde-
rungen etfahren. Die Ubertragung betriebswirtschaftlicher Grundkonzepte und ei-
ner entsprechenden , Produktphilosophie® sowie die fkonomische Anpassung der
Professionalisierungsstandards erzengen eine zunehmende Tendenz zur |, Versach-
lichung sozialer Dienstleistungen”. Neben den organisationsstrukturellen Verinde-
rmneen wird der Wandel des Dienstleistineskonzentes weeentlich iitber die Verdn-
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derung von Rollenanforderungen umgesetzt. In diesem Kontext stellt sich die Frage
nach der Instrumentalisierung der Person und ihrer Gefiihle im Dienste verfinderter
Rollendefinition und nach den ,personlichen Kosten* eines rollenadiquaten Ge-
fithlsmanagements im sozialen Dienstleistungsgeschifi neu.

In seinem Beitrag ,,Gefithlsarbeit in Dienstleistungsberufen. Selbststeuerung
oder Kommerzialisierung von Gefiihlen” greift Lothar Nellessen diese zentrale Fra-
gestellung der Dienstleistungsdiskussion auf. Er nimmt Bezug auf eine sehr erinne-
rungswerte Studie (1983) der amerikanischen Soziologin Arlie Russel Hochschild
zur Kommerzialisierung der Gefiihle in der Berufsarbeit und webt diesen themati-
schen Faden mit einer Fiille systematisierender und aktualisierender Uberlegungen
fort. Mit der Professionalisierung von Berufen und Titigkeiten im Dienstleistungs-
bereich steigen die Rollenerwartungen und Anforderungen an sozialer Kompetenz
und an die funktionale Verfiigharkeit emotionaler Qualititen.

Flisabeth Rohr setzt sich in ihrern Beitrag: ,.Emotionale Entleerung und die S&-
kularisierung des Sozialen in modemen Dienstleistungsunternehmen® mit dem
Strukturwandel des sozialen Dienstleistungsbereichs und der Gefahr einer Taylori-
sierung der sozialen Arbeit auseinander. Modernisierungs- und Reorganisationspro-
zesse der Einrichtungen bedingen einen schoellen Wandel der Organisationsstruk-
tur und definieren, gewichten und bewerten die Titigkeiten (,,Dienstleistungspro-

* dukie) nen. Damit stellen sich spannungsreiche Fragen: Was bedeutet das neue

Produktverstindnis der sozialen Arbeit fiir die berufliche Identitit und das Rollen-
verstindnis der MitarbeiterInnen? Wieviel an selbstbestimmter Emotionalitit
vertriigt die neue professionelle Kundenbezichung?

Von einer etwas anderen Seite nidhern sich Annemarie Bauer und Katharina

" Groning der Thematik. In ihrem Beitrag: ,,Der verborgene Bereich: Gefiihle in der
sozialen Dienstleistungsarbeit und als Thema der Supervision” gehen sie der Frage
-+ nach, welchen Stellenwert Gefiihle und ,,Gefithiskulturen™ fiir die fachliche Kon-

" zeption und das Selbstverstindnis der sozialen Arbeit hat und wie sich darin die Bin-

dung an den Zeitgeist wiederspiegelt. Den Zusammenhang, dass ,,Gefiihiskulturen®

'_ _5 ¢s immer anch mit herrschenden sozialen Wertsystemen zu tun haben und mit For-
-men der Angstabwehr, verkniipfen die Autorinnen mit der Analyse der Sneuen’ so-
- zialen Dienstleistungskultur.

Eine sehr personliche Sicht der ,,Gewinne” und ., Verluste™ beim Rollenwechsel

. -und Rollenverlust gibt uns Giinter Dziomba, indem er seinen Abschied aus der , Ma-

cherrolle® des Managers beschreibt. In seinem Beitrag ,,Abschied vomn Machen.

. Persénliche Erfahrungen und strukturelle Verinderungen beim Rollenwechsel vom
- Manager zum Supervisor™ reflektiest er die Erfahrungen, die er beim Berufs- und
" Rollenwechsel von der ,,Wirtschaftskultur® in die ,,.Supervisionskultur” gemacht hat

und setzt sich mit den Normen, Werten und Verhaltensweisen der beiden ,,Welten*

- auseinander.
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Eine ganz andere ,,Unternehmenskultur* und Rollenideologie begegnet uns in
dem Beitrag von Beate Biihler-Plinkers und Ulrich Klauke. In ihrem Artike] ,,Ideo-
logie hilt geborgen und gefangen. Soziale Werte und Selbstinstrumentalisierung am
Beispiel der Supervision in psychosozialen Projekten.” befassen sie sich mit der
Funktion der ,,Jdeologie* in alternativen Projekten und ihrer Anfilligkeit, das eigene
Selbstverstindnis in handlungseinschrinkender Gegenabhéngigkeit zu den etablier-
ten Institutionen ihrer Kritik zu entwickeln.

Erhard Wedekind entwickelt in seinem Themenbeitrag ,,Grammatik der Bezie-
hungsarbeit. Zur systemischen Vernetzung von Pflege, Sozialpadagogik und Psy-
chotherapie® systematisierende und konzeptionelle Uberlegungen zum Ti-
tigkeitstypus der Beziehungsarbeit. Er fokussiert auf drei ,,Spartenschwerpunkie®
der Bezichungsarbeit: ,korpernahe Pflege”, ,sozialpddagogische Alltagsgestal-
tung*‘ und ,,therapeutische Entwicklungsforderung* und betont zugleich die Einheit
in der Unterschiedlichkeit dieses Titigkeitstypus. Aus dem Sachverhalt, dass Bezie-
hungsarbeit als Erwerbsarbeit und in Institutionen geleistet wird, ergeben sich nicht
unerhebliche Spannungen und Konsequenzen.

In der Rubrik ,,Neue Projekte stelit Alexander Neidhard unter dem Titel ,,Ge-
rontopsychiatrische Supervision in der Altenpflege* ,,sein” Supervisionskonzept fiir
die Arbeit in Einrichtungen der Altenpflege vor. Bemerkenswert erscheint seine
Konzeptmischung, die deutlich auf die Spezifitit dieses Arbeitsfeldes und des dort
titigen pflegerischen Personals abstelit. Das Zusammenfiihren von medizinischer
Diagnostik, pidagogisch-fachlichen Fortbildungselementen und supervisorischer
Reflexion in seinem Rahmenkonzept stellt sich als nicht unkomplizierter Balance-
akt dar.

Werner Bohnert

BEITRAGE

Lothar Nellessen

Gefiihlsarbeit in Dienstleistungsberufen —
Selbststeuerung oder Kommerzialisierung von Gefiihlen”

1. Zur Ausgangslage

Die Professionalisierung von Berufen und Titigkeiten stellt bei immer mehr Men-
schen hohere Anforderungen an ihre soziale Kompetenz. Training, Supervision,
Beratung vor Ort sind die Mittel der Wahl, diesen Anspriichen zu geniigen. Von
den Protagonisten solcher Methoden und Verfahren werden dabei die positiven Ef-
fekte fiir eine autonome, bewusste, private wie berufliche Lebensplanung und -ge-
staltung hervorgehoben. Beobachter der Szene, die nicht gleichzeitig als Thera-
peuten der von ihnen festgestellten Defizite auftreten, betonen, dass diese Beein-
flussungsversuche mitnichten mit gelungener Emanzipation gleichzusetzen seien,
sondern ihrerseits erneute Standardisierung durch Professionelle und Sozialisati-
onsagenturen nach sich ziehen. Zwischen diesen Polen ist mithin ein spannungs-
volles Verhiltnis zu erwarten.

In diesem Beitrag mochte ich der Frage nachgehen, wie sich dieses
Spannungsverhiltnis in Dienstleistungsberufen darstellt, Tatigkeiten, in denen
nicht die Reflexion und Analyse von Interaktionsprozessen Arbeitsinhalte sind,
sondern der Arbeitsablauf eine gekonnte Inszenierung von Interaktionen voraus-
setzen.

Zu diesem Zweck werde ich die Grundziige der Publikation von Hochschild
,,Das verkaufte Herz. Zur Kommerzialisierung der Gefiihle” vorstellen, Untersu-
chungsergebnisse fiir andere Tatigkeitsfelder beisteuern und zum Schluss eine Kkri-
tische Einschitzung er vorgestellten Strategien zur Befahigung zur Gefiihlsarbeit
vornehmen und abwégen, ob sie zur Selbststeuerung und Selbstorganisation bei-
tragen oder zur Kommerzialisierung des Empfindens und Fiihlens.

*  Der Artikel ist erschienen in K. Schattenhofer, W. Weigand (Hrsg.), Die Dyna-
mik der Selbsteuerung. Beitrége zur angewandten Gruppendynamik, Opladen /
Wiesbaden 1998, S. 125-138. Wir danken dem Westdeutschen Verlag fiir die
Abdruckgenehmigung.
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2. Gefithlsarbheit
2.1 Zur theoretischen Verortung von Gefithlsarbeit

Fiir ihre Untersuchung hat Hochschild sich auf zwei Dienstleistungsgruppen bezo-
gen: Stewardessen/Stewards und Mitarbeiter eines Inkassobiiros. Delta-Airlines
schien ihr fiir ihre Untersuchung geeignet, weil sie im Siiden der USA liegt — also
von Berkeley gut erreichbar ist —, keine gewerkschaftliche Vertretung der Arbeit-
nehmer hat ~ die Firmenpolitik die Mitarbeiter ,,ungestért* erreicht — und es sich
um ein Serviceunternchmen handelt, in einem Markt, in dem die Ware . Liicheln®
in die Konkurrenz um Marktanteile eingespannt wird. Das Inkassobiiro hat sie ans
Kontrastgriinden hinzugenommen: Die Gefilhlsarbeit der Stewardessen zielt auf
Wohlbefinden und Statussicherung der Passagiere ab, die Strategie der Inkasso-
mitarbeiter bei den Schuldnern auf Schuld- und Minderwertigkeitsgefiihle.
Es sollten also T#tigkeiten untersucht werden, in denen Professionelle Gefiihls-
arbeit leisten. Fiir diese Berufe ist nach Hochschild kennzeichnend, dass sie
1. ,Kundenkontakt von Angesicht zu Angesicht oder von Stimme zu Stimme* er-
fordern,
2. verlangen, dass ,,die Angestellten bei ihren Kunden einen bestimmten Gefiihls-
zustand hervorrufen, wie etwa Dankbarkeit oder Angst“ und
3. ,dem Arbeitgeber mit Hilfe von Ausbildung und Uberwachung (ermoglichen)
ein bestimmtes MaB an Kontrolle iiber das Gefiihlsverhalten ihrer Angestell-
ten” auszuiiben (1990, 8. 120.).

Eine Beschreibung, die auf viele Berufe und Tétigkeiten zatriff: die Verkiufe-
rin, den Sozialarbeiter, die Sekretirin, das Pflegepersonal, Arzte, zunehmend auch
Manager, Leiter von Projektgruppen. Und — so stellt sie fest — obwohl der Anteil
der Gefiihisarbeit beruflichen Handelns kontinuierlich zunimmt, taucht sie fast nir-
gendwo in Stellenbeschreibungen als zu entlohnender Titigkeitsinhalt auf, so dass
es nur logisch ist, dass sie nicht extra honoriert wird.

Eher treffe sogar das Gegenteil zu: Gefiihlsarbeit wird als vom Mitarbeiter frei-
willig zn erbringende Disposition, Haltung, Verhaltensdispositiv erwartet.

Zwei Faktoren begiinstigen diese Entwicklung:

— die unisono vorherrschende Meinung und Strategie, 2.Zt. alle Arbeitsmarktpro-
bleme durch solche Strategien beheben zu konnen, die vom einzelnen mehr ver-
langen und

~ die Nihe von Bezichungsarbeit zu den Tatigkeitsinhalten von Frauenberufen,
in denen eben dieser Arbeitsanteil, das Zeigen von Surplusgefithlen traditionell
dominiert (ebd., 1990, S. 137).

Bemiithungen um Statuserhthungen und die Sorge um das Wohlergehen der an-
deren, ist nach — Hlich — eine Form der Schattenarbeit. Sie bleibt ihnlich unsicht-
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bar, wic Hausarbeit und wird nicht als wirkliche Arbeit angesehen. Der Clou liegt
— wie bei gut erledigter Hausarbeit — darin, ,,dass simtliche Spuren der Anstren-
gung getilgt und nur das blitzsaubere Heim und das einladende Licheln prisentiert
werden® (Hochschild, 1990, S. 13).

- Doch kommen wir zurlick zu den drei Kriterien, die Gefiihlsarbeit ausmachen:
Interaktionsbezug, Stimmungsinduktion, Kontrollierbarkeit des Gefiihlsverhal-
tens. Die erste Bedingung umschreibt — noch relativ neutral — die formale Realisa-
tionsbedingung.

Diie zweite, Stimmungsinduktion beim Kunden/Klienten durch Gefiihlsmana-
gement des Professionellen, macht das zentrale Unterscheidungskriterium zur her-
kémmlichen Arbeit aus. Diese ist natiirlich auch von Emotionen getragen und be-
gleitet. Bei querstehenden unfunktionalen Gefiihlen geniigt es aber, diese zu unter-
driicken bzw. in beliebige vorwirtsgewandte Energie umzuwandeln. Bei diesen
Titigkeiten wird — im Unterschied zur Gefiihlsarbeit — nicht die willentliche und
bewusste Umwandlung und Produlktion neuer Gefiihle gefordert und gefrdert.

2.2 Berufstypen und ihr Bezug zur Gefiihlsarbeit

' Gerhards (1988, S. 48) unterscheidet drei Berufstypen:
. a) nicht-personenorientierte (also sachorientierte; z.B. Sachbearbeiter, Fachspe-

. zialisten)

© b) personen- als auch sachorientierte (Verkiufer, Stewards)
' ¢) personenorientierte (Personenberater; Therapeuten, Trainer).

In den beiden letzten nehmen einerseits die quantitative Bedeutung der Ge-

" fithlsarbeit immer mehr zu; andererseits werden die angewandten Techniken und
- Verfahren irnmer elaborierter.

Fiir Situationen mit zeitlich und inhaltlich begrenztem Kundenkontakt (Ste-

wards, Verliuferinnen) lassen sich leicht eng umschriebene Verhaltensstrategien
. beschreiben, eintrainieren und kontrollieren. I.angandauernde, viele bzw. alle Le-
“ bensbereiche umfassende Beratungssettings setzen relativ autonome Berufstitige
*voraus, die weitgehend professionalisierte Berufsarbeit leisten, die in einem profi-
" Tliert beruflichen Selbstkonzept griinden. Mit anderen Worten: es handelt sich um
- Dienstleistungsberufe mit wenig formalisierbaren und technisierbaren Arbeitsan-

teilen, die in einer langandauemden Berufssozialisation (z.B. gruppendynami-

- sches Verhaltenstraining) eingeiibt und durch Supervision, Exrfahrungsaustausch,
" stiindige Weiterbildung immer wieder bestitigt werden miissen.

Bei zeitlich und/oder inhalilich begrenztem Kundenkontakt erfordert das Emo-

* - tionsmanagement zwar auch Formen und Techniken des Umgangs mit eigenen

und fremden Emotionen und Befindlichkeiten. Diese beziehen sich aber auf enger
mwmschreibbare Verhaltensweisen und Personlichkeitsanteile. Von einem Verkiau-
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fer wird erwartet, dass er bei seinem Gegeniiber Kaufsignale — also Interesse und
Bereitschaft, das angebotene Produkt zu erwerben — erkennen und 7u einem Ver-
kaufsabschluss fiihren kann. Hier gibt es natiirlich groBe Unterschiede: ein anf
Provision arbeitender Strukturverkiufer ist an einem mdglichst hohen Abschluss
interessiert, unabhiingig davon, ob der Kunde das Produki tatsichlich braucht und
bezahlen kann, wihrend Firmen, die lingere Kundenbeziehungen anstreben, hier
sehr wohl den Beratungs- und Versorgungsbedarf abkliren und {tendenziell) nur
letzteren abdecken. Die anzubietende Beratung beschrankt sich aber auf den fach-
lich-sachlichen Teil und blendet biographische Aspekte aus.

Emotions- und Gefiihlsarbeit werden auch bei Verkiufern durch die Berafsrol-
le erwartet und fixiert. Die Arbeitgeber verwenden unterschiedlich viel Zeit auf die
Instruktion ihrer Mitarbeiter. Beim Inkassoangestellten schien eine einstiindige
Lektiire der Muster von Mahnschreiben und -anrufen, der Erkldrung der formalen
Arbeitsabliufe zu geniigen, die Titigkeit aufzunehmen. Die hohe Fluktuation
tiberdaverten dabei nur jene Mitarbeiter, die aufgrund ihrer bisherigen Frfahrung
wenig Miihe hatten, der allgemeinen Weisung zu folgen, sdumige Zahler zu ent-
werten, von ihnen nur Schlechtes zu erwarten, sie aus dem Konzept zu bringen und
so unter Druck zu setzen, dass sie doch zahlten (ebd., S. 112 f).

Delta-Airlines bietet immerhin ein zwei- bis fiinfwichiges intensives Training
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nen von Situationen {der Flugraum als Wohnzimmer), sitmationsgemiifie Orientie-
rung des Selbstkonzeptes (die bemiihte, versorgende, betreuende Gastgeberin) und
die Beeinflussung korperlicher Parameter (tief durchatmen, die Nackenmuskeln
entspannen), um locker und leicht den Servicetitigkeiten nachgehen zu kb'n.n_en.
Entscheidend ist, dass durch deep acting eine kognitiv-emotionale Neudefinition
der Gesamtsituation erfolgt und - wie dies nun einmal fiir emotionale Situationsbe-
wertungen charaktenistisch ist — eine simultane, ganzheitliche, unwillkiirliche Kon-
notation des in Frage stehenden Transaktionsprozesses stattfindet — wenn die Me-
tapher, das Leithild denn greift. .
Tiefenhandeln wird auch effektiv beim Theaterspiel eingesetzt. Soll ein Schan-
spieler bestimmte Gefiihlszustinde darstellen, dann sollten seine Handlungen
nicht von unmittelbaren Gefithlsregungen geleitet werden, die nur um ihrer selbst
willen dargestellt wiirden. Hass, Wut, Verzweiflung, Trauer bringt man nicht da-
durch nachvollziehbar auf die Biihne, dass man sie sich vorstellt, sondern dadurch,

dass man sie als Ergebnis vorangehender Ereignisse Wirklichkeit werden lasst.
Wenn man sich dieses voll und ganz vorstellt, dann ergeben sich die passenden
Gefiihle von ganz allein. Der Kérper, das unmittelbar zugingliche Gefiihl, die ge-
samte Vorstellungswelt unbewusster und bewusster Erinnerungen werden so ak-
tualisierbar, und zwar in einer fiir die Darsteller wie die Zuschauer stimmigen Wei-

an, in dem die Stewards einen miihefrei wirkenden, die Fluggiste aufwertenden
Umgang erlernen sollen.

2.3 Beeinflussungsstrategien

Wie sehen die konkreten und zentralen Beeinflussungsstrategien aus? Dazu einige
Aspekte:

Tiefenhandeln

Delta-Airlines operiert mit einer Reihe harter Anforderungen an ein geindertes
Geflihlsmanagement. Die Aushildungskandidatinnen sollen , sich so verhalten, als
wire die Kabine (ihr Arbeitsplatz) ihr Zuhause (wo sie keine Berufsarbeit verrich-
ten)”. Der Fluggast ist wie ein ,,persénlich eingeladener Gast in den eigenen vier
Winden* wahrzunehmen (ebd., S. 100).

Durch diese Metapher wird, wie der Regisseur Stanislawski es beschreibt, das
Gefiihlsgedichtnis der Flugbegleiterinnen aktiviert, in dem z.B. festgehalten wird,
was man fiir Géiste empfindet. Diese Metapher ist der direkte Schliissel fiir eine
reichhaltige Paletie prosozialer Verhaltensstrategien.

Der Einsatz solcher emotionsgeladener Metaphern ist eine wirkméchtige Form
des Tiefenhandelns (deep acting), umn bei sich setbst gewiinschte Gefiihle hervorzu-
rufen, unerwiinschte zu unterdriicken. Es geschieht durch kognitive Neudefinitio-

se (Hochschild, 1990, S. 57 £f). Fben dies versucht man im Training der Stewards
zu erreichen, wenn sie sich vorstellen sollen, die Fluggiste wie zu Hause zu emp-
fangen, zu bewirten und zu umsorgen.

Oberflichenhandeln (sur-face-acting)

Dieses setzt dagegen frither und oberfliichlicher an. Hier ist der Kérper das ent-
scheidende Werkzeug, nicht die Seele — so wie beim Restaurantbesitzer, der sich
von Tisch zu Tisch gehend, nach der Zufriedenheit der Giste erkundigt und dabei
sein aufgesetztes Licheln nicht los wird. Das Seelenlose und nicht Geerc_lete sc_Jl—
" cher Aktionen springt uns unmittelbar ins Auge und dennoch muss es seine Wir-
kung nicht verfehlen. Im Oberflichenhandeln wird ein Interaktionsritual insze-
niert, das eine intensive persdnliche Beziehung zwischen Gast und Ober fiir Minu-
ten vortiuscht, und zwar nachhaltig genug, dass die so Angesprochenen ebenso
floskelhaft mitspielen und die Frage, ,.ob denn alles recht gewesen sei”, rituell und
nicht differenziert und wahrheitsgemif beantworten.
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Stiitzanalogien

Was tun mit pobelnden, arroganten, unverschimten, angetrunkenen Fluggisten?
Man kann sie schlecht vor die Tiir setzen und Zureden nutzt £enauso wenig wie im
eigenen Wohnzimmer. Im Ubungsmanual lesen die Auszubildenden: wPassagiere
sind wie Kinder. Sie branchen Zuwendung. Das gilt insbesondere fiir Unruhestif-
ter (ebd., 8. 105). Das Konzept , Kinder” sol! die Toleranz der Flugbegleiter fiir
sie erhthen. Ekelhafte Passagiere gelten als unkontrolliert: d. h., sie ,,haben nicht
diese unangenchme Eigenschaft, sondemn die fehlende Kontrolle iiberkommt sie,
Dariiber hinaus befreit eine unpersonliche Sprache von der Gefahr der Schuldzu-
weisung; Neurahmungen und Umdefinitionen kritischer Ereignisse vernebeln zu-
dem das Geftihl fiir Ursache und Wirkung. Fiir die Situationsbewiiltigung sind sie
dennoch - bzw. gerade deswegen — produktiv, weil die positive Konnotation und
Umdefinition sonst versperrte Handlungsalternativen erschlieft.

Individuelle Dispositionen

Vor jedem Training steht im Rahmen von Einstellungsuntersuchungen die Uber-
priffung nach physischen Kriterien: KorpergroBe, Gewicht, Erscheinungsbild,
Hautfarbe und nach psychischen: die Disposition fiir interpersonelle Arbeit als
Hausfrau und Mutter. Uberpriift wird, ob die Bewerberlnnen erwarten lassen, dass
sie die geforderte Gefiihlsarbeit leisten wollen und werden und ob dieser Eindruck
durch ihre Erscheinung unterstiitzt wird.

Das Mischungsverhiiltnis von Stewards und Stewardessen

Minner fliegen mehr als Frauen und sie werden iberwiegend von Stewardessen
betreut. Damit erfolgt die Betreuung wie von zuhause gewOhnt, inklusive typi-
scher Genderimplikationen: minnlichen Flugbegleitern wird mehr Autoritit zn-
geschrieben und sie verhalten sich auch selbstbewusster gegeniiber den Flug-
gésten, Bei Stewards vermutet man, dass die jetzige Titigkeit nur eine Statuspas-
sage ist, sie diese Tétigkeit nur einmal kennenlernen wollen, um sie bei anderen,
héheren Funktionen zu beriicksichtigen. Frauen bleibt die Kehrseite der Medail-
le: Man unterstellt ihnen hohere Toleranz gegeniliber Angriffen und Verletzun-
gen, mit der doppelten Konsequenz, 6fter an gegriffen zu werden und weniger ef-
fektive Mittel zur Gegenwehr zu haben. Thren Gefiihlen wird weniger Gewicht
beigemessen. Um die Anerkennung der Reisenden zu gewinnen, sollien sie zu-
dem das Kunststiick fertig bringen, zwei Rollenmerkmale des Weiblichen zu in-
tegrieren, némlich die licbende Ehefran und Mutter einerseits und die olarreiche
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Karrierefrau andererseits, der der Durchbruch in die Minnerwelt gelungen ist.{!)

Ich habe nicht vor, in diesem Beitrag auf prinzipielle Aspekte von Gefiihlsar-
beit im professionellen Kontext einzugehen, zumal das griindlich 1j1nd umfassefld
im Rahmen der Bearbeitung professioneller Paradoxien geschehen ist (z.B. SChl-lt—
ze; 1992). Dennoch seien einige bewertende Kommentare von Frau Hochschild
nicht vorenthalten.

2.4 Eine Zwischenbilanz

Aus der Kunden- und Klientenperspektive wiissten wir wohl alle die Vonﬁge ei-
ner Dienstleistungserbringung zu schiltzen, in der eine, wenn auch indizierte, po-
sitive Befindlichkeit angezielt wird, wir nicht zom Stérfaktor erklirt wijrfien -
selbst wenn uns dabei bewusst bliebe, dass diese Formen von Gefiihlsarbeit, die
sie regulierende Gefithlsnormen und der Gefiihlsansdruck keirf Merkmal persona-
ler Wertschitzung seien, sondern demn dahinterstehenden Profitinteresse d-lenen.
Fiir den Gefilhlsarbeitleistenden sieht sie auf drei Ebenen Schwierigkeiten und

Probleme:

1. Gefiihlsarbeit ist nicht linger Privatsache, sie wird als Ware angeboten-und ge-
kauft. Der Einzelne verliert dabei einen Teil seiner Autoncmie iiber sein Emp-
finden und Fithlen, weil andere Professionelle (z.B. Mitarbeiter des Marketing,
der Fort- und Weiterbildung) durch die von ihnen entworfenen Curricula iiber
die rechte Art seines Fiihlens entscheiden. .

2. Gefiihlsnormen verbleiben nicht im privaten Bereich, sondern werden verdf-
fentlicht. Offentlichkeit und Berufswelt legen fest, was und wie wir empﬁr?den
sollen. Die Unterschiede zwischen der Empathie fiir Freunde und dmjemfgen
fiir Fremde verwischen sich und nivellieren die Differenzen zwischen privat
und dffentlich. '

3. Der soziale Austausch wird enger kanalisiert. Der Raum fiir individuelle Aus-

- gestaltung des eigenen Gefiihlslebens verengt sich (S. 110).

2.5 Gefithlsarbeit in Sozialer Arbeit

Im Rahmen der Sozialtherapie in Strafvollzugsanstalten war und ist es ein Dau&?r-
phinomen, dass die Angehorigen des allgemeinen Vollzugsdienstes - ihnen oblie-

gende Sicherheit und Ordnung — nach und nach aus Gruppen- und Teamsupervi-

sionen aussteigen und nur die Angehorigen der Sonderdienste — die als Padagogen,
Psychologen, Sozialarbeiter, Soziologen, die Resozialisix?mng, Beratung, Thera-l-
pie betreiben — zuriickbleiben. Diese Entwicklung wird mit der .mangelnden Mo_u-
vation ersterer erkliirt, ihren Personlichkeitsstrukturen, der speziellen Bcrufs§oz1a-
Tication ( cei kein Weaichei®y. ihrer Behandlunesferne. Uber die Aussage hinaus,
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dass thnen die Supervision zu wenig bringe und sie keine Lust hitten, Biihne fiir
die Konkurrenzspiele der Sonderdienstler zu sein, erfihrt man von Aussteigern
wenig iiber ihre spezifischen Erwartungen an Supervision. So beldsst man es bei
dieser Einschétzung und gegenseitigem halbherzigen Inruhelassen.

Mir erschienen diese Erklirungen ebenfalls plausibel und meine Uberlegungen
gingen hiufig in die Richtung, was man denn tun konne, auch diese Berufsgruppe
fiir die bestens ausgewiesenen Standardangebote von Reflexion und Beratung zu
mteressieren.

Nach der Publikation von Hochschild und einem dhnlichen Artikel von Dunkel:
»wenn Gefiihle zom Arbeitsgegenstand werden — Gefiihlsarbeit im Rahmen per-
sonenbezogener Dienstleistungen®, 1988 besteht Anlass zum Umdenken. Dunkel
hat Gefiihlsarbeit in der Altenpflege in situ untersucht und fiir dieses Titigkeitsfeld
sechs Elemente von Arbeitssequenzen identifiziert:

a) Verschrinkung sachlicher und emotionaler Kooperation,
b) Gleichzeitigkeit von Manipulation und Kooperation,

¢) Asymmetrie der Beziehung Gefiihlsarbeiter-Klient,

d) Emotional relevante Selbstdarstellung der Altenpflegerin,
e) List und Improvisation als Arbeitstechniken,

) Empathie als Orentierungsmodus.

Was sich dahinter verbirgt, kann man einer kommentierten Pilegepassage ent-
nehmen (Dunkel, 1988, S. 74, 75).

»Wir befinden uns auf einer Pflegestation in einem Miinchner Altenheim. Die
Altenpflegerin C. schiebt einen Wagen auf dem sich diverse Pflegemittel befinden
in das Zimmer von Frau M., Frau M. ist bettldgerig und weitgehend desorientiert:
man weil nicht genau, was sie noch versteht und was nicht. Thre verbalen AuBe-
rungen beschrinken sich auf ,ja* und , nein®. Jeden Morgen wir Frau M. im Bett
gewaschen. Die Pflegerin tritt an ihr Bett: ,,Frau M., ich tu sie jetzt waschen!” Sie
streichelt die Frau. Frau M. wacht dabei langsam auf und ist offensichtlich unge-
halten iiber die Stérung, sie schligt um sich. ,Jch nag koa Schldgerei am Morgen,
ich mag sie bloss a bisser] frisch machen!" Frau M. bekommt einen Kuss und wird
ausgezogen. Die Altenpflegerin kiindigt jeder ihrer Titigkeiten an und betont ihr
Mitgefiihl: , Ich weiB, das ist nicht schén®. Frau M. krallt sich wiederholt fest und
versucht sich zo wehren — sie muss immer wieder beruhigt werden. C. wiischt Frau
M. das Gesicht, den Riicken, die Arme. Korperteile, die gerade nicht gewaschen
werden, werden zugedeckt. Frau M. wird eingecremt: ,,Die is ein bisschen kiihl,
tuns nicht erschrecken!* Das Nachthemd wird wieder angezogen. Aber das ist
nicht so einfach: ,,Frau M., wenn sie mich boxen, tu ich sie kitzeln!* C. wird etwas
ungehalten, als Frau M. sie amn Finger zieht: ,,Des hat ganz schon weh getan!* (...)

C. fragt Frau M., ob sie ihr die Bettjacke anziehen soll. Sie bekommt keine Ant-
wort. ScitlieBilich gibt sie sich selbst cine positive Antwort und zieht Frau M. die
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Bettjacke an. Auffallend ist, dass C. vollkommen verniinftig mit Frau M. redet, ob-
woh! sie glaubt, dass Frau M. kaum etwas verstehe. Sicher ist sie sich dieser Ein-
schiitzung allerdings nicht. C. versucht Frau M. Kaffee einzuflossen. Auf ihre Fra-
ge, ob sie, Frau M., noch einen Schluck Kaffee mochte, bekommit sie zum ersten
Mal eine klare Antwort: ,ja!” Dabei bleibt es allerdings. Auf die Frage, ob es denn
nun genug sei mit dem Kaffee, bekommt C. keine Antwort. ,,Sie miissen ,Nein®
gagen, wenn sie nix mehr wollen, sonst weif ich des ja nicht - oder muss ich mir
des denken?* Sie muss.

Nach ein paar Aufriumarbeiten verabschiedet sich C. mit einem ,.Auf Wieder-
sehen von Frau M.*.

Das Zitat lisst gut nachempfinden, dass und wie die Handlungen auf der Ge-
fiihlsebene und diejenigen der praktisch-pflegerischen Aktivitiiten synchron ver-
laufen.

Fiir die oben genannten Arbeitssequenzen lisst sich im Fall - teils nach Dupkel
— folgendes entnehmen:

zu a): Erklirung, Besanftigung und Aufrunterung sind Teil der Gefiihlsarbeit,
. die gleichermassen um ihrer selbst willen erfolgen, wie als unterstiitzende Maf-

~ nahmen, um den Pflegeaufirag erfiillen zu kbnnen.

zu b): Der Fall spiegelt die delikate Balance von manipulativen und kooperati-
ven Strategien wider. Die Pflegerin versucht die Bediirfnisse der bettligerigen
Frau zu erraten, mit einzubezichen, zu stimulieren, vm deren Figenstindigkeit zu
respektieren und zu wahren. Bei der Lektiire des Falles beschleicht einen zuweilen
der Verdacht, dass die Klientin diese Doppelbotschaft durchschaut und deshalb
blockt, das Tempo verlangsamt, aus dem Spiel aussteigt.

zu ¢): Beide Beteiligte sind in einer asymmetrischen Beziehung gefangen, in
" der sich von Szene zu Szene die Rangverhiltnisse dndern. Die Klientin ist von der
Pflegerin abhingig, hat aber dennoch einen grossen Freiheitsbedarf in ihren Reak-

" tionen. Die Pflegerin muss dem Standard des Heims, der Kolleglnnen genligen
und kann deshalb Angriffe nicht mit Gegenangriffen parieren, sondern muss mit
- Zartlichkeit kontern.

zu d): Zur Stabilisierung dieser prekéren Interaktionssituation, die jederzeit es-
kalieren kann, greift die Pflegerin auf emotionale Selbstdarstellung und -stilisie-
- rung zuriick. Sie unterstreicht thr verbales und nonverbales Verhalten, indem sie
- jhre Motive und Empfindungen kommentiert und die der Klientin empathisch zu
: antizipieren versucht. Durch die Gefiihlsetikettierung will sie sowohl ihr Verhalten
“ und Brleben als auch dasjenige der Klientin aufeinander beziehen und koordinie-
* fen. Ahnlich wie in der Kindererziechung wendet sie dabei intuitiv ein breites Spek-
trum von Strategien an: Ubertreiben, Verlangsamen, Pointieren von Mimik und
" Stimme, Modellernen, Instruktionen und Modellieren (Ulrich, Mayring, 1992,

8,110 f6).
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‘ Der Fallbeschreibung ist nicht zu entnehmen, was die Klientin versteht und was
nicht, ob das auf den Altersabbau zuriickzufiihren ist oder als Versuch zu werten
einen Rest Eigenstindigkeit im Eigensinn zu behaupten. In der aktuellen Pﬂegesi:
tuation ist das kaum abzukliren. Insofern hat die Pflegerin eine Situation zu gestal-
ten, die sich ihren Interpretationsmoglichkeiten partiell entzieht. Die Selbstdarstel-
Ii:mg und -etikettierung mag deshalb ebenso der eigenen Orientierang und Stabili-
sterung dienen, wie derjenigen der Klientin,

zu ¢) Der routinierte Arbeitsablauf des Waschens verlangt immer wieder listige
Improvisationen, in denen der Widerstand, die Unkooperativitit der Klientin an-
gfasprochen, iibersprungen bzw. ausgehebelt werden. List und Improvisation sind
die Mittel der Wahl, um den Einsatz reziproker Gegengewalt zu verhindern.

zu f) Die Pflegerin ist in der Gestaltung des Arbeitsvollzugs hiufiger anf ihre
Empathie angewiesen, da die Klientin wenig hilft. Allerdings erfihrt die Sy}ﬁpa-
thie bzw. responsiveness eine durch den Handlungsdruck verursachte Verschie-
bung. Die Signale der Klientin mégen zwar richtig wahrgenommen und interpre-
tiert werden, ihre prompte Beantwortung steht aber ganz im Zeichen der Arbeits-
bewiltigung und nicht der Bediirfniserkundung,

2.6 Typen der Organisation professioneller Gefiihlsarbeit

D-unkei unterscheidet drei Typen von Arbeitsorganisation, die den professionellen
E-insatz von Gefiihlsarbeit regulieren (1989, S. 89 ff). Differenzierungskriterien
sind die betrieblichen Konirollebenen, Dauer und Intensitit des Klientenbezugs
sowie Grad der Autonomie der Arbeitsgestaltung.

Der Typ I ,,Standardisierung® umfasst relativ unpersénliche Klientenkontakte,
hohe Standardisierung der Arbeitsvollziige und diesen entsprechende Fremdbe-
stimmung, betrieblichen Interessen folgende Gefiihlsregeln und Kontrollen ihrer
Einhaltun g durch die Organisationshierarchie. Stewardessen und Verkiuferinnen
sind in diese Kategorie einzuordnen, wenn die Qualitiit des Kundenbezuges keine
besonderen Anstrengungen erfordert.

.Beim Typ I der ,teamartigen Kooperationen® erfolgt die Gefiihlsarbeit in re-
lativ autonomen Gruppen. Mitarbeiterideologie, gruppeninterne Verstindigung
und Festlegungen des Stils des Hauses durch die Hierarchie, sind die Einflussgro-
Ben, zwischen denen die Qualitit der Dienstleistung und damit Tiefe und Umfang
der Gefiihlsarbeit lokalisiert werden miissen.

Unter dem Typ I , berufliches Selhstkonzept” werden jene Berufstitige zu-
sammengefasst, die in ihrem Handeln autonome professionelle Standards erfiillen
(wollen). Hohe situative Flexibilitit und Orientierung an abstrakt formulierten
I?n'ten'en sind die Regel und externe Verhaltensregulierung soll durch internali-
siertc Normen professionellen Handelns ersetzt werden.
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Wir haben es also mit einem breiten Spektrum von Gefithlsarbeit in Dienstlei-
-stungsberufen zu tun, deren Grenzen flieBend sind. Je anspruchsvoller die Ti-
tigkeiten werden, um so grofer wird der Anteil der Interaktionsverldufe und der
‘Gefiihlsarbeit, die nicht durch Professionelle (Planer und Designer der Aus- und
.Fortbildung) im vorhinein standardisiert, sondern von Berufstitigen in situ intui-
tiv, passend fiir sie und ihr Gegeniiber zu kreieren, zu modifizieren und zu gestal-
ten sind. Beim ersten Typ ist die Fremdsteuerungsméglichkeit am groBten. Das er-
wiinschte, geforderte Gefiihlshandeln kann bis in Einzelheiten vorgeschrieben,
eingeiibt und im konkreten Interaktionsverlauf iberpriift werden. Fluggesellschaf-
" ten definieren Situations- und Emotionserwartungen der Klienten durch die Wer-
bung vorab und versuchen sich dadurch ein unverwechselbares Profil zu geben
(Gerhards, 1988, S. 54), das die Mitarbeiter einlosen sollen.

Der zweite Typ enthilt deshalb ein hohes Belastungspotenzial, weil Betriebs-
interessen cinerseits und Individual- und Gruppenmotive und -prozesse anderer-
seits immer wieder neu ausbalanciert werden miissen, ohne dass dafiir regelmasig
die sachlichen und fachlichen Kompetenzen bereitgestellt werden.

Die interaktionelle Kompetenz von angestellten Psychotherapeuten, Psycholo-
_' ~gen, Kundenberatern von Banken und Versicherungen unmittelbar tiberpriifen zu
" wollen, wiirde wenig Sinn machen, weil damit die psychophysische Produktiv-
- kraft beeintriichtigt wiirde, die sich bei der Gefiihlsarbeit nur individuell optimal
*" . entfalten kann. Die Kontrolle durch den Betrieb, die soziale Einrichtung verschiebt
. sich deshalb zunehmend zu den messbaren harten und weichen Faktoren des Ar-
- beitserfolges hin: Pflegeintensitit, Behandlungsgiite bzw. Verkaufserfolg und
- Kundenzufriedenheit. Diesem Leistungsdruck steht auf der Habenseite fiir die Pro-
. fessionellen die Chance gegeniiber, berufliche T#tigkeit und Gefiihlsarbeit selbst
- und autonom zu gestalten.

. Die drei Arbeitsbereiche konfrontieren mit je unterschiedlichen Belastungen,
~gegen die aber je spezifische Kompensationsmoglichkeiten aufzurechnen sind.

2.7 Belastung und Entlastung

" Verkiuferinnen, Stewardessen laufen Gefahr, iibertlpelt, ausgebeutet zu werden,
. weil die Unternehmen miihelos jene Gefiihlsqualititen nutzen und ausnutzen kon-
nen, die in der halbierten Moderne (Beck, 1986) Frauen zugesonnen werden. Die
- Gefahr der Selbstentfremdung, die dadurch entsteht, hat Hochschild mit vielen
. Beispielen belegt. Andererseits bieten die situationsgenau konzipierten Schu-
Jungsprogramme der Fluggesellschaften Schutz. st erst einmal die kognitive und
' emotionale metaphernunterstiitzte positive Neudefinition und Konnotation gelun-
-gen, so profitiert auch die Stewardess davon: Sie kann Situationen entdramatisie-

-ren, sich einen Schutzschild von immunisierender Freundlichkeit zulegen. Vor al-
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lera entlastet sie die Firmenphilosophie, wie Kunden zu begegnen ist, von der Ar-
beit, sich je individuell und authentisch auf die rasch wechselnden, hochgradig
ritualisierten und fragmentierten Interventionsepisoden einzustellen. Das ginge
nur um den Preis von Selbstausbeutung.

Nach den Schilderungen von Hochschild habe ich ohnehin den Eindruck, dass
manche der zitierten Belastungen nicht auf den Faktor (efiihlsarbeit”, sondemn
»Arbeit* zurtickzufiihren sind. Dariiber hinaus scheinen die Stewardessen sich ih-
rer Berufssituation nicht tatenlos ausgeliefert zu fithlen. Das lassen zumindest die
Strategien erahnen, mit denen sie - gekonnt ihre Mogiichkeiten ausspielend — sich
der Passagiere erwehren und ihre Haut in Sicherheit bringen.

Von den spezifischen Belastungen des Pflegepersonals — dem miihsamen Ba-
lancierungsprozess - war schon oben die Rede. Das Personal versucht diese aus
der Gleichzeitigkeit von Gefiihlsarbeit und Nichtgefithlsarbeit, d.h. kérperlicher
Pilege entstehende Uberlagerung und Vermischung unterschiedlicher Funktionen
durch nach aussen gerichtete Strategien (Meidung des Kontakts zu schwierigen
Klienten; Spezialisierung) und solchen nach innen (das Gleichgewicht von Empa-
thie und Distanz; kollegiale Unterstiitzung) zu reduzieren. Auf die Daner sind die-
se naturwiichsigen Strategien aber durch weitere flankierende MaBnahmen zu er-
ginzen, will man sonst unweigerlich ins Haus stehenden burn out verhindern:
pémlich Fertigkeitstrainings, um das Zusammenspiel von Gefiihlsarbeit und Pfle-
ge zu koordinieren und danach bzw. flankierend dazu Angebote zur Reflexion des
eigenen und fremden Frlebens.

So macht es wenig Sinn, mit Pflegekriiften in der Supervision frei flottierende
Fallarbeit zu betreiben. Im Pflegeberuf finden wir viele Frauen iiber 50 mit folgen-
der Konstellation: Die Familienphase ist nach Auszug der Kinder beendet, der Zu-
gang zum ehedein qualifizierten Beruf ist versperrt oder hat nie existiert; das Ein-
kommen des Ehemanns ist kiindigungs- bzw. krankheitsbedingt zu gering; evtl.
hat eine Scheidung die eigene Berufstitigkeit erzwungen. Was diese Frauen dann
am wemnigsten gebrauchen konnen, ist eine Supervision, deren biographie- und er-
lebensbezogene Orientierung mehr be- als enflastet. Sie brauchen statt dessen Un-
terstittzung. Die ist dadurch méglich, dass man sich anf der Erfahrungsaustausche-

bene daritber verstindigt, mit welchen Tricks und Kniffs man die zu leistende Pfle-
getitigkeit schaffen und sich zu erleichtern vermag. Es handelt sich also partiell
um die Formalisierung des kolegialen Austausches, der ohne diese strukturelie
Klammer eines Beratungsangebotes dem Zufall informeller Kontakte iiberlassen
bleibt. Erst dann, wenn die Pflegekriifte hier spiirbare Entlastung und Routine hin-
zugewonnen haben, kénnen sie von einem Reflexionsangebot Gebrauch machen,
das sich auf das Erleben der Pflegearbeit bezieht. Viele Supervisoren und Grup-
pendynamiker, die das nicht beriicksichtigen und die Vollform von Fall- und
Teamsupervision anbieten, iiberfordern damit die Supervisandinnen und sich glei-
chermassen, was oft das Versanden der Gruppe nach sich zieht.
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" Die Problematik stellt sich dhnlich fiir den Typ ,.berufliches Selbstkonzept”.
Die antonome Berufstitigkeit, die erforderlich ist, um die anspl_'uchs'volle Bera-
_ tungsarbeit in Profit- wie im Nonprofitbereich zu leisten, stellt sxcb nicht von al-

leine ein, sondern bedarf intensiver Aus- und kontinuierlicher 1:<'0rtb11dun‘.g?j solf der
| Berater sich nicht in professionellen Paradoxien verstricken. Zu diesem zahlt_ auch
 die Tendenz, antomatisch zu unterstellen, dass Klienten und Berater V(.)n glemk.mn
g Vorstellungen ausgehen, dieselben Ziele und Werte teilen. E.S hanf‘ielt sm.h um eine
. Fehlertendenz, die umso mehr zunimmt, je mehr Anteile eine Dlenstiels‘t.ung am
Typ IIT hat. Personenintensive, biographische Berf'itungsmhalte st.ehen fiir Inter-
. pretationen offener als die von harten Fakten bestimmte Entscheidung, welches

Produkt man kaufen will.

3. Gefiithlsarbeit und Selbststexerung

" Der Fehler der automatischen Sinntibereinstimmung konate auch dem Leselr die-
" ses Artikels unterlaufen, wenn tiber Aus- und Fortbildung von Verkiuferinnen,

: rsonal, Beratern zu entscheiden ist. .

S ??%iegﬁbt zwar ehrenwerte Motive, allen Beteiligten die maximale Ausb}_ldung
- “zukommen zu lassen, d.h. jenes Angebot, das Trainer, Therapeuten, Supervisoren
_. offen steht. Allerdings konnte fiir die vorliegende Situation gelten, dass das Bes-
~gere nicht der Feind des Guten jst. Aus zwei Griinden: _ _

S Am Beispiel des Strafvollzugs hatten wir schon gesehen, dass die Befhen'steten
-des allgemeinen Vollzugsdienstes nicht fur die Vollform der super\.fxsonschen
 Selbstkontrolle des beruflichen Handelns zu gewinnen sind. Der Artikel fnacht
‘plansibel, dass dafiir gute und nicht etwa nur schlechte Griinde sprechen RO@en.
. .Um viele Arbeitsvollziige im Geféngnis realisieren zu kénnen, brat‘lcht marn kem.en
. Zugang zu den hochdifferenzierten Sinnwelten und -queHen fatabherter Professio-
.nen — es geniigt, wenn das Verhaltensreperioire ausreu;ht, mit dfirl relevanten Be-
- zugsgruppen relativ problemfrei und entspannt interagieren zu konnen. N

" Fin solcher Ansatz muss weder an den Interessen der Betroffenen Vorbelzwie?,
“noch diesen zuwiderlaufen. Eine Mikroanalyse der geforderten praktis:chcn Ta
_:_:tigkeiten sowie der synchron verlaufenden Gefithlsarbeit, konnte genau ]_ene' kriti-
“schen Arbeitsabliufe identifizieren helfen, auf deren Beherrschqu es in dleSEim
" Arbeitsfeld primir ankommt. Und die, wenn sie einmal eingeiibt sind, zar Bewil-
tigung des alltiglichen Handelns ausreichen. - '

- Das ist eine Aufgabe, die man nicht an die Angehéngfm dfes allgemeinen Voll-
: mugsdienstes delegieren kann, sondern die von Kommumke_monsforschem .bzw.
:-praktikern zu leisten wiiren. Wie Knoll 1997 gezeigt hat, sind Pgraprofes?;onelle,
die ihr berufliches Handeln in Abgrenzung zu etablierten Professionellen in Orga-
: nisationen be- und festschreiben wollen, damit iiberfordert. Sie haben dazn weder
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die Zeit noch die erforderlichen interaktionellen Fihigkeiten, gleichzeitig den in-
ternen Abstimmungsprozess und den externen Ausgrenzungsprozess zu leisten,

Gerade angesichts knapper werdender Ressourcen lohnt es sich auch im Feld
sozialer Arbeit, den teuren Anzug von der Stange — das ,.erwiesenermassen gute
Standardangebot — gegen den maBgeschneiderten, preisgiinstigeren, weil be-
darfsgerechteren Anzug auszutauschen.

Der andere Grund hat mit Geld zu tun. Dienstleistungstheoretiker hatten ange-
nommen, dass die Zunahme der Arbeit am Menschen naturwiichsig bzw. automa-
tisch zu humaneren Formen der Arbeit filhren wiirde. Statt dessen sehen wir, dass
sie uns neue spezifische Belastungen und Anfarderungen eintriigt, in denen dar-
iiber hinaus die gesellschaftliche ungleiche Chancenverteilung durchschligt. In ei-
ner Konkurrenzgesellschaft von Dienstleistungsunternehmen zu erwarten, dass sie
diese Defizite durch Training und Weiterbildung ihres Personals ausgleichen, ist
dhnlich blaudugig, wie die oben zitierte Erwartung einer allgemeinen Verbesse-
rung der Arbeitssituation. Die MaBnahmen miissen sich rechnen, Investition und
Ertrag miissen in einem ausgewogenen Verhiltnis stehen.

In dieser Publikation wird gruppendynamische Theorie und Praxis zur Selbst-
stenerung und Selbstorganisation in Bezichung gesetzt. Die vorgestellten Beob-
achtungen und Uberlegungen sollten deutlich machen, dass die drei Arbeitsfelder
unterschiedlich viel Raum zur Selbststeuerung und -organisation bieten. Beim Typ
wOtandardisierung” finden wir in der Regel ein vorgefertigtes Curriculum vor, das
nur wenig Spielraum enthilt. Die Selbstorganisation der Berufstiti gen beschriinkt
sich auf die informelle gegenseitige Unterstiitzung und Absprache bei konkreten
Arbeitsvollziigen. Systematischer Erfahrungsaustausch zentriert sich ebenfalls um
die Gestaltungsvarianten der auf gabenbezogenen Klienten- und Kundenkontakte.

Um Professionelle beim Typ ,teamartige Kooperation™ unterstiitzen zu kén-
nen, missen Trainer und Berater einen gekonnten Wechsel von stellvertretender
Unterstiitzung, Entfaltung des konkreten Selbsthilfepotenzials und reflexiver An-
teile beherrschen. Beim ,beruflichen Selbstkonzept™ finden wir am chesten eine
Aus- und Weiterbildungssituation, die das Selbststeuerungspotenzial der Beteilig-
ten optimal zu entfalten vermag.

Der Autor hat diese Uberlegungen mehrfach Gruppendynamikern und Super-
visoren prasentiert. Die Diskussion entziindete sich regelmiBig an der Ausbildung
von Stewards und insbesondere von Stewardessen. Die Emporung galt der Tatsa-
che, dass die Unternehmen die gesellschaftlich geprigte Disposition von Franen
zu Gefiihls- und Beziehungsarbeit ansnutzen und das ungleiche Machtverhiltnis
perpetuieren. Nur allzu gern hiitte man die Gesellschaften in die Pflicht genom-
men, dies prinzipiell und geselischaftsrelevant zu verindern.

Nun ist es jedem anheimgestellt, fiir welche Berufsgruppe und Ziele er sich ein-
setzen und arbeiten will. In der Diskussion fiel es aber schwer, diese Wertentschei-
dung von der professionellen Beurteilung der vorgestellten Beratungs- und Trai-
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: 'njngsansﬁtze zu trennen. Fragen der Finanzierbarkeit von Aus- und Fortbildung

““fanden ebenso wenig Gehir, wie Uberlegungen, welcher Umfang. von Selbstthe-

: matisierung bei welcher Tatigkeit unerldsslich bzw. kontraproduktiv und/oder den

Beteili tinscht ist.

Bétf}l:ggssnd::;u ’I[l‘anenz ist darauf zu insistieren, da-ss Pro'fessionelle iiberpriifen
fniissen, mit welchem Funktionstyp von Gefiihlsarbeitern sie es m tun haben und
| elches Beratungsangebot mit welchem Tiefgang bereitzustellen 1st'. Im Rahmen
“"“von Selbststeuernng und Selbstorganisation ist nicht selten.da\{on t'ixe Rede, dass
- die Klienten sich ganzheitlich und authentisch, gefiihlsmaBig e_mbr_n'}gen und ent-
" falten sollen konnen. Ganz abgesehen davon, dass in einer arb?Itstelhgen Welt Qer
: .Bégriff der Ganzheitlichkeit sehr nach Prizision verlangt, mochte fier Autor h;er
dafiir plidieren, sich starker auf das konkret Machbare und Unabdingbare zu be-

schrinken.
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.Der ve':rborgene Bereich: Gefiihle in der sozialen
Dienstleistungsarbeit und als Thema der Supervision

Zusammenfassung: Der nachfolgende Artikel beschiftigt sich mit dem Ort der
Gefiihle in sozialen Dienstleistungsberufen, und zwar in der Weise, wie sie i

v_erschiedenen Aufsitzen und Ansitzen von Supervisoren thematisi:art wordeﬁ
smd.. Der Bezug ist historisch, es werden im Wesentlichen drei zeitlich unter-
scheidbare Diskurse zu Gefifhlen in der Supervision vorgestellt: Gefiihle und
Gef?ilﬂskulturen, in deren Mittelpunkt ein gestrenges, rigides fiber—lch steht

(”}efuhle und Gefiihlskulturen, die von einem Verlust des (instjtutionellen),
Uper—Ichs gepriigt sind und das Verschwinden von Gefiihlen aus den sozialen
Dienstleistungsberufen durch Organisations- und Professionsverstindnisse, die

im systemtheoretischen Sinne suggerieren, Gefiihle gehorten weder zur Profes-
sion noch zur Organisation.

Il} den folgenden Ausfiihrungen geht es uns darum, Gefiihle, vor allem aber Ge-
fuhlskl.ﬂturen in sozialen Dienstleistungsberufen zu beschreiben und verstehend zu
analy.swren. Wir tun dies bevorzugt fiir die Bereiche der Pflege und der sozialen
A{belt. Zum einen thematisieren wir dazu uns bekannte Debatten um den Umgan
Imit Geﬁi‘hlen der Angehorigen dieser helfenden Berufe in der Supervision'gW'g
ord1.1'en d'lese Debatten bestimmten Zeitabschnitten und Konjunkturen zu H.ierzi
gehorf‘:n in einer ersten Phase Rudnitzkis Ansatz iiber Basisschuldgefiihle m sozia-
len Dienstleistungsberufen und das Problem der Berufsethik (vgl.: Rudnitzki
1995). Hie1-"her gehort auch der Ansatz iiber Schamgefiihle und Scha.x‘nabWehrZin
der.81.1pcrv1sion. Dieser — éltere — Diskurs weist auf eine klassische diagnostische
F_ohe‘m der Supervision hin, die ebenfalls fiir klassische T herapien typisch ist und
die t':he Arbeit mit dem Uber-Ich, dem Helfergewissen, und dem Helfer-Ich-Ideal
betnff?. Aufklirung heifit hier Arbeit an einem zumeist gestrengen Uber-Ich, im
mer' wulader auch politische Aufklirung iiber Hierarchien, Kommunikation ir; Or:
g?msgtzonen und Umgang mit Vorgesetzten, so dass Schuldgefiihle abgebaut, Be-
Elurfmf,se der Beschiiftigten besser thematisiert werden kénnen und schliel,:”}ich
tiber diese Bediirfnisse in der Organisation auch verhandelt wird.

Zum zweiten diskutieren wir das von Piihl (1995) beschriebene Phinomen der
AffektregTession bei Mitarbeitern in alternativen Projekten. Wir tun dies, weil das
Phinomen - Umgang mit Gefiihlen in alternativen Projekten - einen Gelierations-
wecl}sel df?r Geliiblsverarbeitung in sozialen Berufen markiert. Die Mitarbeiter
scheinen hier nicht mehr gefithlsgehemmt, sondern stark geftihlsbetont zu sein
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' - Auf den Wandel des Verhiltnisses von Gefiiht und Gewissen'in der:sozial
- Dienstleistungsarbeit gehen wir am Beispiel der ,.Blumenkinder ein. Nlchtme
. Projektion, sondern Delegation macht cinen wesentlichen Teil der uibewussten
Beziehung zwischen Klient und Helfer in verschiedenen Feldem sozialet Arbeit: _
_'aus. Moralisches Bewusstsein zu schaffen wird so zur Aufgabe in der Supefv'isioh,f :-.

* diirfnisse erlaubt, sondern das moralische Uber-Ich, welches Schuldgefiihle, die

~vorher gar nicht da waren oder verdrdngt waren, wieder aktualisiert.

<. Ein dritter, wesentlicher Aspekt unseres Artikel bezieht sich auf die gegenwir-

* tige Qualititsdebatte in den sozialen Dienstleistungsorganisationen, denn im Rah-

“men dieser Debatte werden Gefiihle iiberhaupt nicht mehr thematisiert. Sie gehd-
* ten nicht mehr zur Organisation, ebenso wenig wie das Gewissen. Wir diskutieren
7 diesen Verlust von Gewissen und Gefiihl unter dem Einfiuss der Qualititsdebatte
- yunsichst im Kontext aktueller Forschungsbeitréige zur Supervision in der Gegen-
_“wart. Tm Sinne einer postmodernen Ethik pladieren wir abschlieBend fiir weniger
"~ Machbarkeit und mehr Fiirsorge in der sozialen Dienstleistungsarbeit.

Schuld und Schuldgefiihle in sozialen Dienstleistungsberufen

. In einer seiner dlteren Arbeiten macht der gruppenanalytische Supervisor Gerhard
" Rudnitzki darauf aufmerksam, dass das Schuldgefiihl zur sozialen Dienstlei-
stungsarbeit konstitutiv dazugehort. Dieses von Rudnitzki beschriebene Basis-
- schuldgefithl hat seine Ursache darin, dass jeder Bediirftige aufgrund seines
- Menschseins einen universalen moralischen Anspruch auf Hilfe hat, der sich aus
" der Wiirde oder aus der Gottihnlichkeit des Menschen herleitet.

.. Jeder Mitarbeiter einer Dienstleistungsorganisation, so Rudnitzki (1995}, un-
- terliege im Prinzip dem gleichen Dilemma, welches der Kant-Schiiler Johann Ben-
jamin Erhard vor rund 200 Jahren fiir den Arzt definiert habe: dass er ndmlich fiir
etwas entlohnt werde, was er moralischerweise unentgeltlich tun miisste. Dies gel-
te inshbesondere fiir die Mitarbeiter in Krankenh#usern, in Rehabilitationseinrich-
' tungen, in psychotherapeutischen Beratungsstellen u.d., denn hier hétten die Hil-
febediirftigen einen menschenrechtlichen Anspruch auf Hilfeleistungen, weil sie
" sich oft genug in existenzbedrohlichen Situationen befinden. Da das Dienstlei-
+ stungspersonal eine gesicherte Finkommensquelle habe, entstiinden oft Schuldge-
" fiihle, die iiberbordende Hilfsbereitschaft zur Folge hitten.

Unzureichende Hilfe filhre umgekehrt zu Scham und Schamabwehrreaktionen
wie Verschiebungen, Ankiage des Klienten, Aggression gegen Klienten. Scham-
und Schuldgefiihle konnen also im Sinne Foucaults (1984) als das geheime Wissen
" in Organisationen bezeichnet werden, von dem Foucault im iibrigen gesagt hat, es
miisse zur Revolte gebracht werden. Den Schuld- und Schamgefiihlen gegeniiber

“das heift, der Supervisor ist nicht mehr das fiirsorgliche Uber-Ich, welches Be- ~ -
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treten Ideologien in Institutionen, die Konflikte in Helferorganisationen im Sinne
der Institution interpretieren. Auf diesen Zusammenhang hat 1988 Gerda Kasakos
in einer aufwendigen Studie fiber die Tnteraktionen in der Familienfiirsorge hinge-
wiesen. In den sozialen Dienstleistungsorganisationen wiirden Interpretationsfoli-
en und Ideologien zu Klienten bereitgehalten, die eine Distanzierung der Profes-
sionellen von der Hilfebediirftigkeit dadurch ermdglichten, dass Klienten als
~selbst schuld” an threr Lebenslage definiert wiirden. Im Unterschied zu den Ideo-
logien der 60er Jahre wiirden die Klienten allerdings nicht mehr als moralisch de-
fizitdr interpretiert, sondern als sozialisationsgeschidigt. Mit dieser professionel-
len Begriindung gelinge es dann, nachgefragte materielle Hilfen zu verweigern,
dafiir aber zu beraten oder auch zu therapieren. Der Hilfebediirftige miisse sich
zum Klienten machen. Das professionelle Wissen unterliegt in diesem Kontext
ebenfalls einem Bedeutungswandel, weil Verstehen und Beherrschen hier eng mit-
einander verwoben werden. Gleichzeitig entstehen Professionen, die in ihrem
Kern instrumentell organisiert sind, die »die Krankheit durch den Patienten hin-
durch sehen” wie Foucault es einmal ausgedriickt hat (Foucault 1982). Der Klient
wird zur Sache, die bearbeitet wird. Insofern werden Gefiihle, Aggressionen ge-
nauso wie Schuld- und Schamgefiihle aus den sozialen Dienstleistungsorganisa-
tionen verdringt und individuell der Person zugerechnet. Professionsideale mit ih-
rem wissenschaftlichen Kern und ihrem Disziplinbezug sind dann immer auch als
Bewiiltigungsversuch einer eher schwierigen sozialen Realitiit in Dienstleistungs-
organisationen zu schen, denn Helfen, Heilen und Therapieren ist zumeist ein Ge-
schift, dem nur mittelméBiger Erfolg beschieden ist.

Dass es indessen auch eine individuelle Disposition des Helferdilemmas gibt,
darauf hat Wolfgang Schmidbauer (1978) hingewiesen. In seiner Arbeit iiber die
~hilflosen Helfer” weist Schmidbauer den Zusammenhang zwischen Professions-
idealen in sozialen Berufen und personlichen Abwehrbediirfnissen nach: Die Ge-
fithle, die der hitflose Helfer im Kontakt mit Klienten hat, sind neben Schuldgefiih-
len vor allem Grandiositit und Machtgefiihfe. Der Kontakt zu Abhingigen in nicht-
reziproken Beziehungen wiirde gesucht, um Gefiihle der Schuld, der Minderwertig-
keit und Mangelgefiihle beziiglich Liebe und Anerkennung zu kempensieren.

Schuldgefiihle, Schamgefiihle und entsprechende Abwehrreaktionen bei Ange-
hdrigen sozialer Dienstleistungsorganisationen haben der Forschung nach drei Ur-
sachen: Sie sind erstens als Basisschuldgefiih] im kollektiven Unbewussten veran-
kert, sofern eine Ethik der Nichstenliebe und Mitmenschlichkeit in den entspre-
chenden Berufskulturen wie in der Gesellschaft Giiltigkeit hat. Sie entstehen
zweitens aus einer individuellen Disposition, die als Zwang zum Helfen theore-
tisch beschrieben worden ist. Sie sind drittens eine restringierte Form der Kritik
tiber unzureichende Hilfen und soziale Ungerechtigkeit. In diesem Kontext wer-
den sie institutionell und professionell reinterpretiert. Gefiihle in sozialen Dienst-
leistungsorganisationen sind, vor allem was den letzten Aspekt aneeht, verdichtie
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Gefiihle, Affekte und Affektregression in alternativen Institutionen
’ £

.;l&ltemative Institutionen und ihre emotionale Kultur sin.('i in_sbesonde_re_ durch dlti
*“Publikationen von Harald Piihl (1994) zu einem Thema f}]l‘ dfe Superyls;onfgev\-f(());
den. Piihls theoretischer Zugang ist anders als bei E‘{udn.ltzk_l nicht die ; éoGeslflienS,
: sondern die Institution. Fiir Pilhl (1994) zentral .1st dle'Thes'e A.mo eh o
E (1964), dass Institutionen Orte der Angstbindung smd,ywell Ins‘utuﬂog;n nac o
“ser Theorie Instinkte ersetzen, Die Entlastung vop Gefuhlen um'i ‘H.an ungenh : fs
“ ach Gehlen (1970) einen ,,unschitzbaren Gewmn e?mer Stablhslerungdm;;_ =
" ‘Innenlebens® mit sich. Gehlen geht davon aus, dass diese Entlastung ‘pro 1§ ¥v er;
= “denn die wohltitige Fraglosigkeit, die dann entsteht, wenn .de.r Einze e.: inn .
:md-aussen von einem Regelgefiige getragen wird, macht geistige Energfe nace_
oben hin frei* (ebd.). Piihl kommt in diesem Zusarmnen.har%g vor allt_em all ;imer il .
‘4pderten Bewertung der Hierarchie in sozialen Organisationen. Hierarc C;:}:l slm
“nicht mehr in erster Linie Ausdruck von Mécht und .Herrsckll'aft, sondern Or o
gen, die das Ich entlasten, indem sie seine Angste bmde‘n. Uberall dco]rjirot ée_
.":Bindungen aufgelost werden, entsteht Trritation, Verunsicherung 1.1}111 A %i;] i.s e
“fithle in Organisationen werden nicht mehr verstanden als das ge en;l o hat,
‘welches zur Revolte gebracht werden soll, wie noc%l Foucault dies ge o; ; hes,
“sondern Gefiihle sind etwas Ungebundenes, in gewisser WGIS-E ein psyckto isc| hes
.'Moment in der Organisation. Der Supervisor macht n alternativen Pro;;: Cc;n nsl
‘mehr die Erfahrung von Freiheit, sondern die Erfahrung von Angst"un ' a08. )
‘... Grundsétzlich ist Pithls theoretischer Entwurf von Bedeutung fir d}(cia upir:;
i(msforschung. Piihi beschreibt einen Generations:wechse} sowohl a\.lf e; gs flu -
tionellen wie anch individuellen Ebene, was die Einsteliung gu .A.rbeit igl etion
:"angeht. Die ,anthentische®, durch den Psycho—.Boom“ sozxahsmzie Genzztion
pflegt einen grundsitzlichen anderen Umgang rmt‘ ‘Gefuhlen also < eG e;;h ot
- der Helfer. Gefiihle werden ,rausgelassen”, ,,gelebt™. P_uhl_hat nun 1ed et iy
.tur in alternativen Organisationen vor allem der Institution .zugcﬂr net. t(i)SChe
ﬁucnterweise ergibt sich aus seinem theo;etisghzn Entwurf die programma
Riickkehr zur hierarchischen Ordnung.
: .1_.30?%‘?;: I;ige;l: (jrllderc Supervisoren auch, haben wir, .’:lls wir .nac_h dex_n.Ansatz ;::
Piihl gearbeitet haben, die Erfahrung gemacht, da‘lss eine hstl_tutzor;;hszlerq;lﬁ eas e
. nativer Projekte kaum moglich war, die Mitarbeiter dort gen_eten : ein .O pats
pervisorischen Vorschlags, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten e;zu hren
utid Rollen abzugrenzen, vor allem aber zu strafen,.zu _maljmen gnd zu s-a . O[l(i)r "
iti Panik. Finige von ihnen schienen fast nicht fihig, in einer hler'archasc 'en o fen
nisation zu arbeiten und gerieten allein ob der Vorstellung, Flass in Oriamza onen
¢in {ber-Ich prisent sein miisse in groffe Unrube. Es ste-llt sich also ne ffnt df;e Fp; "
litischen Problem, wieviel Hierarchie in einer Orgamsati'on angemessez;ﬁllsﬁ : den,
6 ob es iber die Institution hinaus Erklirungen fiir die heftigen Gefible in
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Te@s und alternativen Organisationen gibt. Wir haben eine Antwort auf diese Fra-
ge bei Spangenberg (1988) und bei Wurmser (1993) gefunden.

Gefiihle und Helfer-Klient-Beziehungen in der sozialen Arbeit.
Oder: gibt es hier einen neuen Sozialisationstypus

Fallvignette

In einer Balintsitzung berichtet ein Teilnehmer von einem Team in der offenen Ju-
gendarbeit, welches aus zwei Personen, einem ilteren Sozialarbeiter und einer jun-
gen Sozialarbeiterin besteht. Anlass fiir die Supervision sind Delikte, die im Ju-
gendzentrum begangen werden. Unter Verdacht stehen die minnlichen Stammbe-
sucher der Einrichtung. Withrend der Sozialarbeiter davon iiberzeu gtist, dass seine
Jungen das Jugendzentrum nicht beklauen und glaubt, den Einbruch hitten fremde
auslindische Jugendliche aus dem Nachbarort begangen, ist die Sozialarbeiterin
von der Schuld der Stammbesucher tiberzeugt. Sie will schon seit lingerer Zeit
Maédchenarbeit machen und hat das Gefiihl, dass die Stammbesucher zu sehr unter
dem “Schutz des dlteren Kollegen stehen und das Jugendzentrum zu sehr dominie-
ren. Uber die fiirsorglichen Gefiihle des Sozialarbeiters gegeniiber den von der So-
zialarbeiterin als aggressiv erlebten Jugendlichen ist die kollegiale Beziehung pro-
b-lematisch geworden. In der Balintgruppensitzung selbst verteidigt der Supervisor
die Jungen dhnlich wie der Sozialarbeiter es gegentiber seiner Kollegin tut. Er hort
darauthin die Deutung, dass diese Gefiihle der Identifikation mit seiner Abwehr-
form zu tun hétten. Indem der Sozialarbeiter sich umstandslos an die Seite der Ju-
gendl_ichen begibt und den Einbruch den , Fremden® zuschreibt, arbeitet er nicht
im Sinne cines parteilichen, moralischen Mandates, sondern er verlengnet die
wf&hrscheinliche Destruktivitit der Jugendlichen. Psychoanalytisch ausgedriickt:
Ple Jugendlichgp werden so vehement verteidigt, weil sich der Sozialarbeiter an
1hrf_:11 Odipalen Uberschreitungen quasi berauscht. Anstatt die fiir die Adoleszenz
typische Lockerung konventioneller rigider Uber-Ich-Strukturen fiir die Entwick-
lung eines postkonventionellen moralischen Bewusstseins pidagogisch zu nutzen
entsteht so eine Beziehung der Abwehr, welche sich vordergriindig ats gewéhren—,
de Fiirsorglichkeit, freundliche Zugewandtheit und naive Nihe zeigt. Unbewusst
handelt es sich aber um eine Delegation.

Als ,Blumenkind®, als neuen Typus des Sozialarbeiters bezeichnet Spangen-
berg (1988) diesen Habitus, den wir etwas salopp heute als 68er Mentalitit be-
Sf:hreiben. Im Gegensatz zur Fiirsorgerin alter Priigung, deren rigides Uber-Ich
stch mit ihrem Ich verbiindet hat und die nun Klienten und Umnwelt gleichermassen
verurteilt, verfiige das ,,Blumenkind nur tiber ein schwach ausgebildetes Uber-
Ich. Vom psychoanalytischen Strukturmodeall her betrachtet, hat dieser neue So-
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- zialisationstyp in der sozialen Arbeit ein anderes Seelenleben, eine andere Struk-

tur Nicht so sehr Triebkentrolle und Triebverdringung prigen diesen Typus, son-

“defn vielmehr starke Bediirfnisorientierung, Ich-Schwiche und die Neigung zur I-

“lusion.

i Betrachtet man das von Piihl beschriebene Phiinomen der Affektregressionen

~in bestimmten Feldern der Sozialen Arbeit nicht institutionell, sondem als Pro-

"“blem des Habitus, so sind nicht nur die in Institutionen der Sozialen Arbeit typi-

schen Entinstitutionalisierungen wichtig, sondern ebenfalls der Humus auf dem
“diese Entinstitutionalisierungen wachsen. Es ist besonders Leon Wurmser (1993),
der sich hierzu psychoanalytisch gedufert hat.

. 'Wihrend bei der Neurose das Ich mit dem Es in Konflikt liegt, so Wurmser n
seinem Buch iiber ,,die Flucht vor dem Gewissen® (1993), und zur Umwelt und
Zum 1{Ther-Ich eine Allianz aufrechterhilt, ist es hier, das heiBit bei den ,.Blumen-
kindern“ so, dass das Ich sich teilweise mit dem Es verbunden hat und gegen Uber-
Ich und Aussenwelt steht. Da die Umwelt ungerecht und missachtend exlebt wird,
“ wehrt sich das Ich gegen das Uber-Ich. Aggressionen werden schon friih, als Trotz
“:im Kampf gegen die auflere Struktur, gegen die Autoritit ausgelebt. Alles, was in
:"der Aussenwelt mit Autoritit, mit Beschriankung, mit Zeit zu tun hat, ist eher be-
drohlich. Nicht die Ubertretungen selbst allerdings machen SpaB, sondern das Ge-
_fiih] der Stirke und der Autonomie, die im Konflikt mit dem Uber-Ich gefiihlt
~owird.

.- Was also auf der Handlungsebene als parteiliches und solidarisches Handeln
‘bezeichnet wird und in der Regel darin liegt, die Klienten vor Strafe und Sanktion
-7u beschiitzen, zeigt sich bezogen auf die innere Realitdt, als besondere Deforma-
tion des Gewissens. Bezogen auf die Personlichkeit macht Wurmser vor allem eine
- Bereitschaft zur Affekiregression aus: es sei nicht Arger, sondern gleich Wut,
~ micht Angst und Sorge, sondern Panik, nicht Enttduschung, sondern Leere und

Sinnlosigkeit, die empfunden wiirden. Gefiihle werden nicht angemessen erlebt
-und kénnen auch nicht der Realitit angemessen ausgedriickt werden.
.- Bezogen auf die Abwehrstruktur spricht Wurmser von der hohen Bedeutung
“der Verleugnung, das heiBt, Gefithle werden wahrgenommen und zugleich abge-
‘stritten. Zumeist handele es sich dabei um das Innenleben, welches abgestritten
wiirde, insbesondere solche Provinzen des Innenlebens, die mit erfahrenen Trau-
“matisierungen zusammenhingen. Nach Wurmser kénne man diese Provinzen des
Tanenlebens auf solche Affekte einengen, die allesamt etwas mit dem Gewissen,
‘mit Autoritit, Verantwortung, Zeit und Grenzbestimmung zu tun haben. Entweder
‘“seien es direkt Affekte der Verurteilung durch das Uber-Ich (Scham und Schuld)
oder es seien Verlugte der Billigung (herabgesetztes Selbstwertgefiihl, Traurigkeit,
Leere) oder des Idealverlustes (Enttduschung, Sinn- und Wertlosigkeitsgefiihle).
. Nach Spangenberg (1988) leidet das Blumenkind an der Gesellschaft, ist oft
unzufrieden, richtet Aggression auch gegen sich selbst. Es arbeitet bevorzugt in
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der offenen Sozialarbeit, in Initiativgruppen und alternativen Projekten und strebe
nach Verinderung der herrschenden gesellschaftlichen Bedingungen. Schuldge-
fithlen wird durch (meist nicht sehr elaborierte) Gesellschaftskritik begegnet.

Versteht man beide Ansitze, den von Piihl (1994) und den von Spangenberg
(1988) und Wurmser (1993) nicht als konkurrierende, sondern als sich erginzende
Aspekte von Gefiihiskulturen im bestimmien sozialen Dienstleistungsorganisatio-
nen, so zeigt sich ein erster Generationenwechsel im Verhilinis von Gefiihl und
Gewissen fiir die Supervision an. Der Supervisor, ausgebildet fiir den Abbau rigi-
der Bediirfnisstrukturen, kommt nun in die Position, zur Instanz zu werden, die
Strukturen aufbauen muss. Er wird Sozialisationsinstanz — in einer unreifen Form,
indem er sich mit der Leitung verbilindet und hier Sanktionen mitforciert und mit-
triigt, in einer reiferen Form, indem er moralische Fragen zum Gegenstand der Su-
pervision macht. Fiir dieses methodische wie theoretische Problem stellt George
Herbert Meads Folie der Rollentibernahme, des Sehenlernens mit den Augen der
anderen und Honneths (1992) Anerkennungsmoral fiir die Supervision eine wich-
tige Bereicherung dar.

Soziale Dienstleistungsarbeit unter spitmodernen Bedingungen

Die bisherigen Stationen der Gefiihle in der sozialen Dienstleistungsarbeit, die
sich in den Formeln von Helfergefithlen und Blumenkindergefithlen abbilden las-
sen, scheinen angesichts aktueller geselischaftlicher Entwicklungen zwar empi-
risch noch giiltig zu sein, theoretisch aber von einer neuen Kultur in sozialen Be-
rufen iiberschattet zu werden.

Wir nehmen seit einigen Fahren eine neue Praxis wahr, die die Helfergefiihle
und die ,,Blumenkinder” weit hinter sich lisst: Die Ideologie dieser Praxis ist pub-
lik: Soziale Arbeit, therapeutische und auch Pflegearbeit sei Arbeit wie jede andere
auch und diene mindestens gleichberechtigt dem anderen Menschen wie auch dem
eigenen Erfolg, der eigenen Okonomie und dem eigenen Narzissmus. Diese ver-
inderte Auffassung von sozialer Arbeit (so werden wir im folgenden den Uberbe-
griff fiir therapentische Arbeit, Beratungsarbeit und Pflegearbeit wihlen) steht im
Kontext griflerer gesellschaftlicher Verdnderungen, die Morgenroth und Negt als
wLrosionskrise™ bezeichnen (2000, 8. 32). Morgenroth und Negt analysieren die
Erosion der Gesellschaft an verschiedensten Punkten, an denen sie glauben, dass
das klassische Gefiige auseinander geraten ist. Sie sprechen von Instabilitit, die
zwar durch gesicherte Machtverhiltnisse zusammengehalten werden kann, die
aber jederzeit auch zum Auseinanderbrechen des Gefiiges beitragen kann. Sie
greifen dabei auf Durkheims Begriff bzw. Theorie der Anomie zuriick, den Durk-
heim benutzt hat, um eine Sitwation der Norm- und Orientierungslosigkeit zu be-
schreiben, die ,,in den Individuen, auch wenn ihre soziale Lage, ja die der Gesamt-
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gesellschaft relativ stabil erscheint, Gefiihle der Vereinsamung und Verlassenheit,

Angstzustinde der Macht- und Hilflosigkeit bewirkt” (Morgenroth und Negt 2000,

§.:34). Ihre interessante Analyse kann hier nicht nachgezeichnet werden, sie soll

i nuirin wenigen Punkten benannt werden, um den Bogen zum eigentlichen Thema

wiederzufinden:

% Sie sprechen von einem neuen Strukturtypus einer Krise: Die deutsche Gesell-

schaft war noch nie so reich wie heute und ist frotzdem nicht im Stande, der Mas-

senarbeitslosigkeit, anwachsenden Armutsbereichen und sozialen Ausgrenzungen

wirksam zZu begegnen.

- Der Rationalisierungsmechanismus ersetzt und entwertet unauthérlich lebendi-

ge Arbeitskraft.

22.Die Krise wird nicht mebr als Skonomische Krise, sondern als Bedeutungskrise
des Okonomischen und damit als Identitiitskrise begriffen. ,Denn wir haben es
mcht mit einer Krise der Okonomie sondemn mit einer Krise der Kulturbedeutung
c_les Okonomischen zu tun® (Morgenroth und Negt 2000, S. 35).

= Krisenlosungen wiirden ausschlieBlich in Globalisierung und Individualisie-
rung geschen.

“: Wo aber die organisierten Zwischenwelten, die lebensfihigen Einheiten, in
denen Distanz und Nihe ausbalanciert sind, im gesellschaftlichen Gefiige ver-
‘schwinden, sind Orentierung und Identitit der Menschen aufs Hochste bedroht™
‘(Morgenroth und Negt 2000, S. 38).

.+ Fine #hnliche Position, wenn auch soziologisch nicht so deutlich herausgear-
beitet, vertritt Howard F. Stein in cinem Artikel, auf den wir weiter unten noch zu-
‘fiickgreifen werden (1999, S. 156 ff): Er betrachtet Okonomie als immanenten Teil
“¢iner Kultur und nicht lediglich als ihre externe Antriebskraft. Er versteht Okono-
‘mie als eine ,,umfassende ideologische Struktur von Bedeutungen und der kollek-
‘tiven upbewussten Substanz solcher Strukturen® (1999, S. 157), die Stein am Bei-
- $piel des Downsizing durcharbeitet. Mit Downsizing meint er die sogenannten Ge-
‘sundschrumpfungsprozesse von Organisationen und Unternehmen, die er versteht
‘auf der Basis einer dkonomischen Ideologie, nach der ,;menschliches L.eben nur als
" Bestandteil eines globalen Weitbewerbes betrachtet werden kann® (Stein 1999, §.
166).

- Stein mbchte die Okonomie als einen immanenten Teil der Kultur betrach-
“ten und nicht als externe Antriebskraft. Er will nicht die These von der Oko-
‘tiomie als die entscheidende Antriebsfeder der Gesellschaft kritiklos akzeptie-
“ten, sondern eher als eine Ideologie, der kollektive unbewusste Inhalte anhaf-
‘ten. Diese ideologischen Strukturen von Bedeutungen hinterfragt er, warum
"das Management in vielen Organisationen und Institutionen bei Problemen,
die im Bereich von Gewinn und Verlust auftauchen und die mit Fragen der
Produktivitit und des Wettbewerbs zusammenhingen, als Litsung bzw. ,,End-
‘Losung* (Stein konstatiert, dass dies ein gern benutzter Begriff ist) der Perso-
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nalabbau als erste und zumeist einzige auftaucht. Er behauptet, Downsizing-
prozesse seten Entscheidungen, die nicht nur mit Skonomischer Rationalitiit,
Pragmatismus und Realismus zusammenhingen, sondern unausgesprochene,
wie wir meinen unbewusste Werthaltungen, Einstellungen und Gefiihle trans-
portieren. Eine dieser Werthaltungen scheint zu sein, dass Arbeitnchmer wie
Maschinen behandelt werden und entbehrliche Produktionseinheiten darstel-
len; er nennt eine cher kurzfristige denn langfristige Einstellung zur Zeit und
an latenten bzw, unbewussten Gefithlen nennt er vor allem Aggressionen.
~Downsizing ist weit davon entfernt, Héhepunkt der Rationalitit, des anfge-
kldrten Eigeninteresses und objektiver Beurteilung zu sein, vielmehr wird es
von destruktiven, irrationalen Kriiften angetrieben® (Stein 1999, S. 158). Ar-
beitnehmer sind heute latent oder manifest enorm bedroht durch den Verlust
von Arbeit, ihres Arbeitsplatzes und der damit einhergehenden Sicherheit und
Identitat. An Hand von fiinf Beispielen aus eigenen Organisationsberatungs-
prozessen leitet Stein mit Hilfe von sprachanalytischen Untersuchungen die
korrespondierenden Gefiihle in solchen Organisationen bzw. in entsprechen-
den Prozessen von Organisationen ab: Mitarbeiter gebrauchen vielfach Voka-
beln des Sterbens und der Todeserfahrungen, wihrend das Management, das
die Verschlankungsprozesse fiir ein Unternehmen durchfiihrt und verkauft,
Vokabeln der Aggressivitdt und der Destruktivitit benutzt. Von daher trigt der
Artikel von Stein den Untertitel: ,,Steht Dein Name auf Schindlers Liste?” Sei-
ne These sagt, dass die Aggressionen, die sich in den Unternehmen einen un-
gehinderten Durchbruch verschaffen, méglicherweise damit zusammenhin-
gen, dass der kalte Krieg und das Reich des Bosen, die Sowjetunion nur noch
in der Erinnerung existiert und die Welt nicht mehr in Schach hilt, ~Historisch
betrachtet wiirde ich Downsizing als eine Manifestation unseres internen Feld-
zugs gegen die anwachsende Flut innerer Bedrohung und interner Antagoni-
sten schen® (Stein 1999, S. 160). Die Entbehrlichkeit und die Uberfliissigkeit
werden zur grossen Bedrohung des beginnenden 21. Jahrhunderts und nur wer
auf Schindlers Liste steht hat zumindest ein Moratorium gewonnen. Gewinn-
und Verlustrechnungen sind Symptome hinter denen sich die Angst versteckt,
Opfer zu werden und hinter denen sich das Bemiihen versteckt, fiir die nichste
Zeit auf der Titerseite zu stehen,

Vom Schuldgefiihl zum Angstgefiihl. Uber die Veriinderung der
kollektiven Gefiihle in sozialen Dienstleistungsorganisationen

Kehren wir zuriick zu unseren eigenen Uberfegungen, nimlich den Gefiihlen in der
sozialen Dienstleistungsarbeit. Wenn wir Stein folgen, hat soziale Arbeit sehr viel
mit den Folgen dieser gesellschaftlichen Veridnderungen zu tun und ist selber, in-
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stitotionell gesehen, mit den gleichen Problemen beschiftigt. Gesellschaftlich ge-
‘sehen bedeuten die Ideen von Howard Stein, dass die Gesellschaft an , Projektun-
sterblichkeit® (Stein, 1999, S. 174) festhiilt und dafiir Opfer bringt, anderen zumu-
tét-zu sterben. Sie hilt am Projekt der Produktion einer leidensfreien Moderne fest
vind abstrahiert dafiir immer mehr vom einzelnen empirischen Leben. Das Tabu ist
'ﬁiCht mehr, was man nicht wissen darf, zum Tabu wird das menschliche Subjekt.
Die Gefiihle, die durch diese Prozesse entstehen sind vor allem Angste, die ge-
‘sartgesellschaftlich gesehen, verdriangt werden.

"1 Soziale Arbeit bemiiht sich seit einigen Jahren, die Kultur profitorientierter Un-
‘ternchmen zu kopieren und auf sich selbst zu iibertragen. Beispiele hierfiir sind die
‘Debatten um Dienstleistung und Qualitiit. Es gibt keinen praktischen Hinderungs-
grund, warum nicht auch soziale Arbeit sich zweckrational und auch dkonomisch
‘bewusst entwickeln sollte und sich in verschwommenen Hilfestrukturen und Hel-
ferprozessen auflosen sollte. Es gibt allenfalls einen ethischen Hinderungsgrund,
und es bleibt die Frage, ob das Ubernehmen der unternehmerischen, profit-orien-
‘fierten Kultur und der damit verbundenen Werthaltungen und Gefithle nun rational
find angemessen ist oder ob sie nicht, wie am Beispiel der Downsizingprozesse
aufgezeigt, Werthaltungen und Gefiihle produziert, die destruktiv und an der Ver-
‘nichtung der Problemgruppen und stigmatisierten Menschen orientiert sind.
“#Das Angstphinomen in Organisationen als besonderes Problem moderner Or-
-._ganisationen hat vor allem Burkhard Sievers in mehreren Artikeln zum Thema
,Psychotische Organisation” bearbeitet. Dabei beruft er sich auf den bekannten
“Ansatz von Isabell Menzies, die relativ friih herausgearbeitet hat, dass die Angst
_i'v'or psychoseihnlichen Gefiiblen bzw. die notwendige Abwehr von psychotischen
“Angsten, Menschen dazu bringt, sich in Institutionen zusammen zu schliefen.
“Dies hat Menzies am Beispiel des Krankenhauses durchgearbeitet (Menzies 1974).

: ‘Menzies hatte aber nicht nur dies herausgearbeitet, sondern vor allem folgen-
“den komplexen Zusammenhang am Beispiel des Krankenhauses aufgezeigt: Die
“Strukturen und Mechanismen in Organisationen / Institutionen dienen einerseits
“der Abwehr der in der Arbeit entstehenden Angste in bezug auf Krankheit und
“Sterben. Dariiber hinaus aber untergraben sie, weil sie vor allem auf Versachli-
hung und Distanz aufbauen, die therapeutischen Ziele der Institution und stehen
“Jétztlich einer angemessenen Versorgung der Patienten im Wege. Das Primérziel,
~die Patienten zu versorgen, tritt zuriick hinter das Sekundirziel des individuellen
Rishmes und der Produktion von wissenschaftlichem Fortschriti.

«Gordon Lawrence (zitiert nach Sievers 2000, 8. 236} hat nachgewiesen, wie aus
“dem zunehmenden Kostendruck unter der verstirkten betriebswirtschaftlichen Ori-
sptierung die Verwaltung zur stirksten Kraft in der Institution wird, der die anderen
Teilsysteme, Medizin und Pflege untergeordnet und nachgeordnet werden. ,,Aber
indem Masse, wie die in Krankenhiusern titigen Menschen sich in einer bislang
“uhbekannten Weise enormen Stress und Angslen ausgesetzt sehen, gerit das Ma-
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nagement verstirkt unter Druck solche Managementstrukturen zu entwickeln, die
Planbarkeit, Sicherheit und Steverung erméglichen™ (Sievers 2000, S. 263). Diese
Bemiihungen dienen auf der bewussten Ebene dem Uberleben der Institution und
das Management wird mit der Rolle des Retters identifiziert. Auf der unbewussten
Ebene geschieht ein komplexer Prozess. Es wird eine ungeheure Angst fiir die ei-
gene Person geschiirt, diese hilft sich und schiitzt sich vor angstmachenden The-

n?en, indem sie sich zuriickzieht. Burkhard Sievers nennt eine solche Dynamik sehr
direkt , psychotisch™.

Angst, ihre Wahrnehmung und ihre Nichtwahrnehmung
in der sozialen Arbeit

Fallvignette

An dieser Stelle mochten wir ein Beispiel aus einer Supervision in einer westdeut-
schen Grofistadt einfiigen. Es handelt sich um einen supervisorischen Prozess mit
dem Team eines Kinderhauses in einem Problemstadttei] einer grossen Stadt, am
sogenannten Brennpunkt. In mitten von Hochhiusern, die mehr oder weniger ver-
wahrlost sind, gibt es ein angenehm anmutendes Kinderhaus, flach gebaut und mit
einem hiibschen Garten umgeben, das wie eine Insel in dem Dschungel der Grof3-
stadt steht. Der Supervisor findet bei seinem Erstkontakt dieses Kinderhaus mit ei-
nem grossen Eisenzaun umgeben, einer, im Sommer, angelehnten Tiir und einem
Schild: ,,Betreten verboten, Eltern haften fiir thre Kinder.* Da der Supervisor noch
Zeit hat, geht er durch die Strassen und fingt an, sich zu fiirchten. Er spiirt die Ge-
walt, die in solchen Stadtteilen heimisch ist und sieht sie an Menschen und vor al-
lem an Kampfhunden. Diese Erinnerung an seinen ,,Spaziergang® und die vielf4lti-
ge Konfrontation mit Kampthunden wird in mehreren Supervisionssitzungen fast
zu einer Metapher. Die Mitarbeiter dieses Kinderhauses haben nach eigenen Anga-
ben einen Konflikt mit threm Tréger, den sie iiber Supervision gerne losen wollen,
withrend der Supervisor nach drei Sitzungen feststellt, dass er diesen Konflikt nicht
versteht, dass ihm aber die Frage viel wichtiger ist, was die Koltegen und Kollegin-

nen in diesem Kinderhaus eigentlich mit ihrem Klientel, den Kindemn dieses Stadt-

teils unternehmen. Er stoft auf eine Vokabel, die sich durch mehrere Supervisions-

sitzungen hindurchzieht, und die ihrerseits offenbar auch wieder cine Metapher be-

deutet, das Wort der ,,Professionalitit”, , professionell” soll der Umgang mit dem

Triiger werden, ,,professioneli* soll die Arbeit in einem der Hochhiiuser werden,

das wie ein kleines Gemeinwesenprojekt in Auftrag gegeben ist, »professionell”

soll aber auch der Suizid eines 10jihrigen Jungen bearbeitet werden.

Wenn wir diesen Begriff der Professionalitit mit Sievers interpretieren, dann

ist dieses Konzept der Professionalitiit ein Rettungsanker fiir ein offenbar bedroh-
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~tes Team, das vermutlich vom Triger cher verlassen, denn unterstiitzt ist, um sich
~der ,,psychotischen* Kultur dieses Staditeils zu erwehren. Das Ausmal} an Aggres-
" sivitit, an Destruktivitit und an Hass wird erst in der Balint-Gruppe des Supervi-
 §ors spiirbar, sie ist selbst dem Supervisor, auch bei seinem Gang durch den Stadt-
: ‘tedl, nicht bewusst geworden. Die Abwehr des Teams und auch des Supervisors ist
~* grandios: Es wird unendliche Energie aufgewandt, um die Bedrohung durch die-
" sen Stadtteil und die Aufgabe zu beherrschen. Gleichzeitig verschwindet dabei ei-
' 'ne wesentliche Kompetenz im Umgang mit Klienten, mit Kindern zumal, némlich

fiirsorglich fiir diese Kinder da zu sein.

Angst und Fiirsorge. Oder fiir einen ethischen Begriff
von Qualitiit in der sozialen Arbeit

In der psychoanalytischen Literatur ist es die friihe haltende und aufnehmende
Maitter, die dem Kind einen Weg aus der (psychotischen) Angst weist und ihm den
Ubergang in die depressive Position ermdglicht. Diese als Alpha-Funktion der

:_ - Mutter beschriebene Haltung verwandelt Wut, Panik, Angst in zumehmende Struk-
~ turen und 1t im Sinne der depressiven Position Eicht und Schatten als Reprisen-

- tanzen beim Kind entstehen.
.+, Mit dem Ende des zweiten Weltkrieges ist das Modell des miitterlichen Staates

und der miitterlichen Gesellschaft in die Verfassung iibernommen worden. Nicht
mehr die Trennung von Offentlichkeit und Privatheit als zwei entgegengesetzte

_ Prinzipien, sondern die Vermischung dieser beiden Sphéren galten als Garanten von
7 Demokratie und Fortschritt. Heute gilt Fiirsorge wieder zunehmend als das Gegen-

teil von Emangzipation, als Verhinderung von Tndividualitit, Fretheit und Fortschritt.
Nach der Auflosung der Kategorien von Ost und West hat sich Globalisierung als
Metapher fiir Fortschritt behauptet. Zunehmend ist diese Vokabel zur Kampfformel
geworden. Wir méchten darauf aufmerksam machen, dass es in Organisationen zu-

- nehmend Sprachregelungen gibt, die auf Krieg und Vernichtung hinweisen. Es be-
. ginnt bei der , feindlichen Ubernahme* von Telefongesellschaften und bei den Me-
- taphern des Krieges, die H. Stein in dem bereits zitierten Artikel gefunden hat, sie

sind auch zn finden in der fast orgastisch anmutenden Sprache des neuen Chefs ei-
nes riesigen Unternehmens der als erstes verkiindet, er werde 70.000 Stellen einspa-

" ren. Wenn sich soziale Arbeit dieser Kultur anschlieBt, hat sie sich selbst aufgege-
" ben und kann im eigenen Laden das Licht avsmachen.

Einen Ausweg aus den, durch die Dynamik der Globalisierungsdebaite und

" die Kultur der modernen Organisation ansgelosten Angsten sehen wir fiir die So-

ziale Arbeit weniger in Qualitiits- und Dienstleistungsdebatten und Professions-
idealen, sondern in einer Riickbesinnung auf ethische Prinzipien, die dem Dis-
kurs um eine postmoderne Ethik entstammen. Wir beziehen uns in gebotener
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Kiirze auf Axel Honneths Uberlegungen zur Fiirsorge und Gerechtigkeit (1994).

Honneth bezieht sich in seinen Uberlegungen zunéchst auf die philosophische
Bewegung der Postmoderne und beschreibt deren ethische Wende, die Forderung
nach einer Re-Ethisierung der Gesellschaft als Konsequenz einer radikalisierten
Vernunftkritik. Vernunftkritik meint, dass Rationalitit in der Modeme als Ratio-
nalisierung auftritt, im Sinn von Versachlichung, Verrechtlichung, Okonomisie-
rung und Monetarisierung sozialer Beziehungen und gesellschafilicher Verhiltnis-
se (vgl.: Habermas 1972). Das Ausgeschlossene und Abgespaltene der modernen
Gesellschaften sei nicht mehr das was man nicht denken darf, das Ausgeschlosse-
ne und Abgespaltene sei vielmehr das menschliche Subjekt, die unverwechselbare
Besonderheit der konkreten Person. Die Ethik der Postmoderne nihme ihren theo-
retischen Ausgang von einer tragenden Idee: der moralischen Beriicksichtigung
des Differenten, des Anderen, des Heteronomen. Erst im angemessenen Umgang
mit dem Differenten, dem Anderen wiirde sich der Anspruch an menschliche Ge-
rechtigkeit erfiillen.

Interessanterweise hebt Honneth die konstitutive Hilfsbediirftigkeit eines jeden
Menschen als zentrales Moment des Besonderen hervor, welches den moralischen
Schutz besonders verdient. Bei seinen ["}berlegungen, eine postmoderne Ethik zu
umreissen, 146t er den Philosophen Stephen White zu Wort kommen, der den be-
deutendsten Fehler der Moderne in der Ignoranz gegeniiber dem Andersartigen
sicht und zum zweiten in einer Aktivititsorientierung als fiir die Moderne und ihre
Moraltheorien typisches Kennzeichen. Die Neuzeit und ihre Moraltheorien einge-
schlossen seien handlungsfixiert. Die Fixierung auf das menschliche Handeln habe
zn einer kategorialen Verengung des Wirklichkeitsfeldes gefiihrt. Durch die Akti-
vitdtsorientierung und den Handlungszwang kann das Besondere, das Andere nur
wenig wahrgenommen werden. Das neuzeitliche Denken mit seinem Anspruch al-
les im Griff zu halten, zu erfassen, zu kategorisieren und damit zu beherrschen hat
zu einer verengten schematisierten Sichtweise des sozialen Gegeniibers gefiihrt.
Eine Ethik, die diesen Fehler zu korrigieren sucht, muss sich auf Tugenden bezie-
hen, die zu einer Sensibilisierung unserer Wahrnehmung von individuellen Beson-
derheiten beitragen. Als Tugenden rezipiert Honneth: die Fihigkeit zuhéten zu
kinnen, die Bereitschaft zu emotionaler Zuwendung, das Vermégen personliche
Eigenarten zuzulassen — er fasst diese Tugenden unter dem Begriff der Fiirsorge
zusammen und folgt damit vom Begriff her der feministischen Diskussion um eine
Ethik der Fursorglichkeit.

Interessanterweise greift Honneth, um die Fiirsorge zu begriinden, auf die Phi-
losophie Emanuel Levinas zuriick. In der intersubjektiven Erfahrung, in der zwi-
schenmenschlichen Begegnung, inshesondere aber im Anblick eines menschli-
chen Gesichts sei eine Dimenston der Unendlichkeit enthalten. Interaktion ist in-
sofern eine ethische Erfahrung, als mir der andere stets als eine Person
gegeniibertritt, die grundsitzlich des Schutzes und der Anteilnahme bediirftig ist.
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- Besonders 1m Anblick des menschlichen Gesichtes entsteht die ethische Begeg-
“ nung und die ethische Verpflichtung. Mit der intersubjektiven Begegnung, insbe-
- sondere mit dem Blickkontakt entsteht moralische Verantwortung, die eigene
-~ Handlungsautonomie wird eingeschrinkt, wodurch der Egozentrismus des interes-
*- segeleiteten Handelns aufgebrochen wird und der Mensch zur moralischen Person
reift. Thre entwicklungspsychologische Unterfiitterung erhilt die Philosophie Le-
~-vinas durch psychoanalytische Arbeiten, die der Bedeutung des Blicks fiir die
‘menschliche Entwicklung eine hohe Bedeutung zumessen.
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- Emotionale Entleerung und die Sikularisierung des
~ Sozialen in modernen Dienstleistungsunternehmen

Zusammenfassung: Supervision ist unweigerlich in die Heransforderungen, die
der Strukturwandel im sozialen Dienstleistungssektor heranfbeschwért, einge-
. .bunden. Auch Supervision unterliegt damit den Zwingen des Strukturwandels
~und muss seine Angebotspalette entsprechend modifizieren. Ausgehend von

der These, dass Supervision unter diesen Bedingungen auch ein sozialwissen-
- schaftliches wie psychoanalytisches Verstindnis von Modernisierungsprozes-
. sen bendtigt, werden die Folgen und Schattenseiten des allseits virulenten
" Strukturwandels heransgearbeitet, anschliefend an einem Fallbeispiel exem-
-, plarisch verdeutlicht und kritisch reflektiert.

In der Supervision sind wir zunehmend mit den Folgen eines gesellschaftlichen
Strukturwandels befasst, der sich in den organisatorischen Rekonstruktionen und
konzeptionellen Reformulierungen sozialer Dienstleistungen niederschtigt. Diese
Entwicklung hat auch Motivationslagen und Zielsetzungen von Supervision ver-
dndert: Anfragen zur Supervision erwachsen mittlerweile weniger aus den struk-
‘turellen Noten und traditionellen Zwiingen sozialer Praxis: dem Leidensdruck, der
aus der Arbeit mit schwierigen Klienten oder ans Konflikten im Team und mit
Vorgesetzten resultiert. Vielmehr taucht immer hiufiger eine Motivation auf, die
aus chronisch krisenhaft und manchmal sogar destruktiv verlaufenden institutio-
nellen Umstrukturierungsprozessen entsteht und sich bei den Betroffenen in mas-
siven Verinderungsingsten und -widerstiinden, in Resignation, innerer Emigrati-
on und zentrifugalen Fluchtbewegungen niederschlsgt.

- Der anhaltende Strukturwande] im sozialen Dienstleistungsbereich stellt dem-
zufolge auch eine neue Herausforderung fiir die Supervision dar. Ergebnisorien-
tiertere, effizientere Supervisionen von begrenzter Dauer sind erwiinscht, Supervi-
sionen vor allem, die einen nachhaltigen, institutionellen Sozialisationsprozess
und eine professionelle, d.h. berufsbezogene Auseinandersetzung mit gesell-
schaftlichen Modernisierungsfolgen erlauben, um so die Anschlussfihigkeit an
den vom Management induzierten und durch Organisationsentwicklung begleite-
ten und oftmals beschleunigten Strukturwandel zu gewihrleisten (vgl. Ohrnberg
1999, S.35, Volhard 1999, S. 41, Weigand 2000).

 Nun liegt es in der Natur der Sache, sprich, der Nator unserer Profession be-
-griindet, dass unsere Intervention in aller Regel erst dann erwiinscht ist, wenn Ver-
dnderungsprozesse nicht gelungen oder vom Scheitern bedroht sind. Wenn sich
:der Fokus in den folgenden Uberlegungen deshalb vornehmlich auf die Schatten-
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seite des modernisierungsbedingten Strukturwandels innerhalb des sozialen
Dienstleistungssektors und auf die damit einhergehende berufliche Identitéts-
verunsicherung der Betroffenen richtet, so schliefe ich damit nicht aus, dass
durchaus effektiv funktionierende und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter begliik-
kende Umstrukturierungen stattgefunden haben. Von diesen soll hier jedoch nicht
die Rede sein.

In den Vordergrund riicken damit jene supervisorischen Erfahrungen, die in
den letzten Jahren mimehmend meine Aufmerksamkeit beansprucht haben und sich
auf Schwierigkeiten von Teams und Institutionen bezichen, die einen Umstruktu-
rierungsprozess durchlebt und durchlitten haben, jedoch wenig von der erhofften
Aufbruchstimmung, von der prognostizierten Effektivierung der Arbeit und dem
zukunftstrichtigen Innovationspotenzial verspiirten. Im Gegenteil, viele Teams
fishiten sich nach abgeschlossenen Umstrukturierungsprozessen gelihmt, depoten-
ziert und destabilisiert und erhofften sich durch die Supervision eine Revitalisie-
rung ihrer Lebens- und Berufsgeister, das heift, eine Reflexion ihrer beruﬂi-ch ins
Wanken geratenen Rollenidentitit. Ein Wunsch, der durchwegs nicht nur eine re-
gressive Wiederherstellung der altvertrauten Arbeitsverhiltnisse beinhaltete, son-
dern auch darauf zielte, Veranderungen und Verluste zu verarbeiten, ausgebliebe-
ne oder iiberstiirzt gefithrte Anseinandersetzungen nachzuholen und zentrale, be-
rufsbezogene Identifikationen zu iiberpriifen, um so Chancen und Zumutungen des
Wandels realititsgerechter wahmehmen und in ein neues professioneiles Selbst-
verstindnis integrieren zu kinnen.

Ausgehend von diesen Erfahrungen, erfordern die neu an die Supervision her-
angetragenen Herausforderungen nicht nur zusitzliches organisationsspezifisches
know-how, sondern fast wichtiger noch, ein sozialwissenschafilich und psycho-
analytisch fundiertes Verstandnis von Modernisierungsprozessen und ihren insti-
tutionellen Implikationen. Ansonsten bleibt Supervision auf therapeutische Effek-
te begrenzt und ist nicht in der Lage, ihr gesellschaftskritisches Potenzial zur Er-
schlieBung verborgener subjektiver wie professioneller Ressourcen zu entfalten.
Denn der gegenwirtig besonders im institutionellen Kontext spiirbare Struktur-
wandel und der damit znsammenhéingende Modemnisierungsdruck verlangen nach
einer intensiven Auseinandersetzung mit einer beruflichen Realitiit, die von vielen
als eine besonders schmerzhafte Zumutung, als Uberforderung und als eine extrem

depotenzierende Erfahrung erlebt wird.

Die Modernisierung sozialer Dienstieistungen und ihre Folgen

Nicht alleine supervisorische Alltagswirklichkeit, sondern auch die mittierweille
vorliegende, umfassende Literatur zum Thema gesellschaftspolitischer Modemi-
sierungsprozesse (Beck 1986, Baumann 1997, Sennett 1998, Keupp 1999) lassen
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keinen Zweifel daran: In den letzten 20 — 25 Jahren hat ein massiver gesellschaft-
licher Strukturwandel stattgefunden, und zwar mit nachhaltigen Niederschligen
im sozialen Dienstleistungssektor (vgl. Irle, 1985, S.17ff, Bauer, Groning 1995,
Piihl, 1999, Gruppenanalyse 1/1999). Dieser Wandel ist noch lingst nicht abge-
schlossen und die unaufhaltsam voranschreitende Modernisierung aller gesell-
schaftlichen Lebensbereiche 1isst erahnen, dass keine der traditionell relevanten -
geselischaftlichen Institutionen von dieser Umstrukturierungswelle verschont
bleiben wird.
Multiple gesellschaftspolitische Griinde werden fiir diese Entwicklung ins Feld
gefiihrt:
— Da ist zum einen das Schlagwort von der Okonomisierung des Sozialen, das
in der erkenntnisreichen, kapitalismuskritischen Analyse von Kuczynski (1999)
zu ,Wirtschaftschaos oder der Beginn der Barbarei* auf den Begriff gebracht
wurde. In dieser Studie beschreibt Kuczynski den Zerfall und die Polarisierung
gesellschaftlicher Verhéltnisse und sozialer Sicherungen und fiihrt iberzeugend
vor Augen, dass die Produktivitiit des Kapitals nicht mehr auf die Vermehrung
der Arbeit angewiesen ist und damit der Okonomisierung auch nicht produzie-
render Institutionen unaufhaltsam den Weg bahnt (vgl. Kuczynski 1999, S. 476).
Der share-holder-value und damit die Spekulationsdynamik globalisierter Fi-
nanzmirkte hat langst auch von sozialen Institutionen (z.B. Kliniken, Pflegeein-
richtungen etc.) Besitz ergriffen und zwingt diese bisherigen Oasen im
Kapitalismus auf den harten Boden der Okonomie. Damit sind diese Institutio-
nen gezwungen, untereinander verstirkt in Konkurrenz zu treten, sich ein eige-
nes Profil zu schaffen und ihr Produkt, d.h. die Dienstleistung, mdglichst
gewinnirdchtig an eine kritische, qualititsbewusste und gut informierte Kund-
schaft zu verkaufen. Kundenorientierung und Qualititssicherung sind die neuen
Zauberworte, die in der sozialen Arbeit regieren und die fiir die Mitarbeiter mit
nicht unerheblichem Rationalisierungseffekt und Leistungsdruck verbunden
sind. Immer fit und lernwillig und selbstverstandlich kontakt- und kommunika-
tionsfreudig miissen die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein und auBer-
dem klug genug, keine allzu ausgepragten Loyalititen und Anhanglichkeiten zu
Institutionen und Teams zu entwickeln, da Arbeitsverhiltnisse nur noch selten
auf lange Dauer angelegt sind. Eine geregelte Anarchie stiitzt zukiinftig soziale
Dienstleistungen, wobei kurzfristige, intensive Berufsphasenengagements mit
Phasen von Arbeitslosigkeit und Phasen, in denen der Lebensunterhalt iiber
Borsenspekulation, Gliicksspiele und Wetten zu sichern ist, in einen subjektiv
sinnvollen Einklang zu bringen sind. Dadurch verindert sich die Qualitit und die
Bedeutung sozialer Arbeit drastisch, sie verliert mehr und mehr ihre identitits-
stiftende Funktion und wird tendenziell, wie alle andere Arbeit auch, zu einer
zwar notwendigen, jedoch nur geduldeten Unterbrechung all jener erregenden
Aktivititen, die unsere heutige Freizeit- und Konsumeesellschaft bieten Die



Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de

38  Elisabeth Rohr

klassische Sozialarbeit wurde im Rahmen dieser Modernisierung entmoralisiert
und sdkularisiert und damit zu einem kéuflichen (Dienstleistungs-) Produkt.

— Da sind die von Beck in seinem Buch von der ,,Risikogesellschaft (1986) ge-
prigten Schlagworte von der Individualisierung, Pluralisierung und Enttraditiona-
lisierung gesellschaftlicher Lebensverhiltnisse, wobei sich Subjekte von den
Zwingen traditioneller Strukturen befreien, um im gleichen Zuge das Risiko die-
ser Freiheit in alleiniger Verantwortung zu iibernehmen. Insbesondere diese Ten-
denz einer Zerschlagung von Traditionen ldsst sich mittlerweile auch in den
klassischen Einrichtungen der Sozialarbeit, des Bildungs- und Gesundheitswesens
feststellen und hat hier eine scheinbar unkontrollierte Dynamik der Flexibilisie-
rung (in Bezug auf Arbeitsorganisation, -zeit, -vertrige und 1.6hne), der Freiset-
zung von Arbeitskriften (out-sourcing) und der Durchsetzung neuer
Kooperations- und Konkurrenzformen in Gang gesetzt (vgl. Geissler 2000).
Selbst- und Fremdevaluation halten Einzug und Fortbildungen werden zum frei-
willig verordneten Zwang, um mit den rasanten Entwicklungen Schritt zu halten.
Sowohl Evaluationen wie auch Schulungen beinhalten dabei die Chance, Neues zu
lernen, sich professionell und personlich weiterzuentwickeln, sie konfrontieren
aber auch mit der Mo6glichkeit, an kapazitire, intellektuelle und psychische Gren-
zen zu stofen, die uniiberwindbar sind.

Flexibilitit und Multiprofessionalitit in Bezug auf Sachinhalte, Methoden und
Instrumente der sozialen Arbeit und dariiber hinaus plurale Feld- und Zielgruppen-
kompetenzen umschreiben jene Qualititen, die den Experten im sozialen Dienst-
leistungssektor in Zukunft auszeichnen. Wer nicht in der Lage ist, sich diese Kom-
petenzen anzueignen und sich als lebenslang bildbar erweist, wird die Position als
Experte verlieren und sich, herabgestuft, auf den unteren Stufen institutioneller
Hierarchie einrichten oder aber den Dienst quittieren miissen.

— Da ist des weiteren das Schlagwort vom Ende der grossen Erzéhlungen (der
grossen Weltdeutungen/Theorien), das iibertragen und leicht verfremdet, sicher-
lich auch als Metapher eines Endes der grossen sozialen Institutionen, der Wohl-
fahrtsverbinde, der den sozialen Dienstleistungssektor traditionell beherrschenden
kommunalen und kirchlichen Einrichtungen und ihrer historisch begriindeten Un-
ternehmenskulturen, betrachtet werden kann. Die vor noch gar nicht allzu langer
Zeit von Organisationsberatern in vielen Fortbildungsseminaren als Vision kon-
struierte Corporate Identity schwindet dahin angesichts der Entstehung einer neu-
en institutionellen Wirklichkeit von vielen organisatorisch, finanziell und

personell unabhingigen GmbH und Holdings. Traditionelle, soziale oder bil-

dungspolitische Dienstleistungsunternehmen, wie Krankenhiuser, Hochschulen,
Heime (u.a.), werden gezwungen, sich auf ihr Kerngeschift zu konzentrieren, alles
andere, die Sozialarbeit, die Kiiche, die Wische und das Putzen werden ausgela-
gert, fremdvergeben. Diese Taylorisierung sozialer Dienstleistungen durch Tren-
nung und Auslagerung von nicht zom Kerngeschift gehdrenden Arbeitsbereichen
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bedeutet einerseits, dass Sozialarbeit in ihrem Funktionsradius beschnitten und
gleichzeitig dem Zwang ausgeliefert wird, sich nach innen zu differenzieren, neue
Ressourcen und Innovationspotenziale im Kernarbeitsbereich zu erschlieSen und
auszuschopfen. Soziale Arbeit wird damit nach aussen berechenbarer, fiir die Mit-
arbeiterInnen jedoch auch einténiger, geregelter, homogener. Diese Reduktion
und Konzentration sozialer Arbeit auf das Kerngeschift I4sst sowohl Kompeten-
zen, Stirken und Vorlieben wie auch Defizite, Widerstinde, Schwichen und Ab-
neigungen der MitarbeiterInnen deutlicher hervortreten. Nicht nur die soziale
Arbeit, sondern auch das Verhiltnis der MitarbeiterInnen zur Arbeit wird somit
transparenter, ein Vorgang, der sie schutzloser macht und sie verstirktem Lei-
stungs- und Karrieredruck wie auch einem erhshten Risiko von Versetzung und
Kiindigung aussetzt.

Das Ende der Meta-Erzihlungen und ihre Umsetzung im sozialen Dienstlei-
stungsbereich, d.h. die Zerschlagung des wohlfahrtsstaatlichen Kompromisses
und der entsprechenden grossen sozialen Institutionen, fiihrt im Zusammenhang
mit der Okonomisierung sozialer Dienstleistungen zu einer stéirkeren Aussonde-
rung der leistungsschwicheren MitarbeiterInnen und einer tendenziellen, inhaltli-
chen wie zeitlichen Uberlastung und Uberforderung von leistungsstarken Mitar-
beiterlnnen. Auf die permanent sich beschleunigenden Arbeitsprozesse reagieren
diese dann mit Stress und Fitnesstudios, Selbstausbeutung und Konsum, All-
machtsphantasien und emotionaler Entleerung, mit der Entgrenzung von Arbeit
und Lebenszeit und der Sucht nach Intimitit und Liebe (Beck/Beck-Gernsheim
1990).

Postmoderne Theoretiker wie Baumann (1997) und Keupp (1999) betonen nun
unermiidlich, dass weder Verluste noch Zumutungen, die der Strukturwandel der
post-industriellen Moderne uns aufzwingt, heil- oder umkehrbar sind, und zwar
weder durch Therapie, noch durch Supervision. Vielmehr gilt es — so ihr Credo —
Beunruhigendes, Verunsicherungen, Ambiguitiiten, Bruchstiickhaftes und Frag-
mentarisches, also die Resultate dieser Modernisierung, zu ertragen. Das postmo-
derne Subjekt muss demzufolge lernen, bestindige Irritationen und ein unab-
lassiges Befremden zu tolerieren und ein hohes MaB an dauerhaftem Stérpotenzial
zu akzeptieren. Dies sind die zentralen psychosozialen Kompetenzen, die der
Strukturwandel im sozialen Dienstleistungssektor und generell die post-industriel-
le Gesellschaft, die Dritte Moderne oder das Informationszeitalter verlangen und
die zunehmend dariiber entscheiden, wer und in welchem AusmaB gesellschaftli-
che Partizipationschancen wahrnehmen kann.

Was aber geschieht mit Institutionen, Teams und einzelnen MitarbeiterInnen,
die nicht bereit oder fahig sind, diese Anforderungen zu erfiillen und die den auf
sie einstiirzenden Qualitétszwingen (dem Drang nach Exzellenz, wie es ein Team
formulierte) nicht gewachsen, sondern hilflos ausgeliefert sind?
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Sennett (1998) wie auch Castells (1997, 1998) sprechen im Kontext ihrer Mo-
dernisierungsanalysen auch von den unbeabsichtigten und unerwiinschten Folgen
und Schattenseiten gesellschaftlicher Restrukturierungsprozesse und betonen die
Ambivalenz aller Verinderungen: Und diese Schattenseiten und Ambivalenzen
lassen sich auch im Rahmen institutioneller Restrukturierungsprozesse entdecken.
Sennett schreibt; ,,Eine der unbeabsichtigten Folgen des modernen Kapitalismus
ist die Starkung des Ortes, die Sehnsucht der Menschen nach Verwurzelung in ei-
ner Gemeinde. All die emotionalen Bedingungen modernen Arbeitens beleben und
verstirken diese Sehnsucht: die Ungewissheiten der Flexibilitit; das Fehlen von
Vertrauen und Verpflichrung; die Oberfldchlichkeit des Teamworks ... All diese
Bedingungen treiben die Menschen dazu, woanders nach Bindung und Tiefe zu su-
chen ... aber diese Suche ... nimmt héufig die Gestalt eines regressiven Wirs an ..
(S. 1891f).

Der Strukturwandel im sozialen Dienstleistungssektor hat in vielen Fallen nicht
zur institutionellen Progression, sondern zn einer institutionellen Regression ge-
fithrt. Die Herausforderung der Moderne konnte nicht als Chance, sondern nur als
Zwang begriffen werden, Der institutionelle Verinderungsdruck war iber-
wiiltigend, die Herausforderung zu iiberméchtig. Es entstanden nicht nur Verénde-
rungsingste, sondern auch Widerstinde, verbunden mit der Sehnsucht nach Ver-
wurzelung und Verortung in den altvertrauten Hierarchien und Strukturen der In-
stitution. Doch der Strukturwandel nahm keine Riicksicht auf diese Widersténde
und setzte sich auch gegen den Willen der Mitarbeiterinnen durch, allerdings obne
entsprechende, psychosoziale Verankerung, so dass der Wandel letztiich auf eine
organisatorische, zweckrationale und instrumentelle Funktion begrenzt blieb. An-
gesichts dieser Erfahrung zogen sich die Mitarbeiterlnnen auf innere Inseln der
Regression zuriick und bekimpfien blindlings alle Tendenzen eines strukturellen
Wandels innerhalb ihrer Institutionen und klammerten sich an iiberkommene, dys-
funktionale und zum Teil ritualisierte, aber sinnentleerte Arbeitsabliufe.

Die aus einer solchen Situation des Widerstandes entstandene Anfrage nach
Supervision in einer Beratungseinrichtung schien zunéchst durchaus klassische
supervisorische Themen und Anliegen zu beriihren: Es ging darum, den unabdin'g-
baren, jedoch in der Eile des Organisationsberatungsgeschiiftes allzu hastig betrie-
benen Prozess struktureller wie konzeptioneller Verinderungen, nachtriglich von
der Supervision einer griindlichen Reflexion und Revision zu unterziehen und das
neue, aber in alte Konflikte verstrickte Team in ein handlungs{ihiges, produktives
Team zu verwandeln. Dies aber erwies sich als weitaus komplizierter als im
Kontraktgespriich vermutet.
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Vom Klienten zum Kunden. Ein Fallbeispiel

Wenn aus Patienten und Klienten Kunden werden, dann #indert sich mehr als nur
die bloBe Begrifflichkeit, Das war die Botschaft, die ziemlich friih in diesem Su-
pervisionsprozess zur Sprache kam und die latent zum Motto wurde fiir eine lang-
wierige Auseinandersetzung, die um das Thema institutioneller und konzeptionel- -
ler Verinderungen von Beratung kreiste. Diese Formulierung — vom Patienten/
Klienten zum Kunden — verwies unmissverstindlich auf die Bruchstelle und dangit
auf den institutionellen Konflikt, an den das Team fixiert war.

Mit der Einfiihrung einer neven Fachsprache - so wurde alsbald deutlich — #n-
dern sich ebenfalls das professionelle Rollenverstindnis und nicht zuletzt zentrale
berufliche Identifikationen. Denn die Okonomisierung, Sikularisierung und Ra-
ticnalisierung des Patienten- oder Klientenverhiltnisses beinhaltet den Abschied
von einer historischen Epoche: von einer wie auch immer kritisch oder unkritisch
reflektierten und internalisierten Helfers-Tradition, die, trotz aller Ambivalenz und
Aufklirung, Halt lieferte in krisenhaften wie belastenden Zeiten und berufliche
Identifikationen stiitzte. Die Entzauberung und damit die Sakularisierung des So-
zialen stand auf der Tagesordnung, nicht mehr und nicht minder. Ein solches Un-
terfangen aber, das mit Abschied, Trauer und Schmerz verbunden ist, benétigt
Zeit, Zetit, die in der post-industriellen Modeme nicht mehr vorhanden scheint, zu-
mindest im Rahmen von immens kostspieligen Organisationsentwicklungsprozes-
sen nicht geboten werden kann. Vielfach bleibt so der Abschied von den ,.Patien-
ten” und den , Klienten" unbewaltigt, und infolgedessen wird ihre Umwandlung in
»Kunden® auf Seiten der neuen Sozialmanager boykottiert. Dieser Abschied, die
Traver und der Schmerz, die keinen Platz finden, halten sich jedoch hartnickig in
den K6pfen und Herzen der nun zu Sozialmanagern degradierten oder avanzierten
— demnach aus welcher Perspektive man dies betrachten mag — SozialarbeiterIn-
nen und Pflegerlnnen,

In besagter Beratungseinrichtung mussten sowohl der Abschied wie auch die
Trauer und natitrlich der Schmerz, die mit der nen eingefithrten institztionellen
Realitit verbunden waren und die sich vor allem in einer neven Teamstruktur und
neven Arbeitsaufgaben ausdriickte, verbannt werden. (Ahnliches geschieht {ibri-
gens auch bei den meisten Fusionen, wie z.B. bei Daimler-Chrysler. Vgl. Rohr
1999.) Eine bislang fast ausschlieBlich in der Beratung titige Sozialarbeiterin be-
schrieb die Folgen dieser Erfahrung in der Supervision mit den Worten: ,,damals,
als meine Seele spazieren ging!“ Damals, das war, als die Organisationsberatung
sie mit den von ihnen selbst erarbeiteten, institutionellen und konzeptionellen

~ Neuerungen konfrontierte und auf Umsetzung dringte. Damals also verlie ihre
+ Seele den Arbeitsplatz. Sie selbst blieb als leere Hiille zuriick, mit einem Kopf, der

zwar noch {unktionierte, aber ohne die fiir jede Beratung unerlissliche innere Be-

© teilipung. Thre Seele hatte sich demeereniiber verselbstindiet. war einfach ent-
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schwunden und hatte sich auf einen Spaziergang begeben. Doch war damit natiir-
lich kein angenehmer Spaziergang hinaus in den Friihling, sondern eine Flucht, ei-
ne innere Kiindigung beschrieben, die von Verzweiflung, Trauer und
Enttduschung geprigt war: Etwas Unertrigliches war geschehen, etwas unwider-
ruflich zerstort: die bislang vorhandene organisatorische Autonomie und die allei-
nige Konzentration auf die affektiv hoch besetzte und identititsstiftende Beratung
sollten aufgegeben und durch vielféltige Kooperationen in einer neuen Abteilung,
durch Ausweitung der Tétigkeit auf die padagogische Arbeit mit Gruppen und
durch Beratung und Schulung von KollegInnen ersetzt werden. Diese neuen An-
forderungen wirkten wie ein Schock. Symptome einer emotionalen Entleerung, re-
gressiver Riickzug und eine Art Totstellreflex stellten sich ein. Die BeraterInnen
vergruben sich formlich in thren Beratungen, klammerten sich an ihre Klienten, ar-
beiteten unermiidlich, weit {iber 8 Stunden hinaus.

Die Umstrukturierung von Arbeitsbereichen, der Zwang, zusétzliche Arbeits-
bereiche zu entwickeln, verstdrkt mit KollegInnen zu kooperieren und vor allem
das Diktum, ab sofort alle KlientInnen als KundInnen zu betrachten, hatten zu die-
sem Gefiihl einer emotionalen Entleerung gefiihrt. Die soziale Arbeit mit Kunden
wurde als herzlos und unsinnig, ohne Sinn, angesehen. Alles schien erstarrt, erkal-
tet, entfremdet, verzerrt.

Die Supervision sollte diese Erstarrung und die Entseelung aufheben und wie-
der Gefiihle und Leben in die Arbeit bringen und die verlorene Seele aufspiiren.
Das geschah auch, jedoch ganz anders als erwartet.Die Supervision, die zunéchst
vor allem aufgrund des Engagements der Leitung zustande kam, wurde anfangs
iiberwiegend mit Misstrauen und Ablehnung bekampft. Uber die Schwierigkeiten
der Umsetzung der neuen Konzeption in diesem neuen Team zu sprechen, schien
jenseits aller Vorstellungskraft zu sein.

Auf die Supervision iibertrugen sich zunéchst all jene Aversionen, die auch der
Organisationsberatung und der Umstrukturierung gegolten hatten. Schlieflich war
beides von der Leitung initiiert worden und das Team hatte das Gefiihl, nur noch
»ja” sagen zu diirfen. Durch auerordentlich behutsame Interventionen, professio-
nelle Beziehungs- und Vertrauensarbeit und einem supervisorischen Fokus auf
dem Altvertrauten, d.h. der Arbeit mit den Klienten und der Geschichte des Teams,
lockerte sich nach und nach die anfinglich feindselige und misstrauische Atmo-
sphire. Im Verlaufe des Supervisionsprozesses kam es schlieflich zum Auftauen
emotionaler Erstarrungen, was jedoch mit heftigen Konflikten im Team verbunden
war, die aus uralten und unbewiltigten Geschichten und Auseinandersetzungen
herrithrten. Gleichzeitig wurden diese Konflikte iiberlagert von einer neuen Kon-
fliktkonstellation in der Supervision selbst, wobei sich im Team ,,Freunde und
Feinde (Makarenko) der Supervision etablierten. Das Team begann sich entlang
dieser Konfliktlinien zu spalten. Umso mehr sich die Seite der Befiirworter konso-
lidierte, umso rigider wurde die Ablehnung verteidigt. Ich fiihlte mich hin und her-
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gerissen in diesen heftig ausgetragenen Gefechten und vermochte alsbald inner-
lich, trotz aller Bemiihungen, keine Neutralitit mehr zu wahren. Die , Freunde*
waren mir einfach niher als die ,,Feinde®, deren ,,stérrische* Haltung ich nicht ver-
stehen und nur schlecht ertragen konnte.

Wiihrend diese Spaltungsprozesse in der Gruppe und die Spannungen in mir
und im Team immer unverhohlener zutage traten, wurden in der Supervision Er-
fahrungen mit der Umstrukturierung thematisch reinszeniert. Beklagt wurde ins-
besondere, dass die Rekonstruktion des Teams und die Reformulierung der inhalt-
lichen Arbeit zwar gewachsene Arbeitsstrukturen zerschlagen hatte, jedoch die
neue Teambildung in Ansétzen stecken geblieben war und vom neuen Team auch
boykottiert wurde. Dieses neue Team wurde, bis auf wenige Ausnahmen, vollstin-
dig abgelehnt, darin schienen sich alle einig. Nur Ablehnung und Streit schienen
sie zu einigen, und es war auffillig, wie die meisten nach jeder Supervisionssit-
zung sofort, schnellen und festen Schrittes in ihre jeweiligen Beratungsoasen eil-
ten. Diese gemeinsam verbrachte Zeit in der Supervision schien fiir die meisten die
reinste Tortur.

Die Umstrukturierung hatte die BeraterInnen in eine tiefe Krise und vor allem
in eine tiefe Regression gestiirzt. Zwar waren neue und innovative Ideen in die
Entwicklung von zukunftstrachtigen Konzepten geflossen, jedoch blieb diese neue
Arbeitspraxis fremd, unbefriedigend, oberflichlich. Die neue Konzeption hatte
noch nicht internalisiert werden kénnen. So wurden sehr wohl vorhandene Erfolge
gar nicht wahrgenommen und verleugnet, man klammerte sich an den altvertrau-
ten Teil des Kerngeschiftes, die Beratung, alles andere wurde nur halbherzig,
wenn auch mit groBem Aufwand vorangetrieben. Das Herz — das wurde immer
splirbarer — hing an der Beratung, denn hier war emotionale Intensitit spiirbar, hier
fithlte man sich zuhause, heimisch, kompetent und sicher. Zwar forderte diese Ar-
beit viel von ihnen, ging an ihre Grenzen und manches Mal sogar iiber ihre Gren-
zen und Kapazititen hinaus, wenn Suizidgefihrdete sie nachts noch privat anrie-
fen, ganze Familien abends noch ohne Unterkunft und ohne jegliche finanzielle
Mittel im Beratungszimmer standen, die Gewalt in der Familie trotz allem sozial-
arbeiterischen Einsatz nicht abnahm, der Ausbruch einer zerstérerischen Psychose
sich anbahnte und keine Unterbringungsmiglichkeiten bestanden. Doch trotz all
dieser Belastungen hingen sie an dieser altvertrauten, traditionellen Arbeit, woll-
ten sie nicht eintauschen gegen die zusitzlich geforderte, eher pddagogisch ausge-
richtete Arbeit in und mit Gruppen. Diese Arbeit empfanden sie wie eine Depoten-
zierung, als eine Entwertung ihrer eigentlichen Kompetenzen.

Die Aufgabe der Supervision bestand also darin, iiber die klassischen Aufgaben
einer Supervision hinweg (i.e. Trauerarbeit, Abschied von den Klienten) einen
Teambildungsprozess und inhaltlich eine Auseinandersetzung um die neue Kon-
zeption (pidagogische Leitung und Arbeit mit Gruppen, Beratung von Kollegln-
nen und Kundenorientierung) in die Wege zu leiten. Doch nach wie vor richteten
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sich heftige Aggressionen gegen die Supervision, die ja als einigendes Moment
dem Team gegeniiber auftrat und nach wie vor verweigerte sich ein Teil des Teams
dem supervisorischen Prozess und empfand die-Supervision dhnlich wie die zuvor
erlebte Organisationsberatung als itberfliissig, unbrauchbar und nicht hilfreich und
pladierte fiir ein Ende der Supervision. Immer wieder iibertrug sich die Auseinan-
dersetzung im Team unmittelbar auf eine Auseinandersetzung um den Wert der
Supervision, und zwar eskalierte dies bevorzugt immer dann, wenn es darum ging,
die grundsitzlich nur begrenzt genehimigte Supervision zu verlingern oder zu be-
enden. Diese strukturelle Dynamik, die sich aus den finanziellen Bedingungen der
Supervision ergab, heizte den Kampf um die Supervision betrdchilich an und wur-
de zum Aktionsfeld fiir die emotional zum Ausdruck gebrachten und mit Trinen
untermaverten Befiirworter der Supervision und fiir die nicht minder heftig agie-
renden Widerstindler, die die Supervision bekimpften, Kontrahenten krinkten
und zugleich zu iiberzeugen suchten.

Dem immer wieder auf mich von beiden Seiten ausgeiibten Druck, die ,,Fein-
de* und die Leitung aus der Supervision zu entlassen und Supervision nur fiir die
,JFreunde* anzubieten, hielt ich tapfer stand und tiberzeugte schlieflich mit der Be-
merkung, mit einem geteilten Team nicht professionell arbeiten zu kénnen und zu
wollen. Mit dieser Intervention war supervisorisch wertvolles Terrain und Deu-
tungsmacht wiedergewonnen und eskalierende Spaltungsprozesse waren an Gren-
zen gestoBen. Das Beharren auf der Einhaltung des Rahmens reaktivierte die con-
tainer-Funktionen der Supervision soweit, dass Spaltungstendenzen sich nicht
weiter verstiarkten und eine Beruhigung des Teams eintrat.

In einer eigenen kollegialen Supervision gelang es mir schliefilich, meine inne-
ren Spaltungen in Bezug auf die ,.Freunde und Feinde® in diesem Team zu verste-
hen und Zugang zu finden zu jenen, die den Widerstand reprisentierten. Sie hatten
sich, trotz schwieriger Lebensumstinde, beruflich arrangiert und fiirchteten durch
die supervisorische Aufdeckungsarbeit an dieses prekiire Arrangement zu rithren
und es zum Einsturz zu bringen. Hinter ihrer Zuriickhaltung kamen Angste zum
Vorschein, die ich bis dahin gar nicht hatte erkennen konnen. Von daher war ihr
Wunsch naheliegend, ihre prekire Lebens- und Berufssituation zu schiitzen und
sich erst dann zu zeigen, wenn sie sich sicher sein konnten, dass thre Verletzlich-
keit wahrgenommen wurde,

Meine neue und mithsam gewonnene Empathie {ibertrug sich augenblicklich
anf die Gruppe, ohne dass dies jemals unmittelbar in Worte gekleidet worden wire
und bewirkte ein wahrhaftes, kleines Wunder: Die Spaltung in der Gruppe ldste
sich zwar nicht mit einem Schlage auf, milderte sich jedoch betrichtlich. Verbal
wurde zwar nach wie vor an der Ablehnung der Supervision festgehalten, jedoch
kam es unbehelligt davon zu kommunikativen Durchbriichen, die bisher geiibte
,,Abstinenz” wurde aufgehoben und vereinzelt sogar Fille vorgestellt. Nun komi-
ten sogar die Trinen einer Konfliktpartnerin als ,,Geschenk” begriffen werden, ei-
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ne in hchster Erregung hervorgebrachte, geradezu poetische und zirtliche Formu-
Herung. Die lange aufgestauten Spannungen 16sten sich in einer spateren Sitzung
nochmals, als alle, inklusive der Supervisorin in Trinen ausbrachen, angesichts ei-
ner allgemeinen Trauver, die keinerlei direkten Anlass zu haben schien. Als eine der
Frauen dies mit den Worten komumentierte, ,.bei uns sagt man, wer viel weint, ist
ein sehr guter Mensch®, 14ste sich die Trauer in allseitige Heiterkeit auf und die
Supervision endete im Lachen, was zuvor noch nie geschehen war. Dazu hatten
wir 22 Sitzungen, iiber anderthalb Jahr verteilt, benétigt.

Hs war sicherlich kein Zafall, dass es die einzige, von allen geliebte und kurz
vor ihrem Abschied stehende Kollegin war, die der Gruppe dieses Bild wie ein
Vermichinis hinterliel. Nun hatten sie alle genug gelitten und das Leid hatte sie
gelduntert, sie zu guten Menschen gemacht. Das Team, das soviel getravert und ge-
litten hatte, musste ein gutes Team sein. Mit diesem rettenden Satz, der wie eine
magische Beschworung anmutete, verschwand in der Tat langsam das Leid aus
dem Team, zwar kehrte nicht nur reine Freude ein, doch die regressive, hdchst
konfliktive und feindselige Atmosphire nahm weniger Raum ein. Dies zeigte sich
am deutlichsten daran, dass andere Themen in der Supervision Platz fanden. So
konnte nun ein Fall aus einer Gruppenarbeit eingebracht und daran deutlich wer-
den, wie viele von ihnen gerne mit ihren Gruppen arbeiteten und diese Arbeit sehr
schiitzten. Hier ging es jedoch nicht um Beratung, sondern um die Ubernahme von
Leitungsaufgaben in der Arbeit mit Gruppen und dies wurde durchaus als lustvoll
erlebt.

Ein innerer Wandel zeichnete sich ab, Gruppen gewannen an Bedeutung neben
einzelnen Klienten/Kunden, traditionelle an die Beratungsaufgabe gebundene
Rollenidentifikationen diversifizierten sich und langsam ¢ffnete sich das Team
dem neuen Konzept. Nicht von ungefiihr richtete sich gar manches Mal die Auf-
merksamkeit auf die vielfdltigen Belastungen, die aus der Einzelheratung resultier-
ten und das neue Konzept mit seinen Differenzierungsméglichkeiten schien durch-
aus etwas Positives, nimlich Entlastung, die Aneignung zusitzlicher Kompeten-
zen und nicht zuletzt auch ein Gefiihl von Potenz zu bringen. Das alte und das neue
Konzept wurden nicht mehr gegeneinander ausgespielt, sondern in beiden Fillen
konnten Gewinne und Verluste kritisch betrachtet und realitiitsgerechter einge-
schiitzt werden.

Zur Relevanz von Supervision in modernen
Dienstleistungsanternehmen

Es hatte Zeit und einen langen Supervisionsprozess gebraucht, um die gegen die
Umstrukturierung gerichteten Angste und Widerstéinde abzubauen und dem Team
einen Weg aus der Resignation, der Regression und der Aggression in eine pro-
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duktive Zukunft zu ebnen. Der gelungene, aber immer noch sehr fragile Teambil-
dungsprozess zeigte erste Ergebnisse: Die Spaltung im Team und in der Supervi-
sion war zwar noch nicht génzlich iiberwunden, aber ,,Freunde und Feinde* des
Strukturwandels hatten sich auf eine zwar immer noch schwierige, aber konstruk-
tive Auseinandersetzung einigen konnen. Mehr Verstidndnis fiireinander und fiir
die subjektiv sehr unterschiedlichen Schwierigkeiten, Belastungen und Moglich-
keiten war gewachsen und die Trinen der einen konnten fiir andere zum Geschenk
werden.

Verdeckt von den Spaltungsprozessen im Team und der sich daraus entwik-
kelnden Dramatik, wurde in Bezug auf die erlebte und erlittene Umstruktrierung
unbewusst ein zentrales Thema bearbeitet und ein durch die gesellschaftlichen
Zwinge und die Umstrukturierung zum Ausdruck gebrachter Konflikt reinsze-
niert: es ging um die Frage, wieviel an Emotionalitit vertrigt die neue professio-
nelle Beziehung zu den Kunden und wieviel an Emotionalitiit vertragen die neuen
sozialen Dienstleistungen? War also der neue Service eine zweckrational ausge-
richtete instrumentelle und d.h. emotionslose Kundenberatung, oder sollte ein
emotional dichter, von Ubertragungs- und Gegeniibertragungsreaktionen geprig-
ter, professioneller Beziehungsraum erhalten bleiben, bevolkert von vielfiltigen
Phantasien, Wiinschen und Sehnsiichten, dhnlich dem Raum, den sie aus ihren
jahrzehntelangen Beratungen her kannten?

Diese Frage wurde supervisorisch immer wieder neu verhandelt: mal hieB dies,
die alten und bereits stinkenden, im Keller begrabenen Leichen (sprich Konflikte)
hervorzuholen und ordentlich zu bestatten, um iiberhaupt einen freien Blicke auf
die Kunden zu werfen, mal hieB dies iiber die verlorene Autonomie zu trauern, die
schwierig zu ertragende Heterogenitit des neuen Teams und die so nahe auf den
Leib geriickten KollegInnen zur Kenntnis zu nehmen und schlieflich die Vor- und
Nachteile des neuen Konzeptes herauszuarbeiten und eigene, wie auch die Gren-
zen, Belastungen und Vorlieben der KollegInnen zu erkennen und zu respektieren,
und mal hief} dies, sich mit Trénen von einer allseits geliebten Mitarbeiterin zu ver-
abschieden und dieser und vieler anderer Ungewissheiten der Zukunft nicht nur
voller Zorn und Klagen, sondern auch voller Neugier ins Auge zu blicken.

In der Supervision waren wir den Spuren der Seele, die auf Reisen gegangen
war, gefolgt, wir hatten ihre Wanderschaft rekonstruiert und waren manches Mal
in Sackgassen, manches Mal jedoch auch in unerwartete Abenteuer geraten, die
sowohl schmerzlich wie auch erheiternd und ermutigend waren. Durch diese pro-
fessionell begleitete Reise, die viele Pausen einlegte zum Innehalten und Nachden-
ken iiber sich und die anderen im Team, die Abstecher erlaubte zu jenen, die das
Team verlassen hatten und damit der Trauer einen Raum bot, konnten schlieBlich
jene Blockaden iiberwunden werden, die einerseits das Team spalteten, anderer-
seits die Auseinandersetzung mit den neuen Realititen verunmoglicht hatten. Der
regressive Sog und die Sehnsucht nach Verortung und Beheimatung kann mittler-
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weile neugierigen Blicken in eine noch ungewisse Zukunft weichen. Denn gelun-
gen ist der Teambildungsprozess und damit eine Basis geschaffen, um sich nun
den Inhalten, den konzeptionellen Anderungen, den Flexibilisierungsanforderun-
gen, der Pluralisierung und Enttraditionalisierung des Kerngeschiiftes, der Arbeit
mit den Kunden, Gruppen, dem neuen Rollenverstindnis und einer veréinderten
beruflichen Identitdt widmen zu konnen.

Der massive Strukturwandel im sozialen Dienstleistungsbereich bedarf der Su-
pervision, um erfolgreich zu sein. Denn in der Tat vernichtet der Strukturwandel
zunehmend die traditionell nicht der 6konomischen Verwertung unterworfenen
Raume der klassischen Sozialarbeit. Fiir die Beratung bedeutet dies erhebliche
Einschrinkungen, denn die Réume fiir eine emotional dichte und befriedigende
Arbeit mit Klienten werden zumindest kleiner und zugleich wird diese Art sozial-
arbeiterischer Betétigung entzaubert und entweiht, das heifit einer Sikularisierung
unterworfen. Diese zwangsldufig durch die Modernisierung vorangetriebene Ent-
zauberung und S#kularisierung des Sozialen bedeutet fiir die mit der traditionellen
Sozialarbeit identifizierten Personen den Sturz von einem Thron und damit auch
Entmachtung und Infantilisierung. Sie werden in aller Regel unsanft aus ihren Erb-
hofen vertrieben und fithlen sich beschamt angesichts all der auf sie einstiirzenden
und sie iiberwiltigenden Neuerungen, die sie sich miihsam aneignen und mit de-
nen sie sich nun auseinanderzusetzen haben. Dass ein Schock heilsame Wirkung
erzeugen, aufriitteln und zu innovativen Leistungen anregen kann, ist bekannt.
Aber genauso gut kann er Depression und Regression erzeugen und alle Motivati-
on, sich dem Neuen und der Zukunft zuzawenden, im Keime ersticken.

In der Hektik des Strukturwandels und in der Hektik vieler Organisationsent-
wicklungsprozesse gehen geflissentlich diese emotionalen Reaktionen, die Inter-
ventionen erzeugen, verloren, bzw. werden iibersehen, unterschitzt, in ihrer Sym-
ptomatik missverstanden und nicht ernst genommen. Im Strukturwandel des sozia-
len Dienstleistungssektors tauchen die MitarbeiterInnen lediglich als Objekte des
Wandels auf und Organisationsentwicklung hat aufgrund ihres auf Arbeitsablaufe
und institutionelle Strukturen gerichteten Fokus’ kaum Zugang zu der emotionalen
Dynamik der involvierten Personen und Teams. Zwar wird diese emotionale Seite
durchaus wahrgenommen, indes fehlen spezifische Instrumente, die Interventio-
nen auf der Ebene regressiver und destruktiver Spaltungsprozesse zu bearbeiten in
der Lage wiaren. Wiinschenswert und erfolgversprechend wére demzufolge ein
multiprofessionelles Team aus Supervisorlnnen und OrganisationsberaterInnen,
die, jenseits aller standesbedingten Konkurrenz, kooperieren, um die schwierigen
und vom Strukturwandel erzwungenen Auseinandersetzungen in Institutionen und
Teams professionell zu unterstiitzen und zu begleiten, so dass die betroffenen Sub-
jekte eine Chance haben, den Wandel auf der manifesten wie latenten Ebene und
in Bezug auf Arbeit, Arbeitsbeziehungen und berufsspezifische Identifikationen
zu reflektieren und zu integrieren.
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Giinter Dziomba

Abschied vom Machen

Personliche Erfahrungen und strukturelle Verinderungen
beim Rollenwechsel vom Manager zum Supervisor

Zusammenfassung: (5. Dziomba schildert seine Erfahrungen, die er im Zusam-
menhang mit seinem Berufs- und Rollenwechsel von der Wirtschafis- in die
Supervisionskultur gemacht hat. Er setzt sich kritisch mit den Normen, Werten
und Verhaltensweisen in beiden , Welten® und deren Einfluss auf seine Identi-
tit auseinander.

1. Wie kam ich zur Supervisionsausbildung?

Als die Anfrage beziiglich dieses Beitrages an mich gerichtet wurde, war ich zuerst
etwas zogerlich: kenne ich doch meine hohe Verfiihrbarkeit fiir Lob und Anerken-
nung. Nach einiger Bedenkzeit sah ich doch die Chance, mich mit einigen wichti-
gen Stationen in meinem Leben intensiv auseinanderzusetzen. fe mehr ich dies tat,
desto neugieriger wurde ich, herauszufinden, ob es einen roten Faden gibt. Ich bin
gespannt und mochte Sie auf meiner Entdeckungsreise in einem sehr personlichen
Bericht mitnehmen.

Ich glaube, dass es Sinn macht, meinen Berufs-und Rollenwechsel auch im Zu-
sammenhang mit meinem Alter zu betrachten. Viele Menschen in meinem Alter
gehen in den Vorruhestand: horen also auf zu arbeiten. Ich aber fing eine neue Be-
rufsausbildung zum Supervisor an.

1.1 Grandsitzliches

Ist die Lebensmitte nicht der rchtige Augenblick Bilanz zu ziehen, eine intensive
Neubewertung von ,.Soll* und ,,Haben*, , Erreichtem und Verpasstem® im subjek-
tiven Resiimée meines Lebens? Selbst wenn unter dem Strich Positives steht,
tauchte Unbehagen dariiber auf, ob die Ziele richtig waren, oder zu begrenzt; ob
das Erreichte {iberhaupt das 1st, was ich vom Leben wollte. Das Gefiihl, dass durch
Zufall alles auch ganz anders hitte kommen konnen, fiihrte bei mir zum Zweifel,
ob es nicht ganz anders hiitte kommen sollen. Der Romancier R. Musil schrieb
dazu im ,Mann ohne Eigenschaften*
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,-Jm Grunde wissen in den Jahren der Lebensmitte wenig Menschen mehr, wie sie eigentlich zu sich
selbst gekommen sind, zu ihren Vergniigungen, ihrer Weltanschauung, ihrer Frau, jhrem Charak-
ter, Beruf und ihren Erfolgen, aber sie haben das Gefiihl, dass sich nun nicht mehr viel dndern
kann.“

Daher stellt man sich im mittleren Alter die Frage nach den Moglichkeiten und
Richtungen personlicher Entfaltung aufs Neue, mit einer Intensitit wie seit der
Adoleszenz nicht mehr. Man befindet sich in einem sozialen Spannungsfeld, im
Schnittpunkt verschiedener Rollen mit gegensitzlichen Rollenanforderungen und
in einer dadurch bedingten Phase der ,,Verunsicherung” zwischenmenschlicher
Beziige (Lehr, 1996, S.169). Durch den Statusiibergang ist man sich seiner Rolle
und Position nicht mehr sicher. Es geht nun darum, Starken und Schwichen zu bi-
lanzieren und zu einer neuen Identitét zu synthetisieren. Dieser Prozess zielt also
— auf neuer Ebene — auf die Herstellung einer ,,Ganzheit* der Personlichkeit i.S.
Eriksons, (Erikson, 1964, S. 139).

Zwei Tendenzen treffen aufeinander: einmal horen die Menschen im Durch-
schnitt mit 58 Jahren (bei Ménnern) auf zu arbeiten und sie sind i.d.R. kérperlich
und geistig leistungsfihiger als frithere Generationen. Auf der Gesellschaftsebene
vollziehen sich Verinderungen in der Wertschétzung von Altwerden und Altsein.
Die Altersbilder wandeln sich im offenbar steigenden Tempo, neue gesellschaftli-
che Muster kristallisieren sich heraus (Prahl und Schroeter, 1996, S. 14), wie z.B.
das amerikanische Schlagwort ,,Selpi®, das fiir ,,second-life-people” steht und den
Menschen im Alter ein zweites Leben zugesteht (Prahl und Schroeter, 1996, S.
15). Bewege ich mich damit in einem Trend und ist deshalb meine weitere Berufs-
ausbildung gar nicht mehr so atypisch fiir mein Alter, wie es auf dem ersten Blick
erscheint?

,»Wir wissen heute: das Gefiihl gebraucht zu werden korreliert sehr stark mit einern Wohlbefinden
im Alter ... Der Ruhestand ist nicht zom Ausruhen da, es gilt, sich neue Aufgaben zu suchen.”
(Lehr, 1996, S. 60).

War vorher die Zeitperspektive typisch, dass ich nur die Jahre gezdhlt habe,
die hinter mir lagen, so kehrt sich dies jetzt manchmal um: ich zihle die Jahre,
die mir voraussichtlich noch bis zum Tod verbleiben, um daraus das Beste zu
machen.

Es gibt noch keine schliissigen Theorien, warum sich die Menschen im Alter
80, oder so verhalten. Liegt der Schliissel — wie so hdufig — in den Erfahrungen, die
jeder in seiner Kindheit gemacht hat?
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1.2 Personliches

H. Moller untersuchte die Biographien von SupervisorInnen (Moller, 1998,
S. 348ff.). Einige Ergebnisse der Auswertung sprachen mich besonders an:

,.Die Rollen, die die Interviewten aus ihrer Sicht in der Familie einnahmen, vermittelten den Ein-
druck, dass alle sehr frith erwachsen werden mussten®. Fiir meine Zeit — geboren 1941 — war dies
nichts Ungewdhnliches und trifft auch auf mich zu. ,,Sie (= die SupervisorInnen) wollten sich alle
von den Rollen, die ihnen auf unterschiedliche Art durch die Herkunftsfamilie vorgegeben waren,
distanzieren.”

Ich bin im Zweifel, ob derartige Verallgemeinerungen zuléssig sind, ob diese
Charakteristika typisch sind fiir die spitere Wahl, SupervisorInnen zu werden. Fiir
mich zutreffender ist die Meinung von G. Wittenberger: ,,dass die Berufswahl, SV
werden zu wollen, etwas mit der hohen Sensibilitit des Kandidaten zu tun hat, sich
fiir... bewusste und unbewusste Bediirfnisse anderer Menschen zu interessieren.
Genetisch stammt dieses Interesse aus einer Mutter- oder Elternbeziehung, deren
narzisstisches Gleichgewicht von einer bestimmten Art abhing, in der sich das
Kind ,richtig* verhielt. Das Kind entwickelte eine erstaunliche Fahigkeit, dieses
Bediirfnis seiner Mutter intuitiv zu befriedigen und sich so der ,,Liebe®, d.h. der
narzisstischen Besetzung der Eltern zu versichern. Es fiihlte sich niitzlich und das
gab seiner Existenz Sicherheit.” (Wittenberger, 1993, S. 49).

Vordergriindig ging es mir um die Losung der Konflikte mit dem Betriebsrat.
Ich wollte meine Arbeit als Fiihrungskraft verbessern. Dann empfand ich noch den
Waunsch nach personlicher Weiterentwicklung und ,,Ganzheit”, was ich aber. nicht
konkretisieren konnte. Im Nachhinein war ein starkes Motiv nicht nur — wie eine
gut gedlte Maschine — zu funktionieren, sondern das Bediirfnis nach Menschlich-
keit, nach Beziehung. Ich will versuchen, meinen Verinderungsprozess anhand
von kritischen Wendepunkten, an denen m.E. grundlegende Entscheidungen erfor-
derlich waren und getroffen werden mussten, darzustellen.

1.3 Der Beginn der Gruppensupervison

Neben vielem anderen Wichtigen blieb mir ein Satz von G. Wittenberger wéhrend
meiner Supervisionsausbildung nachdriicklich in Erinnerung: ,,Das Unbewusste
arbeitet prizise”. Das muss natiirlich auch bei mir so gewesen sein, als ich im Mai
1988 auf Empfehlung eines Teilnehmers einer Selbsterfahrungsgruppe die regio-
nale Gruppensupervision (Gruppen-SV) bei G. Leuschner begann. Ich nutzte diese
Chance, weil ich Kldrungsbedarf mit der Betriebsratsvorsitzenden hatte. Durch
diesen Hinweis wurde ich zum ersten Mal iiberhaupt mit dem Begriff ,,Supervisi-
on“ konfrontiert, den ich bisher nicht kannte: weder dessen Inhalt, noch die spezi-
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elle Form der Beratung. Nicht nur ich kannte diese Beratungsform nicht, sondern
die tiberwiegende Mehrheit meiner Managerkollegen auch nicht. Aoch iiber Coa-
ching existierten in meiner Welt nur nebulse Vorstellungen.

Der Beginn mit Gruppen-SV ist typisch fiir mich. Einfach anfangen, um ein
Problem anzugehen, zn handeln, zu machen — ganz einfach zu 16sen. Ich muss ge-
stehen, dass ich -ohne mir vorher Informationen iiber Konzepte, Methoden usw.,
beschafft zu haben -einfach anfing. Als ich Gruppen-SV beim Forthildungsinstitut
fiir Supervision (FIS) begann, hatte ich Vorerfahrungen durch die Teilnahme an
verschiedenen Arten der Selbsterfahrung. Von meinen Versuchen, mehr iiber mich
zu erfabren und mir ,,Hilfe zu holen®, wusste weder privat (mit Ansnahme meiner
Familie) noch geschiftlich jemand etwas. Mir war es unangenehm, diese ,,Schwi-
chen” offentlich zu machen und zu gefihrlich, dass dieses Wissen missbrancht
werden kénnte. Andererseits fand ich mich toll, dass ich versuchte, mehr Klarheit
itber mich zu bekommen.

Somit lebte ich wieder einmal in zwei Welten/Kulturen ~ was mir nicht ganz
unbekannt war. Als Berliner in Schlesien (vom 2. — 6. Lebensjabr), als Schlesier
in Berlin {vom 6. — 20. Lebensjahr) und spiter als DDR-Fliichtling (ab dem 20. Le-
bensjahr) in der BRD; und nun in der Profit- und Nonprofit-Welt.

Alle TeilnehmerInnen der Gruppen-SV entstarnmten beruflich dem sozialen
Bereich und waren iiberwiegend Frauen. Dasselbe traf dann auf die Kurse zu, die
ich wiithrend dieser Zeit im Rahmen der Zusatzaushildung besuchte. Wihrend der
Gruppen-SV — erst recht in den verschiedenen Zusatzausbildungen — inshesondere
aber wiihrend des 10-tdgigen Organisations-Trainings wurde ich mit meiner aus-
gepragten . Macher“-Mentalitit konfrontiert. Natiirlich immer dann, wenn aus
meiner Sicht viel zuviel geredet wurde. Und es gab sehr viel zu diskutieren. Ich
hielt es manchmal korperlich kaum aus, was sich mit langsam abnehmender Ten-
denz fast bis zum Ende meiner Supervisionsausbildungszeit hinzog. In solchen Si-
tuationen erlebte ich mich hiufig orientierungslos und bilflos. Was war es?
Agieren, profilieren, Lésungsorientierung, etwas bewegen, auffallen, Inszenierun-
gen, Angst keinen Platz zu haben, Unsicherheit oder alles zusammen? Mit dieser
anderen Kultur gab es andere Regeln, Normen, Werte, Begriffe, die es nun zu ler-
nen galt. Auf jeden Fall exforderte bereits die Gruppen-SV und die Zusatzausbil-
dung ein hohes Maf} an Rollenflexibilitit und Anpassungsfihigkeit. Das vorher
bereits erwihnte ,, Anders-sein” wiederholte sich hier. Ein Manager, der sich Hilfe
holt und zugleich Entlastung erfihrt. Irgendwie hatte ich das Gefiihl, etwas ,,Ver-
botenes™ zu tun.

Wie wurde ich gefordert? Passivitit aushalten, sich Unbekanntem i. S. von Un-
strukturiertemn zu itberlassen und ,,falsche Sicherheit” vermittelnde MaBstibe auf-
zugeben, die hohe Wertigkeit vom Kampf/Machen und Konkurrenz zu reduzieren
(Manthey, 1996, S. 211). Hatte ich bisher versucht, mich relativ unkritisch an die
verschiedenen Rollen anzupassen, d.h. versucht, die Forderungen der Aussenwelt
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und Institutionen bestméglich zu erfiillen, begann ich jetzt, die Forderungen der
Institution an meine Rolle peu & peu kritischer zu hinterfragen. Parin schreibt dazu
(Parin, 1992, 8. 96): Ist jemand stark mit seiner Rolle identifiziert, ist dies mit dem
Preis hoher Abhiingigkeit verbunden und mit der Gefahr, sich von der Rolle kor-
rumpieren zu lassen. Natiitlich wusste ich zu diesem Zeitpunkt nicht, worauf ich
mich da einlassen wiirde. Auch hatte ich da noch nicht das Ziel, als Sapervisor zu
arbeiten. Das Unbewusste arbeitet prizise! Ausschlaggebend war mein Wunsch
nach weiterem persimlichen Wachstum, beruflich besser zn managen, soziale
Kompetenz zu erhohen, d.h. einfach noch besser zu werden. G. Leuschner moti-
vierte mich mit der lapidaren Feststellung: ,.Die Ausbildung kinne ja nicht scha-
den.”* Zudem ,,packte” er mich zielsicher mit dem Sprichwort: ,,Alter Wein in
neuen Schliduchen ..* an meinem Ehrgeiz.

Die Entscheidung fiir den Beginn der Supervisionsausbildung war gleichzeitig
der eindeutigste Anfang vom Abschied von meiner bisherigen Berufsrolle — ohne
dass mir dies im dem Augenblick bewusst war, denn noch hatte ich nicht vor, Su-
pervision auszuliben.

Konnte ich die Gruppen-SV noch als Begleitung/Hilfestellung zur besseren Lo-
sung meiner beruflichen Probleme betrachten, war es mit der Entscheidung zur
Ausbildung damit vorbei. Jetzt kam es fiir mich darauf an, mich auf eine vollig
neue Kultur wirklich einzulassen, namlich der Kultur des FiS.

2. Kulturwechsel - Wo komme ich her, wo gehe ich hin?

Ohne es vorher zu ahnen, geschweige definitiv zu wissen, kamen meine bisherigen
fest verinnerlichten Werte, Normen und Handlungsweisen massiv auf den Priif-
stand. Bs wurde eine weitere berufliche Sozialisation, die mein Figen-, Mensch-
und Weltbild radikal verdnderte.

Weil es fiir mich so einschneidend war, mochte ich etwas ausfithrlicher auf die
Kultur, die mich geprigt hatte, durch die ich sozialisiert wurde, eingehen. Zudem
gibt es in der supervisorischen Fachliteratur m. W. kaum ausfiihrliche Innensicht-
beschreibungen von Wirtschaftsunternehmungen.

2.1 Familienkultur

Ich bin in einem Selbstindigenhaushalt aufgewachsen. Meine Eltern fithrten einen
Geschiftshaushalt: alles drehte sich von morgens bis abends nur um Umsétze, Ein-
kaufspreise, Personalprobleme, Sortimentssteverung, Verkaufspreise, Konkurrenz
usw. Fiir Privates und Freizeit war sehr wenig Zeit. Erst recht nicht fiir mich — und
eigentlich auch kein Platz. Die wichtigste Person — die treibende Kraft — kurz, die
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Aktive, Dominante, sowohl im Geschéfilichen, als auch im Privaten, war meine
Mutter. Die Familienkultur war die Geschiftskultur und vice versa: dem Geschiift
hatte sich alles unterzuordnen. Meine Eltern waren sehr erfolgreich: meine Mutter
war die Geschiftsfrau und mein Vater der Fachmann. Gibt es da eventuell Verbin-
dungen zu meiner Lust am Handeln, am Verkaufen, am Umgang mit Menschen?

2.2 Unternehmenskoitur

Trotzdem war es nach dem Abitur fiir mich nicht zwangslaufig, die kaufménnische
Richtung zun wiihlen. Ich zégerte, da ich mich stark fiir philosophische und psycho-
logische Fragestellungen interessierie, die mich dann mein weiteres Leben nicht
mehir losliessen. Beispielsweise war ich einer der wenigen Schiiler, die sich — so-
fort nmach. ihrer Flucht — fiir die AG Philosophie meldeten. Letztendlich entschied
ich mich fiir das BWL-Sindium, um anschlieBend — 1969 —im Sektor Verkauf des
Tochterunternehmens eines multinationalen Martkenartikelkonzerns anzufangen.
Das Unternchmen war michtig, weltweit titig und stand als ,,Multi” in den 70er
Jahren im Fokus der Kritik linker Gruppierungen. Der Konzern war hiufig in ver-
schiedenen Lindemn der ,. Marktfiihrer”, so auch in Deutschland. Das Unternehmen
garantierte hohe Arbeitsplatzsicherheit, hohes Image, hohe soziale Leistungen,
gute Gehilter. Die Kultur war mir vertraut, denn sie erinnerte mich stark an die
Werte und Normen meiner Herkunftsfamilie. Das Unternehmen hatte ein hervor-
ragendes Image fiir Qualitit und Innovationen — kurzum: war sehr erfolgreich. Da-
mals, in den 70ern, ging es im Unternehmen recht locker und easy zu.

Um meinen Abschied verstidndlich zu machen, finde ich es wichtig, klarzuma-
chen, wovon ich mich verabschiedet habe. Dabei geht es im wesentlichen um den
Abschied von einer bestimmten , Kultur®, von der ich bisher sozialisiert und ge-
prigt worden war und in der ich mich lange Zeit wohl gefiihlt habe. Aus diesem
Grunde méchte ich diese Kultur etwas umfassender beschreiben.

In Wirtschaftsunternehmen geht es win Profit/Leistungen und Ldsungen, weni-
ger um Bezichungen und Interaktionen/Prozesse. Leistung ist messbar: Umsitze,
Kosten, Anzahl Mitarbeiter, Anzahl Kunden usw,

Wir im Unternehmen sind eine grofie ,,Familie”. Wir haben einen ganz beson-
deren firmenspezifischen Korpsgeist, 1.S. von EinsteHlungen. Konkret: wenn es
daranf ankommt, kidmpfen und gewinnen wir natiilich, denn wir sind die
Michtigsten. Wir sind allen Konkurrenten tiberlegen. Wir sind die GriBten, wir
sind die Innovativsten. Wir haben die besten Leute, fiir die das Beste gerade mal
gut genug ist (Hotels, Veranstaltungen, Trainings, Raumliichkeiten vsw.). Wir ge-
ben das Geld fiir die besten Agenturen avs, damit diese die besten Werbespots, die
besten Marketingstrategien, die besten Produkte usw. entwickeln und entwerfen.
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.Der unter den Mythen liegende Aspekt ist ein narzisstischer, némlich je er-
folgreicher wir sind, desto sicherer, geborgener, unbesiegbarer im Sinne der Ab-
wehr von Vernichtungsingsten® sind wir (Piihl, 1997, S. 62£f.). Vielleicht handelt
es sich bei der eben beschriebenen miglichen Abwehrform nicht nur um das insti-
tutionell Unbewusste, sondermn auch um das individuell und gesellschaftliche Un-
bewusste, wie es von Devereux und Erdheim beschrieben wird, was ja fiir meine
Flern und meine Generation durchaus nachvollziehbar wiire (Bauer, 1995, S. 60).
Mein Selbstverstindnis war gekennzeichnet — wie oben beschrieben — von einer
hysterisch-dramatisch mitteifungsfreudigen ,,Organisations-Kultur™: man , findet
toll* und man wird , fiir toll befunden®.

Beispielsweise war ich im inoffiziellen Teil des Betriebsgeschehens — in luxu-
rigser Umgebung, bei exquisiten Essen, viel Allcohol umgeben von ,.Stars® und
Siegem®. Alles ist schnellebig und von kurzer Dauer, so dass jedes Mitghed der
Organisation auf dem Sprung sein musste, um den Augenblick nicht zu verpassen,
sich in Szene zu setzen. Bin weiterer, wichtiger Aspekt meines Umfeldes war die
narzisstische, charismatische, sich beweisende Kultur eines iibersteigerten Selbst-
bildes: ,,man ist wer” und deshalb ist Bewunderuong angesagt, Das ibersteigerte
Selbstbild verhindert hiufig den Kontake zur sozialen Umwelt und za den Kunden.
Jeder Riickschlag wird als Krinkung verarbeitet und in koliektivem ,, Wir“-Gefiihl
gewertet. . Fehler” sind keine Febler, sondern eine Unterstellung von ,,Unfahigkei-
ten® von Seiten des Kunden. Mingel und Fehler werden nicht selbstkritisch genug
betrachtet, wodurch ein Klima der Unfehlbarkeit entsteht, was manchmal zuo her-
ausragenden und bewundernswerten Leistungen fiihrt. Kurzum: Wir sind die Be-
sten! (Rau, 1994 S. 55ff.).

In der Zeitschrift Business Manager 2/97 haben Goffee & Jones nach einem
ganz anderen Modell Unternehmenskulturen untersucht, indem sie zwei charakte-
ristische Formen menschlicher Bezichungen zugrunde legten, ndmlich Soziabilitft
= MaB fiir die Freundlichkeit zwischen den Mitgliedern einer Gemeinschaft und
Solidaritit = MaB fiir die Fihigkeit einer Gemeinschaft, gemeinsame Ziele unab-
hingig von personlichen Bindungen rasch und effektiv zu verfolgen.

Keine dieser Kulturen ist ,,die Beste®. Welche die passende ist, entscheidet das
jeweilige Geschiiftsumfeld. Der Konzern, in dem ich titig war, wurde als ,,vemetz-
te Organisation” eingeordnet: sehr soziabel, wenig solidarisch. Nachfolgend
méchte ich einige Kennzeichen aufzeigen:

Die Beschiftigten geben sich oft wie eine Familie, nehmen an den Hochzeiten
anderer , Familienmitglieder” teil, treffen sich zu gemeinsamen Parties, schliefen
Freundschaften.

Das Unternehmen bedient sich vielerlei Mittel, um das Klima der Umganglich-
keit zu wahren, z.B. in ,,Four Acres®, einem kleinen Ort in der Nithe von London,
kamen wir in 3- bis 4-wichigen internationalen Kursen mit Managern aus aller
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Welt in Kontakt, nm ,.ausgebildet” zu werden. Tatsichlich war die Aushildung
nachrangig. In erster Linie ging es darum, uns ein Gefiihl von der GrisBe, der GroB-
zitgigkeit und dem ,.Besonderen® zu vermitteln. Wir gehorten zur ,,Familie*!

Fiir die Arbeit in einer vernetzten Kultur ist nicht ein Mangel an Hierarchie
kennzeichnend, sondern die Uberfiille an Wegen, diese zu umgehen. Zwei Schliis-
selkompetenzen musste man sich erwerben, um erfolgreich zu sein:

— Die Fahigkeit, weiche (z.B. Gefiihle, Beziehungskisten, Cliquen) Informatio-
nen zu sammeln und selektiv zu verbreiten, sowie

— die Fihigkeit, im Unternehmen Forderer oder Verbiindete zu finden, die sich
dann offiziell wie inoffiziell zum Firsprecher machten; man kann es auch Seil-
schaften nennen.

Wichtig war auch, auf der richtigen Seite der Entscheidungen zu liegen, d.h.
Meinungsfiihrer zu werden, oder Verbiindeter des Meinungsfiihrers zu sein, Fin
wichtiger Einstellungsgrund fiir mich konnte beispielsweise gewesen sein, dass
ich mein BWL-Studium in Miinster absolviert hatte, und der einstellende Ent-
scheider ebenfalls aus Miinster kam.

Nach Sathe (1983) hatten wir eine starke ,,Organisationskultur* mit hoher Pri-
gnanz, hoher Homogenitiit, die bei den Organisationsmitgliedern tief verankert
war. Als positive Effekte starker Kulturen sind zu nennen, dass sie klare Hand-
lungsorientierungen geben, dass sie rasche Informationsverarbeitung und Ent-
scheidungsfindungen begiinstigen, dass sie einen geringen Aufwand an Kontrollen
notwendig machen, dass die Motivation und Loyalitit der Mitarbeiter hoch sind
ond dass die Organisation insgesamt iiber hohe Stabilitit und Zuverlissigkeit ver-
fiigt. Auf der anderen Seite weisen starke Organisationskulturen eine Tendenz zur
AbschlieBung gegeniiber der Umwelt auf. In ihnen wird dic Entwicklung neuer
Orientierungsmuster hiufig blockiert. Sie sind auf traditionelle Erfolgskonzepte
fixiert ( Pithl, 1997, 8. 97, 98).
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,.In der vorberuflichen Sozialisation der Familie werden also Basiscrientierungen und Grindmuster
gebildet, auf die in der beruflichen Sozialisation zuriickgegriffen werden kinnen, so dass die be-
rufliche Sozialisation als eina Art ,Nachsozialisation™ verstanden werden kamn. Es wird ange-
kniipft an die Wertstandpunkte der Familie, die verinnerlichten sozialen Normen und die familidr
geprigte Perstnlichkeitsentwickiung. In der Familie werden kultureile Standards entwickelt, die
Voraussetzungen sind, bestimmte Arbeitsrollen itbernehien zu kénnen. Der | kulturelle Code™
wird als unbewusstes Hintergrundwissen in jeder Arbeitsorganisation mobilisiert.” (Lehrnenkith-
fer-Leuschner, 1995, S. 7).

Die Kultur war mir aus meiner Herkunftsfamilie nicht ganz fremd, denn der fa-
milidr-geschiftliche Charakter, der Eindruck von Michtigkeit, die Gewissheit bei
den , Besten* zu sein und ein hoher Grad von sozialer Sicherheit fanden sich hier
wie dort.

Ich hatte das Gefiihi, und nicht nur ich, dass ich meinen Verkaufsbereich wie
eine groBe Familie filhren konnte. So hatte jeder einzelne Bereich auch leicht un-
terschiedliche Kulturen, die im wesentlichen aber von den Chefs geprigt waren.
Ich identifizierte mich voll damit. Vieles davon war mir bereits bekannt. Ich lernte
allerdings Vorhandenes zu verbessern und Neues hinzu: organisieren, planen, Ent-
scheidungen zu treffen, Verhandlungen zu fiihren, Besprechungen abzuhalten,
Sachverhalte zu analysieren, das Unternehmen zu reprisentieren, mich darzustel-
fen, zu inszenieren wmn meine Ziele durchzusetzen und Konflikte durchzustehen,
Rhetorik, Macht benutzen,

2.3 FIS-Kultur

Wenn ich die von Goffee und Jones erwihnten Kriterien fiir die Einschitzung ei-
ner Kultur zugrunde lege, so habe ich die FIS-Kultur im hohen Mab als sozial und
solidarisch erlebt, aber nach anderen Regeln, mit anderen Normen und Werten und
damit als eine andere Kultur, die ja auch eine hohe Soziabilitit hatte.

Aus eciner fast ausschlieBlich ménnlich dominierien Welt, in der hiufig auch
kriegerische Bezeichnungen benutzt wurden, z.B. Aussendienst = an der Front
sein (heiBlt: beim Kunden sein), Verkaufsoffensive (heifit: dem Mitbewerber Kun-
den abjagen), immerhin aber aus dem Dienstleistungssektor, in dem der Umgang
mit Kunden im Mittelpunkt steht, traf ich beim FIS auf eine gemischte, aber iiber-
wiegend weiblich zusammengesetzte Gemeinschaft, was mir aber aufgrund frithe-
rer Erfahrungen in vergleichbaren Settings bereits vertraut war. Frauen nehmen
ihren Anteil an Macht und Einfluss im Gruppengeschehen selbstbewusst in An-
spruch. In den verschiedenen Kursen der Zusatzausbildung traf ich vereinzelt auf
Teilnehmer aus der Wirtschaft, die dann aber ausschlieflich aus ausbildungsnahen
Bereichen (Training, Fortbildungs- oder Personalabteilungen) kamen. Insofern
war ich froh, dass in meinem Ausbildungskurs ein Teilnehmer aus der Bundes-
wehr und eine Teilnehmerin aus der Polizei dabei waren. Ich lernte nun die Welt
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von SozialarbeiterInnen, SozialpidagogInnen, SoziologInnen, LehrerInnen, Arz-
tInnen, Psychologlnnen und KrankenpflegerInnen kennen. Es hieB nun, argumen-
tieren statt inszenieren. Was brachte ich an Voraussetzungen aus meiner Kultur
mit, wm in dieser neuen, anderen Kultur zu bestehen? Ich wollte auf jeden Fall die
Ausbildung erfolgreich abschlieBen. Was sind die Ziele der Supervisionsausbil-
dung, was wurde verlangt? Ziel der Supervisionsausbildung nach dem FIS-Kon-
zept ist die Entwicklung einer spezifischen, konzeptgeleiteten supervisorischen
Kompetenz und Haltung als Grundlage fiir die fachliche Leitung von Supervisi-
onsprozessen. Dieser Verstehensprozess fokussiert psychodynamische, gruppen-
dynamische und institutionelle Aspekte der beruflichen Situation. Entsprechend
diesem dreifachen Fokus basieren die theoretischen Grundlagen des Ausbildungs-
konzeptes auf der angewandien Psychoanalyse, der angewandten Gruppendyna-
mik und der angewandten Institationsanalyse (FIS-Theoriekonzept), die zu einer
neuen Verbindung, zu einer sogenannten supervisorischen Haltung fithren sollen.

Was ist das: ,,supervisorische Haltung“? A. Lehmenkiihler-Leuschner und G.
Leuschner haben den Stand ihrer Uberlegungen in Heft 9/97 FoRuM, S. 48 - 71,
zur Diskussion gestellt. In der Literatur gibt es weitere ausfithrliche und umfas-
sendere Beschreibungen zu diesem Thema. Mir geht es daher hierbei nicht um
Vollstindigkeit, sondern darum, darauf hinzuweisen, dass mir viele Begriffe und
Bezeichnungen vollig unbekannt waren und inhaltlich erst erarbeitet werden
mussten, so beispielsweise Ubertragung- und Gegentibertragung, zugewandte
Konfrontation, Spiegelphiinomene usw,

Was brachte ich an Voraussetzungen mit?
— Lebhaftes Interesse fiir Menschen, ihre Lebensweise, Gefiihle, Phantasien und
Gedanken
— Neugier und Interesse am Menschlichen und Zwischenmenschlichen
— Soziale Kompetenz, die ich im Laufe meiner Selbsterfahrung und vorhergehen-
den Zusatzausbildungen erworben hatte
— Offenheit und Mut, mich ,,wirklich* einzulassen
— Wahrheitsliebe
— Lebenserfahrung

Der nachhaltigste Unterschied zwischen den bisherigen und den neu zu erler-
nenden Werten war der Umgang mit Konflikten, Umgang mit Verbindlichkeit und
die stindige Aufforderung, Position zu beziehen, zu begriinden, Transparenz zu
schaffen, sowie Prozessorientierung.: ,.,Die Grunderfahrung in der Supervisions-
ausbildung ist letztlich die Erfahrung und Bearbeitung von Konflikten mittels dis-
kursiver Kommunikation. Konflikte als unausweichlich zu betrachten und sogar
Sffentlich (im Plenum) auszudiskutieren™ (Leuschner, 1993, S. 15), war fiir mich
villig neu und daher anfinglich sehr angstbesetzt. In meiner fritheren Welt ging es
in einem Konflikt hiufig darum zo gewinnen, sich méglichst geschickt dabei an-
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zustellen, d.h. zu taktieren, zu tduschen, zu inszenieren, zu iberrumpeln, vsw.
Letztendlich konnte ich den Konflikt aufgrund meiner Statusfunktion entscheiden,
sofern es sich wm Konflikte mit Mitarbeitern handelte. Allerdings musste die Re-
aktion des Betriebsrates mit einkalkuliert werden, was zur Folge hatte, dass man
bei grundlegenden Entscheidungen versuchte, sich zu einigen.

Anfinglich hatte ich das Gefiihl, keinen Platz in dieser Ausbildung zu haben,
keinen Boden unter den Fiilen zu bekommen, Ich verzweifelte so manches Mal,
konnte ich doch meine Qualititen ~ Iosungsorientiert zu handeln/zu ,;machen”
iiberhaupt nicht einbringen. Ich fiihlte mich iiberfliissig und nutzlos! Nach einigen
Versuchen, mit meinen bisherigen erfolgreichen Verhaltensweisen (Inszenierun-
gen, Provokationen, Bluffen usw.) scheiterte ich daran, etwas Besonderes sein zu
wollen. Diese angstbesetzten Situationen tiberstand ich, indem ich manchmal die
Vorstellung hatte: ,,die sollten sich alle erst mal in meiner Welt bewihren, dann
mochte ich gerne mal sehen, wie die denn damit ¥Klarkommen wiirden®. Es begann
ein allmihlicher Prozess des ,,sozialen Sterbens™. Ich musste erst in der Lage sein,
die Schiilerrolle konstruktiv anzunehmen, d h. meinen mitgebrachten hohen Status
aufzugeben und ihn nicht wie ein Schutzschild vor mir her zu tragen. Dies ,,gelang
mir* nach einigen schmerzhaften Erfahrungen m.E. im dritten Kursabschnitt. Die-
ser Prozess erfuhr durch einen fiir mich duberst peinlichen Konflikt mit einer Kur-
steilnehmerin seinen Hhepunkt. ich fiihlte mich einsam, allein gelassen. Ich hatte
Angst, nicht geniigend Schutz von der méannlichen Leitung zu bekommen. Die auf-
grund meines mitgebrachten Status unterstellte Sonderrolle hatte ich verloren. Ich
war im Ausbildungskurs angekommen! Erst durch den ,,sozialen Tod"”, wie Erd-
heim das nennt, konnte ich meine Machtbedtirfnisse und GréBenphantasien erken-
nen. Dies war nur méglich, weil ich mich mit der Supervisionsausbildung aus
meinem Kontext/meiner Kultur sehr weit heraus bewegt habe.

Genau so dramatisch war, ,,dass Gefiihle nicht sakrosankt waren, sondern hin-
terfragt werden durften”. Ungewohnt, sehr ungewohnt, war, dass dies wiederum
Offentlich passierte, denn ,,dann erfahren ja alle, was ich wirklich denke®, Damit
mache ich mich verletzlich und kann nicht mehr taktieren, indem diese Informa-
tionen verwendet und gegen mich eingesetzt werden konnten. Damit hitte ich eine
schlechtere Aunsgangsposition, meine Interessen, die haufig deckungsgleich mit
den Interessen meines Bereichs waren, durchzusetzen.

Eine grofiere Diskrepanz zwischen meiner Berufskultur und der FIS-Kultur be-
stand im Umgang mit Verabredungen/Kontrakten und im Zusammenhang damit,
Position zu bezichen und zu begriinden. Dass Positionen begriindet werden miis-
sen, war mir nicht so fremd, eher das Wie. Dass diese dann auch noch verbindlich
waren, 50 lange sie nicht neu ausgehandelt wurden, war vollig neu fiir mich. Hatte
man sich in meiner Welt innerbetrieblich auf was geeinigt, so war haufig schon zu
diesem Zeitpunkt allen bewusst, dass die getroffene Entscheidung ohne weitere
Verhandlung schnell verindert werden konnte, manchmal sogar nur Show war, als
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Alibi diente, zur Beruhigung der Vorgesetzten, der Mitarbeiter bzw. des Betriebs-
rates eingesetzt wurde, Gegeniiber Kunden war es sogar klug, sich in den Verhand-
lungen mébglichst lange unverbindlich auszudriicken, um sich eine giinstige
Verhandlungsposition zu schaffen. Wenn es dann konkret wurde, hatte man noch
alle Moglichkeiten. Ganz anders in der Ausbildung. Aus der Analyse der Kon-
traktverhandlungen in der Supervisionsausbildung ist mir noch in lebhafter Erin-
nerung, dass die Interessen der SupervisandInnen mit bedacht werden mussten und
der Kontrakt so konkret wie méglich recherchiert werden sollte.

Wihrend der Zeit meiner Supervorenausbildung trat das Unternehmen im Rah-
men von Umstrukturierungen (zwei Firmen wurden wieder zusammengelegt) an
mich heran und bot mir eine neue Aufgabe mit hoherem Status an, mit den damit
verbundenen , Konsequenzen®. Hierzu gehorte der Abbruch der Supervisionsaus-
bildung. Ich lehnte ab! Konsequenz: Statusverlust, aber die Méglichkeit, die Su-
pervisionsansbildung fortzusetzen. Dies war der entscheidende Schritt, meine
bisherigen Werte, Normen, Ideologien, Vorbilder aufzugeben, um mich auf die
neuen Werte einzulassen. In der ersten Zeit nach meiner Absage behandelte man
mich, mit wenigen Ausnahmen, freundlich bis mitleidig, hinter meinem Riicken
himisch, abwertend und schadenfroh. Plotzlich kam ich mir vor wie ein Aussitzi-
ger, denn es ist sehr ungewohnlich, dass derartige Angebote abgelehnt werden. So
etwas spricht sich schnell herum und ist ein RegelverstoR, der fast iiberall auf Un-
verstindnis st6Bt. Zudem wusste — auBer meiner Familie und den Kursteilnehmern
— kein Mensch von meiner Supervisionsausbildung, so dass ich meine Motive
nicht offenlegen konnte.

Ich hatte das Gefiihl, als beginne ein Abldsungsprozess. Ich begann, diese
michtige Institution zunehmend kritischer zu betrachten, z.B. die starke Hierarchi-
sierung, die hohe Fremdbestimmung und die damit verbundene mangelnde Trans-
parenz, die Willkiir — und insbesondere der Umgang mit Konflikten. Mit dem
verinderten Image dnderte sich auch ganz allmihlich meine Rolle. Ich begann,
mich von den Werten/Erwartungen an meine Rolle nach fast 25 Jahren Un-
ternehmenszugehdrigkeit mehr und mehr zu distanzieren:

--- Ich konnte den Coach im Manager stiirker entwickeln. -

— Neben Anweisungen wurden Konflikt- und Beziehungsklirung fiir mich be-
deutsarmer.

— Das Firmeninteresse war nicht mehr so vorrangig, Individualinteressen wurden
von mir jetzt stirker beriicksichtigt.

- Meine starke Autorititsgliubigkeit konnte ich zugunsten einer kritischen
Selbstverantwortlichkeit relativieren.

So wie die Berufsrolle die Supervisorenrolle mit abnehmender Tendenz beein-
flusste, so gilt m.E. auch die umgekehrte Richtung. Meine Ausbildungserfahrungen
beeinflussten die Berufsrolle. Das war der Beginn der zweiten Phase nach A. Leh-
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menkiihler- Eeuschaner, , namlich die Klarung der SV-Rolle in Abgrenzung zur bis-
herigen Berufsrolle” (Lehmenkithler-Leuschner, 1990, 8. 234). Einerseits ging ich
in Konflikten mit Vorgesetzten und Kollegen, um das Gelernte im beruflichen All-
tag umzusetzen. Andererseits war dies zu diesem Zeitpunkt nicht sehr erfolgreich,
weil die Bereitschaft zur Entwicklung einer neuen Konflikt- und Verhandlungskul-
tur noch nicht gegeben war. Ich versuchte, meinen Freiraum in der Gestaltong mei- .
nes Verantwortungsbereiches zu nutzen, um hier das Gelermnte umzusetzen.

Hierzu passen gut zwei einschneidende Erfahrungen, die ich wihrend der Su-
pervisionsausbildung im Umgang mit Leitung/Autoritdt/Macht gemacht habe. Am
Anfang des Kurssystems wurden Studiengruppen gebildet. Nicht zufillig wurde
ich Mitglied einer Studiengruppe mit einem hohen, sogar vielleicht der hochsten
Statuszuschreibung Wir schafften es aber wihrend der gesamten Ausbildung
nicht, Leitung zu installieren. Es durfte keiner , leiten". Dies fiihrte letztendlich da-
zu, dass jeder einzelne und damit die gesamte Studiengruppe ihren hohen mitge-
brachten Status im Laufe der Supervisionsausbildung verlor, indem wir im
Kolloguium scheiterien. Dies war ein sehr schierzhafter — aber wichtiger — Pro-
zess fir mich. Meine bisher gemachten erfolgreichen Erfahrungen, dass némlich
~michtige, d.h. meiner Einschitzung nach kompetente™ KursteilnehmerInnen mir
Sicherheit geben konnfen, wurde endgiiltig zerstért, besser, es wurde mir bewusst.

Im 6. Kursabschnitt kam es zu einer Konfliktsituation innerhalb der Leitung
iiber die ,richtige” Arbeitsweise. Dieser Konflikt worde 6ffentlich — also im Ple-
num — diskutiert, ausgelenchtet, hinterfragt. Dies war fiir mich beispielhaft und ist
mir immer noch gegenwirtig. Insbesondere deswegen, weil mir kiar worde, wie
eindeutig unkritisch ich mich im Vergleich mit vielen Kursteilnehmern mit Lei-
tung selbstverstdndlich identifiziert hatte. Mich beschiftigte das Problem, warum
ich denn keine Fragen hatte, denn fiir mich stand das Ergebnis dieses Konfliktes
von Anfang an fest. Hs war verlorene Zeit, sich damit noch zu beschifiigen. ,,Re-
volutiondr™ war fiir mich auch, dass die Leitung in diesem Konflikt ihre Entschei-
dungen Offentlich begriindete und zor Diskussion stellte. Damit war der
dialektische Kampf zwischen Widerstand und Anpassung situativ nicht aufgeho-
ben, sondern blieb bestehen. Es geht in der Supervisionsausbildung darum ,.diese
Spannung ertragen zu lernen und sich gefithls- und gedankenbezogen darin offen-
siv mitgestaltend zu bewegen.” {Leuschner, 1993, 5. 23). Diese Erfahrungen fiihr-
ten zu einer weiteren Rollendistanzierung in meinem Berufsalltag.

3. Rollenwechsel
Mit dem Ausbildungsende begann meine nebenberufliche Titigkeit als Supervi-

sor. Inzwischen hatte ich auch wieder eine Managertiitigkeit in einem Bereich, in
dem ich schon mal friiher titig war, der mich nur bedingt forderte und ich nutzte
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die Chance, das in der Supervisionsausbildung Gelemte noch intensiver umzuset-
zen: ich erprobte mich als innerbetrieblichen Coach.

3.1 Interner Coach

Fiir meine Mitarbeiter war ungewdhnlich, dass ich — wie ich es im Plenum gelernt
hatte — ein Fiihrungsgremium meines Bereiches (3 Abteilungsleiter und ich) eta-
blierte. Alle wichtigen geschiftspolitischen Entscheidungen wurden dort getroffen
und verbindlich vereinbart. Anfanglich wurde diese Vorgehensweise von den Lei-
tenden als ,,besonders schlauer Trick™ misstrauisch betrachtet. Bei einigen ist die-
ses Misstrauen weiter geblieben. Eine besonders wichtige Entscheidung, die bei
fast allen Mitarbeitern -~ auch bei meiner Fithrungscrew auf Widerstand stieB,
konnte ich m. E. lehrbuchhaft, nimlich prozessorientiert, transparent unter Einbe-
zug aller Mitarbeiter mit Erfolg umsetzen. Hierbei habe ich erfahren, dass Geduld
und ,,Nichtmachen® paradoxerweise in diesem speziellen Fall schneller zum Ziel
fiihrten. Dass prozesshaftes Arbeiten zwar zunichst langsamer, mithsamer, emo-
tional schwieriger war, aber letztendlich schneller, weil griindlicher, offener und
weil ein fairer Interessenausgleich angestrebt wurde.

,.Es geht hierbei also um die Bewusstmachung und Verdffentlichung der nnter-
schiedlichen Bediirfnisse, Interessen und Angste, die Bereitschaft, die unter-
schiedlichen Bediirfnisse anzuerkennen und die Fzhigkeit, diese zu verhandeln.
Weiter geht es um die Entwicklung demokratischer Konfliktlosungsstrategien. Le-
win betont fiir die Entstehung einer demokratischen Gruppenkultur die Bedeutung
des Leitungsstils {Bauer, 1996, S. 29 und 30). Dem Unternehmen ersparte ich da-
durch wesentliche Kosten. Sicher half mir meine institutionelle Macht bei der Um-
setzung, die ich natiirlich als Supervisor nicht habe.

Zeitgleich integrierte ich mich mehr und mehr in der Supervisions-Szene, ein-
mal durch Annahme meiner Supervisoren-Rolle, Teilnahme an der Regio-Gruppe
und neue Bekanntschaften mit Supervisorlnnen-Kollegen.

3.2 Supervisor

Mit einer gelungenen Abschiedsfeier, die hauptsiichlich von der Betriebsritin, de-
rentwegen ich seinerzeit Gruppen-Supervision begonnen hatte, gestaltet wurde,
endete meine Managertitigkeit am 31.12.1998.

»Die Identitit’ des Supervisors entscheidet sich an seiner Person® (Weigand,
Heft 11/87 Supervision, S. 22). Sicher nicht ganz zufillig, fiihre ich Supervision/
Coaching ausschlieBlich im Bereich der Wirtschaft durch.

Aus den Akquisitionsgesprichen weill ich, dass die Nachfrager besonders die
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Kombination ans Feld- und Kulturkompetenz, verbunden mit superviserischer
Kompetenz suchen. Hiufig spiire ich eine grofle Erwartung der Nachfrager dahin-
gehend, dass man von mir schnelle Lisungen, Rezepte und konkrete Handlungs-
anweisungen erwartet, weil ich ja ,,Bescheid” weif3, aber gerade als ,,Insider™ bin
ich besonders wachsam, um mich nicht zum Leiter, der ,,alles weil und kann®, ver-
fiihren zu lassen. Gerade durch meine langjihrigen Erfabhrongen in Profit-Organi-
sationen und den damit verbundenen sog. tkonomischen Zwingen finde ich es
besonders wichtig, Konflikte iiberparteilich zu bearbeiten, indem ich sehr wach-
sam ,die Ziele der Organisation, das Wohl der MitarbeiterInnen und die Interessen
des jeweiligen Klientels in dynamischer Balance zu halten™ (Leuschner) versuche.
Mit Hilfe meiner Lehr-Supervisorin — Frau Pursch aus Bonn —, die mich immer
wieder darauf hinwies, wie wichtig ,.,Timing und Dosierung® im Prozess sind,
konnte ich inzwischen dafiir ein tragendes Gefithl entwickeln.

4. Integration

Am Anfang meines Artikels fragte ich mich, ob ich bei meiner Reise so etwas
wie einen roten Faden entdecken wiirde. Sicher gibt es mehrere, von denen mir
einige bewusst geworden sind. Durch die Supervisionsausbildung war ich ge-
zwungen, mich mit meinen Werten auseinander zu setzen. Mit der Entscheidung
keinen weiteren Karrieresprong zu machen, habe ich mich von diesen Werten di-
stanziert. Konkretes Ergebnis dieser Auseinandersetzung ist mein neuer Beruf
als Supervisor. Damit bin ich meine eigene Institution und kann mein durchge-
hendes Interesse an Menschen in den Mittelpunkt meiner Arbeit stellen.

Einen weiteren roten Faden mdchte ich aufnehmen, der mich zu dem gemacht
hat, was ich jetzt bin. Nach einer gewissen Unentschlossenheit bei der Berufswahl
entschied ich mich fiir ein Wirtschaftsstudium. Der Teil meines Wesens, der sich
mit Psychologie und Zwischenmenschlichem beschiftigen wollte, wurde in die
Freizeit verdringt. Meine ,JLust” bei der Arbeit ging aber auch immer in diese
Richtung, wihrend das ,,Machen” meine Familie und mich ernihrte. Durch die
Chance der Supervisionsausbildung und die Moglichkeit als Supervisor zu arbei-
ten, habe ich das Gefiihl, ,,ganzer* zu sein, weil beide Teile meiner Personlichkeit
integriert werden konnten.

Ich bin froh, dass ich bei diesem Prozess viele unterstiitzende Begleiter hatte,
ohne die ich nicht ans Ziel gekommen wire: nimlich die anderen Kursteilnehmer,
die Kursleiter, meine Lehr-Supervisorin und die Balint-Gruppe.

Der Macht-, Status- und Imageverlust, bisher nur phantasiert, wurde nun Rea-
litiit. Die vermeintlich guten, bis sehr guten Kontakte zu meinen beruflichen Kol-
legen endeten abrupt. Dies war nicht unerwartet. Uberraschend fiir mich war, dass
die Kontakte auch mit denen endeten, bei denen ich dies nicht vermutet hiitte. Die



64  Giinter Dziomba

Schnelligkeit und der Umfang des Kontaktendes waren erntichternd und enttiu-
schend. Meinerseits begann nun auch ich, meinen Bekannten- und Freundeskreis
kritischer zu betrachten, unter dem neuen Blickwinkel: wo ist ein ,,echter” Dialog
moglich, mit wem habe ich dhnliche Interessen, wen finde ich sympathisch nsw.?
Hatte ich bereits weine Werte, nach denen ich lebe, immer wieder kritisch hinter-
fragt, so war der Einschnitt durch die Supervisionsausbildung am massivsten und
nachhaltigsten. Einerseits war es ein Abschied von dem, was ich lange Jahre be-
sonders wichtig hielt, nimlich Erfolg, Geld, Macht, Karriere und Kémpfen — an-
dererseits war es zugleich ein Neubeginn auf der Suche nach neven Werten, einer
neuen Identitit. Dabei bekam die Supervisionsausbildung eine ganz ,.bedeutsame”
Rolle. Ich bin noch etwas vorsichtig mit der endgiiltigen Bewertung: wer weiB
schon, was noch kommt.

Es ist mir klargeworden, dass es sich bei der Supervisionsausbildung um einen
ganzheitlichen Prozess handelte, der alle meine Lebensbereiche (Ehe, Freund-
schaften, Bekanntschaften, Berufskollegen, Intra- und Interpsychisches usw.) tan-
gierte. Die Verfilhrung war grof3, sich mit weiteren hier nicht bearbeitbaren, aber
damit zusammenhingenden Themen (z.B.: Macht, Abhdngigkeit, Autoritit usw.)
zu beschiftigen. Ich habe jetzt mehr Zeit, Tage ohne Druck, Tage ohne dringende
Aufgaben. Es kommen manchmal Gefiihle von Traurigkeit, Nutzlosigkeit, Un-
wichtigkeit, Leere und der Einsamkeit auf. Es tauchen etliche Fragen auf. Was ist
der Sinn des Lebens, wie sicht altersgerechtes Altern aus? Fliichte ich mit Hilfe der
Supervision vor Leere und dem Gefiihl von Einsamkeit?

Ich habe versucht, meine Erfahrungen zu beschreiben, wobei der Bericht ge-
stern anders ausgefallen wiire als heute. Ganz sicher wird er morgen wieder anders
ausfallen. Um bei der Hingangsmetapher ,Entdeckungsreise” oder besser: ,,Bil-
dungsreise” zu bleiben, erlebe ich mich auf einer Zwischenstation. Voller Neugier,
wohin mich meine Reise noch filhren wird, was ich noch erleben werde, mit wem
ich zusammentreffe, wer mitfihrt, wo ich aussteige, wo die Knotenpunkte, Um-
steigeplitze und Aufenthaltsstationen sein werden.
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Beate Biihler-Plinkers und Ulrich Klauke
Ideologie hilt geborgen und gefangen

Soziale Werte und Selbstinstrumentalisierung am Beispiel
der Supervision in psychosozialen Projekten

Zusammenfassung: Tm folgenden Beitrag geht es darum, wie sich deologi-
sches” im supervisorischen Geschehen darstellt. Es wird danach gefragt, wie
ein supervisorischer Umgang mit .ideologischen® Haltungen gelingt, vor allem
dann, wenn sie sich — wie vermutet wird — mit intra- oder interpersonellen
Abwehrbediirfnissen verbinden. Unsere Reflexionen entwickeln wir mit be-
sonderem Bezug auf Vorginge der Institutionalisierung bei alternativen psy-
chosozialen Projekten.

Einleitung

Beim Frlernen der Supervisorlnenrolle waren wir bei uns selbst und bei Supervi-
sandInnen konfrontiert mit , Grenzerfahrungen*. Wir abnten, dass dies zu tun ha-
ben konate mit eigenen ,,ideologischen® Orientierungen in der beruflichen Ge-
schichte einerseits und mit ,.Ideologischem® in den jeweiligen Teams andererseits.
Dies waren die Hintergriinde fiir unsere Entscheidung, im Ausbildungszusammen-
hang als Kolloquinmsgruppe das Thema: ,Ideologie in Institutionen® zu bearbei-
ten. Als weiteren Bezugspunkt wihlten wir einen konkreten Teamsupervisions-
prozess, dessen Verlauf und Phidnomene wir im Zusammenhang mit , Jdeologie
verstehen wollten. Der Supervisionsprozess fand in einem alternativen sozial-
psychiatrischen Projekt statt, das sich im Ubergang von der Griindungsphase zur
Konsolidierung befand. Deutlich geworden ist uns, dass gerade diese Phase unter
dem Gesichtspunkt der Ideologie spannungsreich ist. Institutionalisierungsprozes-
se bedeuten Festlegungen und bergen damit die Gefahr der Erstarrung in sich. Um
sich vor dieser Frstarrung zu schiitzen neigen MitarbeiterInnen dazu, — scheinbar
paradox — an den Griindungsideen um so starrer festzuhalten.

Unsere Frkenntnisse aus der Kolloquinmsarbeit haben wir fiir diesen Artikel
noch einmal iiberarbeitet. Unter den Gesichtspunkten des Erhaltes der Griindungs-
idee in der Realitiit einerseits und der Verkniipfung mit individuellen Abwehr-
bediirfnissen andererseits haben wir supervisionsrelevante Phinomene zusam-
mengefasst.
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Zum Ideologiebegriff

Unser Verstiindnis von Ideologie hat sich im Prozess der Kolloguiumsarbeit ent-
wickelt: Von einem zundchst negativ bewertenden Verstindnis im Sinne von
~1deologie als falschem Bewusstsein®, das iiberwunden werden will, gelangten wir
zunéchst zu einem sehr weiten und offenen Ideologiebegriff als ein ,,an eine sozia-
le Gruppe, eine Kuoltur 0.4. gebundenes System von Weltanschanungen, Grundein-
stellungen und Wertungen®. Die weitere Auseinandersetzung hat vns dann zur
Entwicklung eines differenzierteren Ideologiebegriffes gefiihrt: ,Fiir die Existenz
von Ideoclogien gibt es gute Griinde. Es ist zweifelthaft, ob es ideologiefreie Riume
und Positionen Gberhaupt gibt. Sie sind aber zugleich starr und kdnnen einer Ent-
wicklung des Finzelnen oder der Gruppe oder der Institution im Wege stehen®.
Ideologie hilt geborgen und gefangen.

Dieses Verstindnis von Ideologie wollen wir im Weiteren entfalten. Zu einem
ziel- und aufgabenorientierten Handeln des Menschen in der Welt gehtren die ei-
gene Wahrnehmung, die eigene Deutung und das eigene Handeln, Durch das Fen-
ster der eigenen Wahrmmehmung ist der Mensch in Kontakt mit der komplexen Rea-
litit. Durch die Deutung werden die Walimehmungen in einen sinnvollen Zusam-
menhang gebracht, die Komplexitit der Realitat wird dabei soweit reduziert, wie
es fiir ein Handeln in der Realitédt notwendig scheint, welches die Realitit wieder-
um veréndert und damit auch die Wahrnehmung.

Fiir den Vorgang des Deutens spielt das eigene Menschen- und Welthild eine
wichtige Rolle. Nur wenn eine Position bezogen wird, ist es moglich, die Wahr-
nehmung in ein sinnvolles Ganzes zu integrieren. Das jeweilige Menschen- und
Weltbild ist von der eigenen Biographie und Persénlichkeitsstruktur ebenso wie
von der Gesellschaft und dem Zeitgeschehen gepriigi. Es entsteht und entwickelt
sich in der Auseinandersetzung des Einzelnen mit seinem komplexen Umfeld.

~Eine Ideologie entsteht in Gruppientngen von Menschen. Sie ist das Ergebnis von Gruppenpro-
zessen, in denen sich bestimmte Wertvorsteltungen uad Normen avsbreiten. Ideologien bestimmen
das Erleben, Denken und Handeln der Gruppierung dann in zunehmenden Ausma. Sie ist ein we-
sentlicher Bestandteil der individuellen Identitdt und der Identitit ciner Gruppicrung, der man
angehort. Ideclogien entstehen auch aus der Persdnlichkeit des einzelnen. Sie werden durch deren
Charakter beeinflusst, aber auch durch das Umfeld.“(K.Kdnig 1998)

Menschen- und Weltbilder, Grundiiberzengungen sind zunichst grndsitzlich
Festlegungen, sie kdnnen aber mehr oder weniger starr oder dynamisch vertreten
werden. Haufig sind bei uns bestimmte Teile und Aspekte unserer Uberzeugungen
cher starr und andere eher dynamisch und verinderbar. Es gibt Lebensumstinde
und Zeitgeschehen, die sinnvoller- oder notwendigerweise dazu fiihren, TTaltungen
und Uberzeugungen starr und beharrlich zu vertreten. Starre Haltungen sind inso-
fern nicht immer und von vornherein behindernd, dynamische Haltungen nicht im-
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mer fordernd. Je starrer das Welt- und Menschenbild aber ist, desto konsequenter
wird die Wahrnehmung der Deutung untergeordnet. Man sieht das, was man sehen
méchte oder kann. Herrscht Dynamik vor, befinden sich Wahmehmung und Deu-
tung in einer wechselseitigen Spannung.

Mit dem Begriff Ideologie meinen wir den starren Anteil des Welt- und Men-
schenbildes. Da wir davon ausgehen, dass durch die Ideologie Teile der Wahrneh-
mung nicht zugelassen werden oder umgedeutet werden, sind ideologische Anteile
mit Tabus behaftet. Weil es anstrengend, verunsichernd, dngstigend oder aus wel-
chen Griinden auch immer nicht moglich oder gewollt ist, bestimmte Anteile der
Uberzeugung zu hinterfragen, werden die Wahrnehmungen, die dies notwendig
machen miissten, nicht zugelassen.

Bei dem Versuch einer Begriffsbestimmung von Ideologie, die fiir supervisori-
sches Handeln bedeutsam und orientierend sein kann, finden wir das Bild eines
Kontinoums passend, auf dem ,,mehr* und ,,weniger* Ideologisches erfasst wer-
den kann und nicht , Ideologie” gegeniiber ,.Nicht-Ideologie” steht. Das Bild cines
Kontinuums driickt aus, dass wir nicht von einer grundsitzlichen Andersartigkeit
von Ideologie und Nicht-Ideologie ausgehen, sondern von der graduellen Starrheit
und Flexihilitit von Weltanschauungen. Dabei muss die eine oder andere Seite zu-
nichst nicht grundsitzlich mit einer Bewertung verbunden sein.

Fiir unseren Zusammenhang verwenden wir den Ideologiebegriff fiir ein starres
Vertreten von Uberzeugungen und stellen ihm den Begriff Konzept gegentiber.
,Konzept* bedeutet hier eine weitgehend unideologische Ziel- und Werteorientie-
rung, die Handeln in Institutionen ermoglicht. Die Erstarrung eines Konzepts wire
Ideologie. Die nebenstehende Auflistung soll deutlich machen, welche Kriterien
wir anlegen fiir das, was wir ,Ideologie” nennen — die Kriterien sind Phinomene,
wie man sie in der Realitiit in Institutionen erkennen kann.

Kennzeichen psychosozialer Projekte und Initiativen
unter dem Gesichtspunkt der Ideologie

Sozialalternative Projekte und Initiativen entwickeln sich auf dem Hintergrund ge-
sellschaftspolitischer Bewegungen und Entwicklungen. Die sie beeinflussenden
Tdeen beinhalten hiufig eine Kritik an traditionellen Einrichtungen. Thr Engage-
ment gilt der Schaffung und Gestaltung sozialalternativer Verhéltnisse bzw. Ein-
richtungen. Sie wollen z.B. eine flexible und tiberschaubare Alternative zu den
GroBinstitutionen sein, in Selbstbestimmung arbeiten und leben, sich unabhéingig
machen im Setzen jhrer Ziele und Wege, demgegeniiber sie sich im Rahmen tra-
ditioneller Institutionen fremdbestimmt und nicht vertreten sehen.
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Erste Konzeple werden mit viel Energie und Kreativitit entwickelt und in
die Praxis umgesetzt. Der zu gestaltende Raum und die zur Verfiigung gestell-
ten Projektmittel sind meist zunichst wenig determinierend und 146t den Initia-
toren Platz fiir ihren eigenen Gestaltungswillen. Die in diesen Initiativen und
Projekten Titigen sind sich hiufig sehr einig, wozu sie eine Alternative sein
waollen. Schwierig ist dagegen zunichst die positive Beschreibung der eigenen
Inhalte. Der eigene Anspruch, eine Alternative und als solche besser sein zu
wollen als die etablierten Institutionen birgt die Gefahr, dass sich die Initiato-
ren mit ihrem Anliegen so identifizieren, dass sie sich selbst verausgaben und
kritische Reflexion vermeiden. Fiir diese Ideologisierung der Griindungsideen,
das Nicht Infragestellen der ,heiligen Kiihe* gibt es gute Griinde. In der Phase
der Konsolidierung eines Projektes droht seine Vereinnahmung durch die Ko-
stentriiger, von denen Projekte in ihrer Existenz abhangig sind. Ihre erfolgrei-
che Etablierung und Integration in die bestehenden gesellschaftlichen Struktu-
ren sichert zwar ihre Existenz auf materietler Basis, sie gefidhrdet aber gleich-
zeitig ihre Identitit als kritische Instanz anf ideeller Basis. Das Festhalten an
den Griindungsideen soli und will davor schiitzen, dass sich Projekte bis hin zu
ibrer Unkenntlichkeit anpassen und ihre Identitit als stdrender und aufriitteln-
der gesellschaftskritischer Stachel verlieren. Gleichzeitig kann das starre Fest-
halten an den ,,alten Idealen® die Weiterentwicklung eines Projektes bis hin zu
ihrem Scheitern behindern. In diesem scheinbar unaufléslichen Dilemma von
Autonomie und Abhingigkeit entstehen Ideologien und Tabus, die den Status
quo erhalten.

Der Teamsupervisionsprozess, auf den spiter noch Bezug genommen wird, hat
in einem sozialpsychiatrischen Projekt stattgefunden, das durch die beschriebenen
Merkmale geprigt war und sich zum Zeitpunkt der Supervision im Ubergang von
der Pionier- in die Konsolidierungsphase befand. Hinter dem Supervisionsinteres-
se stand einerseits die Suche nach Unterstiitzung bei ,institutioneller” Weiterent-
wicklung des Projekies, andererseits war das vehemente und starre Festhalten an
den Griindungsideen Ausdruck fiir die Befiirchtung, die geschatfene ideelle Identi-
tit nicht zn verlieren. In diesem Sinne dient Ideologie auch dem Erhalt der Idee in
der Realitiit, darin liegt eine ihrer Funktionen.

Gleichzeitig richtete sich unsere Frage jedoch nach einer weiteren Funktion,
die sich mit der anderen verbindet: die Bedeutung ideologischer Haltungen fiir die
institutionelle Stabilitit der Projekte und vor allem auch fiir die Stabilitét der ein-
zelnen in ihrer Rolle und Persénlichkeit. Um diesen —fiir uns zunéchst hypotheti-
schen- Zusammenhang besser zu verstehen, haben wir uns mit dem psychoanalyti-
schen Konzept der Abwehr in ihrer Bedeutung fiir Berufsrollen beschiftigt.

Die Verzahnung beider Funktionen —Erhalt der Idee in der Realitit einerseits
und institutionelle Stabilitat und persiinlicher Gewinn andererseits- kann dazu fith-
ren, ein Projekt in der Verbindung von Idee, Institution und Person unbeweglich
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werden zu lassen und Verdnderungen im Frleben Hinzelner als bedrohlich oder
krisenhaft erscheinen zu lassen.

) Nachdem wir zundchst den Aspekt der ,. Abwehr* - quasi als Exkurs — in unsere
Uberlegungen einfiihren, sollen Phdnomene der Ideologisierung an einigen Inhal-
ten beschrieben werden, um den Zusammenhang zu den o.g. Funktionen von Ideo-
logie deuntlich zu machen.

Exkurs: Ideologie und Abwehr

In Teamsupervisionen werden oft Bereiche beriihrt, die tabuisiert und kaum bis
nicht besprechbar oder zu befragen sind — als selbstverstindlich erscheinende Ein-
stellungen oder Einschiitzungen, ein gemeinsamer symbolischer Sprachgebrauch.
In alternativen Projekten kann schon die gedankliche Anngherung an z.B. institu-
tionelle Strukturen wie die Einfiihrung einer formellen Dienstbesprechung Affekte
und Misstrauen auslosen. Warum, aus welchen Griinden gibt es das Festhalten an
den zunichst starren Grenzen? Warum greift das Infragestellen dieser Grenzen in
einzelnen Fillen so tief in die Beziehungsstruktur des Teams und die personliche
Stabilitit einzelner ein?

Wir vermuten, dass die ideologisch geprigten Haltungen, die zu Beschrinkun-
gen von Wahrnehmung und Denken fithren, die Abwehr von unangenehimen, ing-
stigenden oder bedrohlichen Gefiihlen und Realitiiten stiitzen oder gewihrleisten.
Dies schiitzt somit einzelne und wahrscheinlich die Institution in ihrer Funktions-
fahigkeit und ist auch deshalb so schwer zu befragen und zu reflektieren.

Dieser Annahme zu folgen kénnte fiir einen Supervisionsprozess bedeuten:

— krisenhafte Entwicklungen bei Anndherungen an ,,Ideologiegrenzen® (z.B. for-
malisierte Rollen- und Arbeitsstrukturen besser zu versichen (Abwehrfunktion)
— Annahmen dariiber zu erméglichen, was in einer Institution oder bei einzelnen
unangenehm, dngstigend oder bedrohlich sein kénnte und deshalb ,.nicht gewusst*
und ,,nicht gesagt” bleiben soll oder muss (Inhalte des Abgewehrten)

- eine erweiterte Einschitzung davon zu bekommen, warum mit den Interventio-
nen und Konfrontationen der SupervisorIn so oder so umgegangen wird, was da-
von fir die SupervisandInnen annehmbar sein kann und was nicht oder nur schwer
(Moglichkeiten und Grenzen des supervisorischen Reflektierens).

Zum Konzept der Abwehr
Das psychoanalytische Abwehrkonzept beschreibt verschiedene Abwehrformen

als intrapsychische Mighchkeiten des Ich, solche ‘Wahrnehmungen, Erinnerun-
gen, Gefiihle nicht ins Bewusstsein dringen zu lassen, die als unangenehm, dngsti-
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gend, bedrohlich und die Ich-Integritit verunsichernd erlebt werden. Sie werden
unbewusst gehalten, um das Ich zu schiitzen vor dem schwer ertriiglichen Erleben
dieser Gefiihle, vor inneren Konflikten mit dem Uber-Ich oder der Realitiit. Fiir
diese notwendige psychische ,,Arbeit”, ohne die ein Mensch grundsitzlich kein
funktionsfdhiges Ich ausbilden und aufrechterhalten konnte, wird psychische En-
ergie bendtigt. Umso mehr dann, wenn ein entwicklungsbedingt wenig flexibles
und schwaches Ich sehr viel an traumatisierenden, dngstigenden Impulsen und In-
halten abwehren muss. Da das Abgewehrte jedoch ins Bewusstsein dringt, sind
(unbewusste) Anstrengungen nétig, um es dort in unkenntlicher Gestalt erscheinen
zu lassen, die fiir das Ich annehmbar ist.

Abwehrvorginge konnen auch psychosozial organisiert sein, wenn ein innerer
Konflikt nach aussen verlagert wird und reale andere Personen oder institutionelle
Strukturen in das Abwehrsystem eingebaut sind (interpersonale und institutionali-
sierte Abwehr).

Abwehr in Institutionen

Psychoanalytisch orientierte Institutionsanalysen gehen aus vom ,,Unbewussten in
Institutionen®, von Abwehrvorgangen gegeniiber den ,.tabuisierten Themenberei-
chen Narzissmus, Sexualitit, Scham, Schuld, Angst, Ausgeschlossensein®, ebenso
von Machtbediirfnissen, Machtstrukturen und Aggression. Es geht um ,,anstren-
gende, nicht gewollte Inhalte®, um heimliche Themen und Aufgaben (vgl. Ment-
z0s, 1996; Bauer, Grohs-Schulz, FS 1999, Heft 13; Bauer/Groning 1995 u.a.). Es
finden sich 3 Dimensionen, nach denen Abwehr betrachtet werden kann:

1. Abwehrbediirfnisse der Institution selbst, die dann analog zum psychischen
»Funktionieren eines Individuums betrachtet wird: ,,Institutionen kénnen trau-
matisiert werden — bspw. durch politische Verinderungen, die sie entwerten —
und darauf mit der Bildung von Ritualen reagieren, welche die Einsicht in das
Trauma erschweren.*

2. Abwehrbediirfnisse der in Institutionen Titigen als Gruppe, die aus den spezi-
ellen Anforderungen des Feldes resultieren. Diese Abwehrvorginge bringen
bestimmte institutionelle Strukturen hervor (z.B. Kommunikationskulturen,
biirokratische Strukturen, Rituale, Ideclogien).

3. Abwehrbediirfnisse der in den Institutionen arbeitenden Individuen. Dabei
kann es gehen um die Abwehr von Gefiihlen, die in bestimmten Situationen in
der Berufsrolle auf biographischem Hintergrund neu belebt werden. Mentzos’
Konzept der ,institutionalisierten Abwehr* beschreibt, wie individuelle
Abwehrbediirfnisse an Institutionen delegiert und dort ,,bedient” werden kon-
nen.

Ideologie als Handlungsorientierung kann Wahrnehmungseinschrinkungen,
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Tabus, Ausgrenzungen und Zuschreibungen bewirken. Diese ,,Bewegungen® im
Denken, Fiihlen und Handeln sind denen von Abwehrvorgéngen entsprechend.
Wo Ideologien in Frage gestellt werden, ruft dies Widerstinde, Ablehnung, Be-
kidmpfung hervor — analog zu individuellen oder kollektiven Abwehrstrategien.

Wir nehmen an, dass Ideologien Abwehrvorginge sowohl unterstiitzen und sta-
bilisieren konnen, als auch in umgekehrter Richtung Inhalt und Gestalt von Ideolo-
gien durch Abwehrbediirfnisse gebildet werden — Ideologie kann also eine mehr
oder weniger grofie Bedeutung im Hinblick auf eine Abwehrfunktion haben. Je
wichtiger die Abwehrfunktion einer Ideologie ist, umso schwieriger ist es wahr-
scheinlich auch sie in der Supervision zu befragen.

Phinomene der Ideologisierung
Institutionalisierung ist verdichtig

Zu der hiufig vorzufindenden Abgrenzung alternativer psychosozialer Projekte
von den etablierten Institutionen und Einrichtungen gehort die Skepsis gegeniiber
den Folgen organisationsstruktureller Formalisierung und Hierarchisierung. Aus
der Kenntnis der mangelnden Flexibilitit traditioneller Institutionen und der damit
verbundenen Entfremdung vom Klientel einerseits und aus der Erfahrung einer in-
stitutionellen Eigendynamik, die eine Ausrichtung auf die priméren Aufgaben und
Ziele einer Institution zunehmend verhindert, wollen diese Projekte mit so wenig
HJInstitution* wie moglich auskommen. Institutionen werden nicht selten als in sich
falsch, starr und als die bestehenden Machtstrukturen stabilisierend abgelehnt.
Beispiel: In einem sozialpsychiatrischen Beschiftigungs-Projekt wurden Ar-
beits- und Leitungsfragen bzw. sonstige dienstliche Belange im informellen Rah-
men ,,zwischen Tiir und Angel* besprochen;, es gab keinen institutionalisierten
Ort fiir Absprachen untereinander. Der Supervisionsprozess mit dem Einrich-
tungsteam setzt zu einem Zeitpunkt ein, an dem die Projektstrukturen der Anfangs-
phase offensichtlich in die Krise geraten waren. Die Fortentwicklung des Projektes
hatte die Anstellung von weiteren Personen im Leitungsteam notwendig gemacht,
was dazu fiihrte, dass sich von diesem Zeitpunkt an die Zusammenarbeit nicht
mehr ausschliellich wie bisher iiber die personlichen Beziehungen organisieren
lieB. Deutlich wird dieser Sachverhalt schon in der Supervisionskontraktsitzung,
als die Supervisionsthemen ,,Abgrenzung und Strukturen® ausdriicklich benannt
werden. Mitarbeiterinnen positionieren sich in dieser Frage unterschiedlich. So
wird z.B. das Interesse der einen, ein regelmiBiges Dienstgesprich einzufiihren,
von anderen als Bedrohung des gesamten Projektes gesehen. Es fillt schwer, {iber
die Auswirkungen, Vor- und Nachteile eines Dienstgespriches in Ruhe nachzu-
denken. Das Schreckgespenst der traditionellen (,,menschenverachtenden®)
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Psychiatrieinstitutionen mit ihrem hohen Formalisierungs- und Entfremdungsgrad
148t jeden kleinen Denkschritt zur , Institutionalisierung® als Dammbruch erschei-
nen. Der dann erfolgte ,,ambivalente* Beschluss, eine Dienstbesprechung einzu-
fiithren bleibt folgenlos. Es kommt einfach nicht zu einem Dienstgespréch. Immer
wieder kommt ,etwas dazwischen”. Fine strukturelle I.osung des Problems
scheint nicht moglich, da das ideelle Selbstverstindnis der ,,Deinstitutionalisie-
rung” einen hohen Wert darstellt und indirekt konstitutives Ziel der Einrichtungs-
griindung war. Den Konflikt als Teil einer notwendigen Organisationsentwicklung
zu sehen, wird daher nicht moglich. Statt dessen werden im Supervisionsprozess
zwei MitarbeiterInnen zu ProtagonistInnen fiir die gegensitzlichen Positionen.
Wihrend die eine Strukturen will und braucht, um kooperieren zu kénnen, be-
fiirchtet die andere, dass die Griindungsidee verlassen wird, wenn mehr Formali-
sierung und Struktur eingefiihrt wird. Der Konflikt wird an den beiden Frauen ab-
gearbeitet. Beide werden zu polarisierenden Platzhaltern fiir Prinzipien und Ideen,
die fiir die Fortentwicklung der Einrichtung entwicklungsfordernde Bedeutung ha-
ben konnten.Die beiden Mitarbeiterinnen beschéftigen sich aber in der Folge mit
der Frage, ob sie gehen oder bleiben sollen. Die Ablehnung von expliziten ,,institu-
tionellen” Organisationsstrukturen war solange fiir die internen Arbeitsabldufe
kein Problem, wie die Beziehungen der MitarbeiterInnen tragfihig waren. Das
Projekt wurde praktisch auf der Beziehungsebene urspriinglich zweier, dann meh-
rer MitarbeiterInnen aufgebaut. Durch die Anstellung weiterer MitarbeiterInnen
kam die Regulierung der Arbeit durch die Beziehungen an ihre Grenzen, die Zu-
sammenarbeit wurde dadurch konflikthaft. Aufgrund der ideologischen Bindung
und Voreinstellung war es zugleich erschwert oder verunmoglicht, nach entlasten-
den Routine- und Hilfsstrukturen zu suchen.Nicht die Gestaitung der Zusammen-
arbeit wurde als Problem gesehen. Das Problem wurde wegen der Ideologie indvi-
dualisiert.

Im Blick auf den Supervisor, der selbst tiber berufliche Erfahrungen im Aufbau
psychosozialer Projekte verfiigt (was beim Zustandekommen des Supervisions-
kontraktes von nicht unerheblicher Bedeutung war), gibt es zwei widersprechende
Erwartungen. Die einen sehen im Supervisor einen potentiellen Retter, der hilft,
die drohende Institutionalisierung abzuwehren, wihrend andere gerne dazu die
moralische Erlaubnis haben mdéchten, im Sinn von: wenn man formalisierte Ar-
beits- und Leitungsstrukturen einfiihrt, ist man kein schlechter Mensch und verrit
die Grundidee nicht. Die hohe moralische Implikation der Ideologie macht starr
und verstellt in Krisen den Blick fiir das Finden einer adédquaten Losung.

Die beschriebene Ideologiebindung des Teams stellt den Erhalt der Idee in der
Realitét sicher. Welche Abwehrbediirfnisse konnen damit gleichzeitig ,,bedient”
werden? Welche individuellen Griinde kann es geben, Institutionalisierung abzu-
lehnen? Um bei dem eingefiihrten Beispiel zu bleiben:

Wihrend des Supervisionsprozesses mit dem Team dieses sozialpsychiatri-
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schen Projekts kam es an einem Punkt zu einer krisenhaften Zuspitzung, als die
Einfithrung einer formalisierten Kommunikationsstruktur Thema wurde und damit
gewissermassen zum Brennpunkt des zugrundliegenden Grundsatzkonfliktes. Ei-
ne MitarbeiterIn verlieB die Sitzung, es schien, als wiirde fiir sie eine Welt zusam-
menbrechen. Es miisse doch — so ihr Anliegen — bewusst und gezielt vermieden
werden, dass organisatorische Strukturen ihre bekannte Eigendynamik entfalten;
die sie wieder in die Nihe der typischen Psychiatrie riicken konnten, zu der das
Projekt immer ein Gegenmodell sein wollte. Dienstbesprechung kénnten dazu fith-
ren, dass man sie deshalb pflegt und ausdehnt, um den Kontakt mit den Verriickten
zu vermeiden, sich von ihnen entfernt und sie zum Objekt macht, indem man als
,Fall“ iiber sie spricht. Das wiirde erlebt als ein Verlust an Wertschitzung den Ver-
riickten gegeniiber, gleichsam als ,,Verrat®.

Eine Hypothese zur offensichtlich hohen personlichen Bedeutsamkeit dieser
Haltung konnte sein: Die MitarbeiterInnen haben berufliche Erfahrungen in klassi-
schen psychiatrischen Anstalten, die sie in der Identifikation mit den Patienten als
gewalttitige und feindliche Institution mit liberwiltigender Macht erlebten. Sie
fiirchten fiir sich die Vereinnahmung durch diese Institution, die etwa durch die
Annahme einer dort fiir sie bereitgestellten Berufsrolle hitte geschehen kénnen.
Die Haltung der SupervisandInnen erscheint auf diesem Hintergrund wie ein ge-
zieltes Standhaltenwollen den Uberzeugungen und Haltungen der Institution
Psychiatrie gegeniiber, sie wollen alles tun, um nicht doch unbemerkt so oder &hn-
lich zu werden, wie deren Reprisentanten. Dafiir binden sie sich férmlich am Mast
ihrer Gegenideologie fest (,,jede Institutionalisierung ist im Interesse der Klienten
zu vermeiden). Gewinn ist: es gelingt, sie arbeiten seit einigen Jahren so, ihr
Selbstverstdndnis und ihr Selbstbewusstsein sind davon geprigt. Der Preis: sie
werden unbeweglich, da sie einer Uberzeugung standhalten miissen, die sie real
nicht mehr gefihrdet. Abgewehrt werden konnte durch diese Haltung die Angst
vor Vereinnahmung durch eine feindliche und iiberwiltigend méchtig erlebte
»Psychiatrie”, Ohnmachtsgefiihlen und Abh#ngigkeit sowie Schuldgefiihle den
Psychiatriepatienten gegeniiber — man darf nicht auf die ,, T4terseite“geraten.

Die eigentlichen Handlungsfelder werden in der Supervision
tabuisiert/Abwehr von Belastendem aus dem Arbeitsfeld

Das Ziel alternativer Projekte, besser zu arbeiten und besser zu sein als die eta-
blierten Einrichtungen bewirkt in der Regel einen hohen Selbstanspruch und in der
Folge einen Widerspruch zwischen Anspruch und Wirklichkeit in der alltédglichen
Arbeit. Die Leugnung der Diskrepanz zwischen (hohem) Anspruch und (begrenz-
ter) Wirklichkeit gehort zum Umgang mit der eigenen Ideologie. Im Supervisions-
prozess kann sich diese Leugnung darin zeigen, dass Fragen zur konkreten Arbeit
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zuriickgewiesen werden. Der Widerspruch zwischen Anspruch und Wirklichkeit
wird vielleicht noch wahrgenommen, eine Bearbeitung in der Supervision wiirde
aber die Projektidee beschidigen und in Frage stellen, daher wird der wahrgenom-
mene Widerspruch bagatellisiert und die negativen Folgen geleugnet.

Beispick: In dem bezogenen Supervisionsprozess konnte die eigentliche Arbeit
mit den psychisch behinderten Menschen nicht genauer betrachtet, benannt oder
beschriecben werden, die Tiir zum Ort dieser Arbeit wurde deutlich geschlossen. Ein
tragendes Element des Konzepts dieses Projektes ist der ebenbiirtige und partner-
schaftliche Umgang mit den Klienten, der sie als miindige Personen achtet. Dieser
Umgang, so wird vermittelt, finde in der Zusammenarbeit in der Produktion in einer
Form statt, die nicht mehr zu verbessern sei und nicht angetastet werden miisse. Es
sei auf jeden Fall ein grundsétzlich anderer, als das Betreuen, Behandeln, Diagno-
stizieren und Etikettieren, das die ,,Psychiatrietechnokraten‘“tun, die damit die Ver-
rlickten zam Objekt machen und sich moralisch iiber sie erhiecben. Die Projektmitar-
beiter Innen arbeiten mit den behinderten MitarbeiterInnen, indem sie die gleiche
Arbeit tun und das Milieu gestalten, womit sie ihren Besonderheiten gerecht wer-
den. So das Konzept — zur Ideologie wird es dadurch, dass die Verwirklichung die-
ses anderen Umgangs nicht befragt und angeschaut werden darf, aber Mafistab ist,
um nach gut und schlecht zu unterscheiden. Widerspriiche zwischen Anspruch und
Wirklichkeit miissen verdeckt gehalten werden: die ProjektmitarbeiterInnen be-
treuen heimlich, oder sie kompensieren Defizite der Klienten durch eigene Lei-
stung, beides darf im Sinne der Ideologie nicht sichtbar werden. Von der Gruppe
der psychisch kranken MitarbeiterInnen entsteht in der Supervision auch kein diffe-
renziertes Bild, einzelne von ihnen in ihren Besonderheiten und Unterschieden
werden nicht erkennbar. Die Ideologie verpflichtet dazu, die Verriickten zu mogen,
man darf keine ablehnenden Gefiihle gegen sie entwickeln. Dies kann die Abwehr
von Schuldgefiihien oder aggressiven Impulsen ermoglichen, verstellt aber gleich-
zeitig den Blick in der Walmehmung der einzelnen Personen. Wie sie sind, scheint
eher die Ideologie zu beantworten, als die eigene Wahrnehmung.

Ein weiterer Grund, das Handeln nicht zu betrachten, kaon in der Abwehr von
Belastendem aus dem Arbeitsfeld liegen. Arbeit im nahen Kontakt mit psychisch
instabilen Menschen wird als anstrengend und belastend erlebt. Unverstindliche
oder unberechenbare Verhaltensweisen wirken fremd und verunsichernd, starke
regressive Bediirfnisse und Angsterleben kéinnen ,anstecken™, man kann sich in
die innere Dynamik der Verriickten verstricken. Utn sich davor zu schiitzen und
sich sicher auf ,,der anderen Seite™ fithlen zu konnen, kann man sich der Rollenan-
gebote der Institution traditioneller Psychiatrie bedienen: Ab- und Ausgrenzung,
Etikettierung, Diagnostizieren, Behandeln bis hin zur menschenverachtenden bii-
rokratischen Verwaltung von Leben in den totalen Institutionen. Es braucht einen
anderen Weg, sich zu schiitzen, wenn man die Rollenangebote der klassischen In-
stitution ablehnt: Abwehr gegen das Fremde und Nichtverstehbare kann auch ge-

‘ﬁalberatungu”dSUPerViSion'de

Ideologie hilt geborgen und gefangen 77

schehen durch Leugnung der Fremdheit und Unterschiede zu sich selbst. Im nahen
Kontakt kann eine ,,Gewdhnung an die Ausdrucksformen der Verriickten entste-
hen, man nimmt sie als ,,normale” Gegebenheiten an, sie erscheinen harmloser,
man lernt, sie zu ,,handeln®, passt sich ihnen an, ohne sich einfithlen zu miissen. So
kann man die Wahmehmung beingstigender Fremdheit reduzieren. Dies ist sicher
ein sensibles Gleichgewicht, das man nicht stéren lassen mochte. Die Ideologiebil-
dung sorgt hier fiir Schutz.

An den Beispielen ist deutlich geworden, dass es aus der Perspektive der Super-
visandInnen tendenziell darum geht, sich zu schiitzen vor Wahrnehmungen oder
Erkenntnissen, die die Projektidee in Prage stellen koénnten. Dies wird von den ein-
zelnen als bedrohlich und destabilisierend erlebt, da sie eng und persénlich bedeut-
sam mit der Projektidee verbunden sind. Der Schutz der Idee, die als Utopie mit
der Realitit verecinbar erscheinen soll, ,bedient” gleichzeitig individuelle
Abwehrbediirfnisse, wie sie sich aus Arbeitsfeldemn oder (berufs-)biographischen
Erfahrungen heraus aktualisieren. Fiir die Initiativ- und Aufbauphase von Projek-
ten ist das Ineinanderfalien von Person und Berufsrolle kennzeichnend, das die be-
sonders enge Verbindung von Idee, Person und Institution erméglicht.

Rolle und Person scheinen identisch (Selbstinstitutionalisierung)

Die Bedeutung von Rollen und ihren Ideologien fiir Einzelne sind beschrieben
worden fiir etablierte Institutionen, die berufliche Rollen bereitstellen. Es wird da-
von ausgegangen, dass es dort also bereits mehr oder weniger definierte Rollen
gibt, fiir die man Aufgaben, Verhaltensvorschriften, implizite Erwartungen, Nor-
men und Wertvorstellungen bereits vorfindet. Diese Institutionsrollen gibt es zu-
néchst unabhéingig von den Personen, die sie ausfiillen, sie stehen ihnen gegeniiber
und es geht fiir den Einzelnen darum, sie zu interpretieren und auszugestalten, sich
ihnen anzupassen, sich damit zu identifizieren und auch ihre besonderen ,,Abwehr-
angebote’ anzunehmen. Es gibt also zumindest beim Eintritt in eine Institution fiir
den Einzelnen die Moglichkeit einer gewissen Rollendistanz, in der er seine Rolle
(z.B. als Lehrer) von aussen betrachtet, als Ich und Person danebensteht, sich ihr
entfremdet fiihlt und nicht alle seine Bediirfnisse und Vorstellungen in ihr aunfge-
hoben sieht. Sie mag eine Stiitze fiir seine Identitit sein, macht aber nicht seine
ganze Identitit aus. Diese Rollendistanz ermoglicht auch Kritik und Verfinderung
der Rolle, sowie eine relative Unabhiingigkeit von ihr in seinem Selbstbild.

Diese Voraussetzungen treffen fiir Projekte in ihrer Griindungsphase hiufig
nicht zu. Die MitarbeiterInnen arbeiten nicht in der Einrichtung, sondern sie sind
die Einrichtung. Sie haben ihren Vorstellungen, Einstellungen, Motiven, Beditrf-
nissen eine reale Form gegeben; ihre | Ideologie’ zum Beruf gemacht. Sie sind mit
ihrem Projekt wmnfassend identifiziert. Ein Indiz dafiir ist, dass man sie sich
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schlecht an anderen Axbeitsplitzen vorstellen kann. Ist es hier iiberhaupt moglich,
Rollendistanz herzustellen, ohne sich als Person infrage gestellt zu fiilhlen? Das
Ziel der Institution und die persénlichen Ziele der GriinderInnen sind eins. Das In-
einanderfallen von Person und Rolle, die Ununterscheidbarkeit von beidem kann
von den Supervisandlnnen nicht wahrgenommen werden. Die Selbstinsttumenta-
lisierung im Interesse der praktischen Umsetzung derjenigen sozialen Werte, fiir
die die Projektidee steht, ist von den Betroffenen ebenso wenig identifizierbar. Die
groftmogliche Identifikation und Verschmelzung mit dem Projekt wird vielmehr
als wohltuende Ubereinstimmung, Stimmigkeit und Glaubwiirdigkeit erlebt. Eine
kritische Distanzierung kann lediglich als (Identitits-)Verlust assoziiert und antizi-
piert werden. Einem Bemiihen der Supervision um Rollendifferenzierung und Rol-
lendistanz wird deshalb oft Ablehnung und Unverstiindnis entgegengebracht. Erst
wenn Projekte erste Schritte der Institutionalisierung gegangen sind, ist die Vor-
aussetzung dafiir geschaffen, dass die im Projekt Arbeitenden Rollendifferenzie-
rung und Rollendistanz herstellen kénnen. Dafiir und dabei kann supervisorische
Begleitung hilfreich sein. Was konnen sie durch Supervision gewinnen oder ver-
lieren? Verlieren wiirden sie vielleicht die Verlingerung ihrer selbst in das Projekt
hinein, das Identitit, Groflenphantasien und die Nlusion der Autonomie ermdglicht
{Abwehr), gewinnen konnten sie eine realere perstnliche Unabhiingigkeit dem
Projekt und vor allem der Strenge der es tragenden Ideologie gegeniiber. Dies aber
erscheint zunédchst nicht reizvoll, weil der Zugewinn an perstnlicher Autonomie in
der Regel nicht denk- und spiirbar zu machen ist.

Schlussfolgerungen fiir die Supervision:
Inhalte des Abgewehrten thematisieren

Ideclogien konnen die Abwehr u.a. von Angsten und Konflikten stiitzen und so ei-
ne hohe Bedeutung fiir Person und Identitit haben. Wenn nun Supervision zum
Ziel hat, unbefragbare Haltungen zu reflektieren, Selbst- und Fremdwahrnehmung
sowie Handlungsspielrdume zu erweitern, erscheint naheliegend, sich den starr
vertretenen Inhalten bzw. ihren starren Grenzen kritisch und konfrontierend zu ni-
hern, sie in Frage zu stellen. Dabei geraten vermulete Inhalte des Abgewehrten aus
dem Blick, da man sich auf der Ebene von Norm und Moral bewegt und mit der
Bindung durch begleitende Affekte und Gegenaffekte zu tun hat. Wenn es in der
Supervision also das Ziel gibt, ideologische Haltungen zu befragen und flexibler
zu machen, kann es bei einer vermuteten Abwehrfunktion sinnvoll sein, eher még-
liche Inhalte des Abgewehrten, als die Ideologie in den Blick zu nehmen. Nach-
vollziehbar ist, dass dies vielleicht nur anndherungsweise geschehen kann.
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Die Wahrnehinung innerer Ambivalenzen erfauben

Eine Funktion von Ideologie kann darin gesechen werden, Ambivalenzen zun ver-
meiden, Widerspriiche zwischen Idee und Realitdt zu bagatelisieren bis auszu-
blenden. Die Pole der Ambivalenz und des inneren Widerspruchs eines Projekts
hatten zwei GriinderInnen scheinbar untereinander aufgeteilt: Idee und Realitiit,
Beharrung und Verdnderung wurde von ihnen gegensitzlich vertreten, ohne dass
sie dariiber in Konflikt geraten wiren. Da beide Seiten fiir den Erhalt der Instituti-
on it ihrer Idee nétig waren, fiihlten die beiden Frauen sich abhingig aneinander
gebunden. Wenn es mit Hilfe von Supervision gelingen kinnte, Ambivalenz und
Widerspruch von aussen nach innen zu nehmen und im Sinne von , einerseits — an-
dererseits™ oder ,,sowohl — als auch® fithlen, denken und aushalten zu konnen,
konnten die Personen mehr Unabhéngigkeit voneinander und von den ideologi-
schen Prinzipien gewinnen. Ideologische Gebote (es darf nicht ausgegrenzt wer-
den...) kénnten dann vielleicht in Ziele (es wiire schén, wenn wir es erreichen
nicht/sowenig wie moglich ausgrenzen zu miissen) umgewandelt werden.

Ideologische Niihe kann Sapervision ermoglichen
und sie in ihren Miglichkeiten begrenzen

Die Funktionen der Ideologie beinhalten hohe moralische Bewertungen und beset-
zen die Supervision als Reflexionsprozess mit Angsten. Es gibt vor allem gegen-
iiber méglichen Supervisorinnen den Verdacht: ,,Wer nicht fiir uns ist, ist gegen
ns.“ Dies fiihrt dazu, dass Einrichtungen mit hohem Anteil starrer Uberzeugun-
gen nach Supervisorinnen Ausschau halten, die die eigenen Uberzeugungen teilen
oder ihnen sehr nahe stehen. Welche besonderen Chancen und welche Grenzen be-
deutet eine solche Nihe unter dem Gesichtspunkt der Abwehr? Da das Vertranen
auf die Wertschiitzung der eigenen Uberzeugungen den Supervisandinnen Sicher-
heit gibt, kann die Nihe eine , Eintrittskarte* fiir Supervision sein. Gerade wegen
der bekannten Nihe konnen sich die SupervisandInnen auf den Reflexionsprozess
cinlassen. Es besteht allerdings die Gefahr, dass die Supervisorin durch ihre eigene
Geschichte mit den Uberzeugungen in der Supervision eingeschriinkt wird. Bs
kdnnen eigene Erfahrungen in die fremden Geschichten projiziert werden, blinde
Flecken kénnen die Wahrnehmung einschriinken und es kann zu einen iibereilten
und nicht iberpriiften ,, Verstehen® kommen. Diese Gefahrdungen fiir das Arbeiten
von Supervisorlnnen in Einrichtungen, die den eigenen Uberzeugungen sehr nahe
sind, macht die Notwendigkeit einer begleitenden und professionellen (Selbst-
JReflexion deutlich, um als Supervisorln im Gegentiber bleiben zu kinnen.
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Konfrontation und Wertschitzung

Eine wertschiitzende Haltung und Zugewandtheit gegeniiber Supervisandinnen
sind Voraussetzungen fiir supervisorisches Handeln. MitarbeiterInnen, die in Pro-
jekten und Initiativen Neuves schaffen sind — wie oben beschrieben — in besonderer
Weise mit ihren Anliegen und Zielen identifiziert. SupervisorInnen sind darin ge-
fordert den Zielen und Anliegen des Projektes ihre Wertschitzong entgegenzu-
bringen. Es ist wichtig, den MitarbeiterInnen mit ihrem oft unkonventionellen und
eigenwilligen Engagement nicht zu ,,pathologisieren”. Gerade Teams, die sich in
der Phase einer Institutionalisierung befinden sind darauf angewiesen, verstanden
und mit ihrer Projektidee wertgeschitzt zu sein. Frst wenn eine Atmosphire ent-
steht, in der die Schutz- und Abwehrbediirfnisse nicht so grof3 sein miissen, kann
Verdecktes und Tabuisiertes behutsam sichtbar gemacht und angeschaut werden.

Um Projekte auf ihrem Weg zur Institutionalisierung supervisorisch unterstiit-
zen zu konnen, um dadurch eine Distanzierung zur beruflichen Rolle zu ermogli-
chen, ist es hilfreich, die MitarbeiterInnen mit der Starrheit ihrer Positionen zu
konfrontieren und diese in Frage zu stellen. Bine Konfrontation im Sinne des Be-
fragens der Starrheit von Haltungen und Inhalten braucht Indikationen. Will man
Supervision nicht ideologisieren, kann es nicht um Aunfdeckung und Aufklirung
um seiner selbst willen gehen.

Projekte und Initiativen, die sich auf dem Weg ihrer Etablierung und Institutio-
nalisierung supervisorische Unterstiitzung holen, haben meist zunehmend erfah-
ren, wie Ideologie nicht nur geborgen, sondern auch gefangen hilt und behindert.
Hier liegt die Indikation fiir die Konfrontation mit dem Starren von Uberzeugun-
gen und Haltungen.
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Erhard Wedekind
Grammatik der Beziehungsarbeit*

Zur Systemischen Vemnetzung von Pflege, Sozialpidagogik
und Psychotherapie

Zusammenfassung: Unterschieden wird zwischen korpemaher (Pflege), all-
tagsbezogener (Sozialpidagogik) und reflexiver (Therapie/Beratung) Bezie-
hungsarbeit, die aber eine gemeinsame Grundgrammatik aufweisen. Diese be-
zieht sich auf die zentralen motivationalen Systeme von Sicherheit, Erregung
und Autonomie. Die unterschiedlichen Zugénge der drei Sparten fithren vor
dem Hintergrund der sozialen Handlungszwiinge, die sich aus der Form der Er-
werbsarbeit ergeben, zu deutlich unterschiedlichen Belastungsprofilen, Diese
werden in der sozialen Anerkennung und Statuszuweisung regelrecht auf den
Kopf gestellt.

Unter Heranziehung des Modells der Selbstentwicklung von Stern werden da-
gegen Perspektiven einer gegenstandsbezogenen und gleichwertigen Vernet-
zung von Pilege, Sozialpidagogik und Therapie angerissen.

Die Teamkultur in den sozialen Institutionen und dabei nicht zuletzt die Koope-
ration der verschiedenen Berufsgruppen nehmen in der Supervisionsarbeit als im-
mer wieder gegenwiirtiges Hintergrundphinomen, das sich mitunter krisenhaft in
den Vordergrund driingt, einen nicht unerheblichen Raum ein. In den 70-er und 80-
er Jahren im Nachklang zur Studentenbewegung und in der Formierung der sozial-
psychiatrischen Initiativen war dies ein wichtiger Bereich sozialpolitischer Aus-
einandersetzung. In der derzeitigen Diskussion spielt er dagegen eher eine unter-
geordnete Rolle.

Biesen Bereich méchte ich gerne aufgreifen und Ideen zu folgenden Fragen an-
bieten:

1. wie lassen sich die Unterschiede in der Tétigkeit zwischen den verschiedenen
Sparten der Beziehungsarbeit beschreiben und gibt es so etwas wie eine ge-
meinsame Grundgrammatik der Beziehungsarbeit, die die verschiedenen Spar-
ten verbindet?

*  Tlberarbeiteter Vortrag auf der Tagung ,.Sinn, Kultur und Affekte in der Syste-
mischen Therapie” der Bremer Gesellschaft fiir Systemische Therapie vom 11.
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2. welche Bedeutung hat der Umstand, dass professionelle Beziehungsarbeit im-
mer zugleich auch Erwerbsarbeit ist und was vnterscheidet sie von anderer Er-
werbsarbeit?

3. welches Statssystem regiert innerhalb und zwischen den Sparten der Bezie-
hungsarbeit und welche Bedeutung kommt dabei der Geschlechterfrage zu?

4. wie konnten systemisch aufgeklirte Professionalisierungsperspektiven ausse-
hen und welche Bedeutung hitten sie fiir eine interdisziplindre Teamkultur?

1. Unterschiede und gemeinsame Grundgrammatik
in den zentralen Sparten der Beziehungsarbeit

Ich schlage eine Finteilung der Beziehungsarbeit in drei zentrale Sparten vor: Pfle-
ge, Sozialpidagogik und Psychotherapie/Beratung. Dies ist sicherlich ein recht
grober Zugriff; diese drei Bereiche sind in sich nochmals sehr ausdifferenziert —
zwischen ihnen gibt es Uberschneidungen und Grauzonen, in denen sich selber
wieder neue Berufe etabliert haben. Erst die Abstraktion von der grossen empiri-
schen Vielfalt ermoglicht es, diesen drei grundlegenden Zugéngen zur psychoso-
zialen Arbeit den jeweiligen Schwerpunkt in den Handlungsvollziigen zu-
zuweisen.

Dabei ergibt sich, dass sich das inhaltliche Aufgabenfeld der Pflege wesentlich
auf die kéirperliche Geborgenheit und Integritdt des zu betreuenden Menschen be-
zieht. Man kann das Arbeitsfeld der Pflege weiter danach differenzieren, ob sie je-
weils Unterstiitzung beim Erwerb korperlicher Integritéit, etwa in der S#uglings-
oder Kleinkinderpflege, bei der Wiederherstellung — in der Krankenhauspflege und
der ambulanten Pflege — oder der Aufrechterhaltung in der Altenpflege anbietet.

Gegenstand der Sozialpddagogik ist der gelungene Alltag im gemeinsamen
Tun, das Mitgestalten beim Aufbau von Beziehungsszenarien, die qualitativ neue
Erfahrungen erméglichen. Hier ergeben sich dann Differenzierungen, je nach dem,
auf welche Altersgruppe sich die Bemiihungen richten (Vorschulpidagogik, Ju-
gendarbeit, Erwachsenenbildung, Seniorenarbeit etc.), ob sie zusétzlich zur fami-
lidren Sozialisation (offene Jugendarbeit) stattfinden, oder sie teilweise oder sogar
vollstindig ersetzen (z.B, Heimerziehung).

Anliegen der Beratung/Therapie ist die Entwicklungsfirderung des Klienten in
seiner Lebensbewdltigung durch die Reflexion der bisherigen Bewiltigungskon-
zepte und die gemeinsame Erfindung never oder modifizierter Konzepte, die mehr
Befriedigung versprechen. Der Schwerpunkt kann auf einer gegenwarts- bzw. zu-
kunftsbezogenen Meisterung einer konkreten Problemlage liegen, oder aber ganze
Muster in der Lebensfiihrung des Klienten, die Art und Weise, wie er seine Le-
bensgeschichte versteht, gestaltet und managt, bilden das Feld gemeinsamer Re-
flexionsarbeit.
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Wenn wir diese unterschiedlichen Zuginge, mit denen die Sparten einen Bezug
zu den von Beziehungsarbeit Betroffenen herstellen, zugrunde legen, stellt sich die
Frage, ob es in diesen unterschiedlichen Zugingen zu dem Gegeniiber dennoch
dhnliche Bewegungen gibt, also so etwas wie eine Grammatik der Beziehungsar-
beiz, die in allen drei Sparten zu entdecken wire. Schanen wir uns dazu jeweils ei-
ne prototypische Situation an:

Ein Forschungsprojekt zeigt: die Frithrehabilitation von Schlaganfallpatienten
wird entscheidend durch den gezielten Einsatz einer kontinuierlichen Bezugsper-
sonenpflege erméglicht. Diese setzt an den Grundbediirfnissen der PatientInnen
nach Nahrungsaufnahme, Korperpflege, Mobilitét und Ausscheidung an, interes-
siert, leitet an und ermutigt die PatientInnen zugleich, Schritt fiir Schritt thren Au-
tonomiespielraum durch Training zu vergréfern (Krohwinkel 1993).

In einem kleinen heilpiddagogischen Heim wird Kindern mit trawmatischen
Familienerfahrungen (Vernachlissigung, Misshandlung, sexueller Missbrauch)
tiber Jahre hinweg ein sicherer Bezichungsrahmen mit wenigen, nicht wechseln-
den FrzieherInnen angeboten, in dem es den Kindern méglich wird, nachdem
Hass und Zormn auf sich und alle Anderen Raum gefunden haben und nicht zu ei-
nem erneuten Beziehungsabbruch filhren, Interesse an sich, den eigenen Fi-
higkeiten, der eigenen Liebenswiirdigkeit und damit Selbstwertgefiihl zu ent-
wickeln,

Die vergleichende Psychotherapieforschung zeigt, dass unabhiingig von den
therapeutischen Schulen/Richtungen/Verfahren fiir das Gelingen einer Psychothe-
rapie/Beratung aus der Sicht der KlientInnen (nach einer erfolgreichen Behand-
lung) drei Bedingungen ausschlaggebend sind: der Aufbau einer vertravensvollen
Beziehung zur TherapeutIn, die Entwicklung angemessener Unterschiede oder
neuer Sichtweisen bzw. Konstruktionen der bisherigen Problembereiche und die
damit einhergehenden Anregungen und Begleitungen beim Erproben neuer Be-
wiiltigungsformen oder anders ausgedriickt: Coping-Verhaltensweisen.

Dieser Dreischritt von Beziehungssicherheit gegeniiber dem Bezichungsarbei-
ter, von entfachter Neugierde und Interesse, in einer neuen Suchbewegung die ei-
gene Situation anzugehen und die Unterstiitzung und Begleitung beim Erproben
von Coping-Verhalten 185t sich unschwer in allen drei Sparten ausmachen. Er ver-
weist auf eine grundlegende Dynamik in der menschlichen Motivation, wie sie die
psychoanalytische Bindungstheorie und die systemische Verhattensforschung be-
schreiben: das Wechselspiel von Sicherheitsbediirfnis und Erregungsbedarf in Be-
zichungen und das mit erfolgreicher Bewiltigung von Spannungs- und Stresssitua-
tionen (Coping} zusammenhéngende Autonomiegefiihl (Bischof 1985).

Die drei Eckpunkte Bezichungssicherheit, Suchbewegung und Erprobungsver-
halten sind jeweils an die ganz personliche Motivation eines Menschen gebunden.
Sein Sicherheitsbediirfnis, sein Erregungsbedarf und sein Anspruch auf Auntono-
mie werden in sozialen Situationen mit Partnern hinsichtlich ilwrer Realisierungs-
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miglichkeiten abgeglichen und die dabei gemachten Erfahrungen haben wieder-
um Riickwirkung auf das eigene Selbsterleben.

Die einzelnen Sparten iibergreifend 148t sich fiir professionelle Beziehungsar-
beit festhalten: absichtsvoll und methodisch wird eine persénliche Beziehung her-
gestellt, in der Anregungen und Angebote zu einer verinderten Erfahrungs- und Er-
lebnisform der Situation des Betroffenen gemacht werden, die bei Gelingen zur
Erhohung (Wiedergewinnung, Aufrechterhaltung etc.) des Autonomiegefiihls bei-
tragen.

Dies setzt Wissen und Kenntnisse iiber menschliche Motivation und Reaktio-
nen voraus sowie liber den speziellen Fokus oder Zugang der Sparte — also Pflege —
Korper, Sozialpidagogik — Alltag, Therapie — Reflexion. Wissen ist aber nur
niitzlich, wenn es gelingt, in der Situation dem Klienten von ihm als passend erleb-
te Angebote zu machen. D.h., das Wissen wird erst durch eine versuchsweise Ein-
fiihlung/Empathie oder wissenschaftlich: Hermenentik wirksam, die immer an ei-
ne Handlungssituation gebunden ist.

Wichtig fiir unsere weiteren Uberlegungen ist, die ausgemachte Grundgram-
matik der Beziehungsarbeit — Sicherheit anbieten, Erregungsbedarf fordern und
Copingverhalten begleiten (und damit zur Entwicklung von Autonomie beitragen)
~ als einen dynamischen Zusammenhang zu verstehen. Thn auseinanderzureissen
fithrt zu Verwerfungen. Der Gebrauchswert von Bezichungsarbeit steht dann auf
dem Spiel. Dies kann schnell geschehen, z.B. als Folge der in den verschiedenen
Sparten sich zunehmend ausweitenden Tendenz zur Spezialisierung. So wichtig
die einzelnen Anstrengungen etwa der Krankengymnastik, Ergotherapie, Motopi-
die, Logopiidic etc. als gezielte Aktivitiits- und spezielle Trainingsangebote sind,
ihre praktische Etablierung in der Realitiit des institutionellen Alltags birgt immer
auch Gefahren: dass die Krankenpflege im Krankenhaus zu einer Art Restkatego-
rie oder Ergénzungsarbeit verkommt, die nur noch auf der reinen und damit auch
langweiligen Zuverlissigkeitsschiene ritualisierter Handgriffe agiert (vgl. Bartho-
lomeyczik, 1991a, 5.13).

Heimerzieher haben sich zu Recht dagegen gewehrt, dass die vielen Speziali-
stenangebote gerade in gréferen Einrichtungen sie auf das Aufpassen und recht-
zeitige Zufithren der Kinder und Jugendlichen zu ikwen ,, Terminen® reduziert. Zu-
verlassigkeit und Sicherheitsangebot werden schnell zu einer inhaltsleeren Veran-
staltung, wenn ihnen das dynamische Pendant von neugieriger Erkundung und
praktischer Aneignung genomimen wird.

Auch 1n der Psychotherapie finden wir die Gefahren einer Zerlegung dieser

- Grundgrammatik. Denken wir nur an die jahrzehntealte Daverfehde zwischen den
- Psychoanalytischen Schulen und den behavouristischen Verfahren (Verhaltens-
therapie). Manchmal mutete sie wie eine verkiirzte Polarisierong von emphati-
- scher Betonung der Bezichungssituation von Patient und Therapeut mit einer fast
ausschlieBlichen Konzentration auf die Ubertragungssituation auf der einen Seite
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und rein pragmatischer Verinderung konkreten Verhaltens auf der anderen Seite
an. Erst ganz allméhlich zeichnen sich erste Grundrisse einer integrierten allge-
meinen Psychotherapie ab, die den Zusammenhang herstellt und den speziellen
Bedarf in Bezug auf die besonderen Eigenheiten des Klienten ermittelt, statt den
Klienten an die Besonderheiten des Verfahrens anzupassen. Hier leistet gerade die
systemische Therapie wertvolle Beitriige (vgl. Schiepeck, 1995).

Eine andere Gefahr erwichst der Beziehungsarbeit aus einer moglichen Reduk-
tion auf Sprache. Die Sicherheits- und Erregungsdynamik ist an physisch-
korperliche Anschaulichkeit, praktische Gegenstindlichkeit und sinnliches Be-
greifen gebunden. Ohne diese Medien wie Korper, Produkte, sinnlich atmosphiri-
sche Stimmungen etc. werden Bezichungen steril, sie funktionieren praktisch
nicht.

So selbstverstandlich dieser Sachverhalt erscheint, so wenig wird er in der Pra-
xis und in der wissenschaftlichen Konzeptbildung in den Bereichen Pflege, Erzie-
hung und Beratung wirklich angemessen beriicksichtigt. Da wird Erzichung auf ei-
nen ,herrschaftsfreien Diskurs® reduziert, der sich faktisch immer wieder vom
konkreten sinnlichen Alltag gemeinsamer Praxis abzuheben droht. Beratung wird
als , Konversation* ausgegeben, die schnell zu einer in alle Richtungen hin kon-
struierbaren Beliebigkeit verkommen kann. Der Pflege dagegen wird umgekehrt
die Beziehungsdimension und die Reflexion dariiber genommen, wenn sie in ein
versorgungstechnisches Management von Grundpflege nach dem Motto ,,warm,
satt und sauber soll der Patient sein!“ und Behandlungspflege als gezielte Umset-
zung spezieller #rztlicher Anordnungen aufgeteilt wird. Die hiufig unter dem
schwammigen Begriff ,,Ganzheitlichkeit“ proklamierte Beziehungsdimension
wird zu einer abstrakten ethischen Forderung. Fiir die als sinnvoll erachtete Be-
zugspersonenpflege wird theoretisch und praktisch nicht ausgebildet. Die Umset-
zung einer kontinuierlichen Beziehung im kérpernahen pflegerischen Umgang —
d.h. z.B. iiber Nihe und Distanz sprechen konnen — ist nicht Gegenstand des Ler-
nens und Reflektierens. Ein Grund, warum dieses Konzept mit allen moglichen or-
ganisatorischen Griinden eher peinlich gemieden wird (vgl. Bartolomeyczik,
1996).

Kommen wir auf die Beziehungsarbeiter zuriick. Was bedeutet es fiir sie, diese
besondere Arbeit als Erwerbsarbeit auszuiiben?

2. Beziehungsarbeit als Erwerbsarbeit — spezielle
Anforderungen an das Selbstmanagement

Mitarbeiter eines Modellheimes (Augustin, 1979) haben sich in diesem Zusam-
menhang als ,,dreidimensionale Zwitter definiert. Sie registrierten eine ,,perma-
nente Reibung* zwischen ihrem formalen Arbeitnehmerstatus, ihrer sozialpidago-
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gischen Titigkeit und ihren eigenen menschlichen Bediirfnissen. Selbst unter rela-
tiv optimalen Arbeitsbedingungen (weitgehende Teamkompetenz, selbstindige
Dienstplangestaltung, Einstellung neuer Mitarbeiter durch das Team, guter Perso-
nalschliissel, iiberdurchschnittliche Bezahlung, Uberstunden-Vergiitung etc.) lie
sich diese ,,permanente Reibung* nicht auflésen. Schauen wir uns diese drei Ebe-
nen genauer an. Die Anforderungen, die sie jeweils an die professionellen Bezie-
hungsarbeiter stellen, sind erheblich und stehen strukturell von vornherein in ei-
nem widerspriichlichen Verhiltnis zueinander (das im konkreten Fall mehr oder
weniger ertraglich ausgeprigt ist):

a) die Beziehungsarbeit mit der ihr eigenen Grammatik (zuverldssige Beziehung,
Einwirken auf Sichtweisen und Verstindnis, Begleitung bei Bewiltigungs- und
Erprobungsversuchen) erzwingt eine emotionale Beteiligung des professionell
Titigen, sonst kommt sie gar nicht zustande. Ein kalkulierter, innerlich distan-
zierter Zugang des Profis wird vom Kunden oder Betroffenen sehr schnell er-
kannt. Physische Anwesenheit bei fehlender psychischer Beteiligung 148t die
Beziehungsszene zusammenbrechen. Hier liegt unweigerlich eine Sanktions-
gewalt in dem Prozess selber.

b) der Status als Arbeitnehmer zwingt den Beziehungsarbeiter zu einer Orientie-

rung, die grundsitzlich fiir alle lohnabhingig Beschiftigten gilt: er muss seine

Arbeitskraft schonen, sic muss ihm fiir einen langen Zeitraum zur Verfiigung

stehen, damit er sie weiterhin gegen Geld verkaufen kann, um sich selber ma-

teriell erhalten zu konnen. Wie andere Lohnabhingige auch muss der Bezie-
hungsarbeiter auf die Hohe seiner materiellen Entschadigung, auf die Zeitspan-
ne der Verausgabung seiner Arbeitskraft und auf die Arbeitsbedingungen ach-
ten. Weiterhin ist er vom Anstellungstrager nicht nur finanzie]l abhingig,
sondern auch weisungsgebunden. Gerit er mit seiner Auffassung von der in-
haltlichen Gestaltung seiner Beziehungsarbeit mit den Vorgaben des Trégers in

Konflikt, riskiert er seinen Arbeitsplatz.

Beziehungsarbeiter erleben einmal in ihrem professionellen Rahmen und dann

in ihrem Privatbereich eine Doppelung der Auseinandersetzung mit Beziehun-

gen, withrend die meisten Lohnabhéngigen sich hier in deutlich getrennten

Sphiren bewegen. Der zunichst durchaus positiv begriiite niedrigere Entfrem-

dungsgrad in der Arbeit mit Menschen und die damit verbundene hohere Sen-

sibilitit fiir zwischenmenschliche Prozesse erschwert andererseits eine wirkli-
che Grenzziehung zwischen Beruf und Privatleben. Es kommt zwar jeweils zu
einem Wechsel der personellen Szenerie, aber nicht der Themen. Diese inhalt-
liche Verschrinkung hat eine Tendenz zur Unentwirrbarkeit (vgl. Wedekind

1986).

Das zentrale Problem beim Ausbalancieren dieser drei Ebenen besteht darin,

dass, wenn eine Ebene zuviel Gewicht bekommt, die anderen mehr oder weniger

ausgeblendet werden. Schieflagen entstehen, die auf Dauer kaum lebbar sind.

C

—
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Konzentriert sich der Profi vorrangig auf die inhaltliche Beziehungsarbeit und
ldsst seinen Arbeitnehmerstatus und sein Privatleben aufer acht, droht er selbst
krank zu werden, ein Vorgang, der mit so liebevollen Etiketten wie ,,Helfersyn-
drom" umschrieben wird. Die Kunden oder auch die Betroffenen kommen hier in-
direkt in die Rolle von existenziellen Sinnstiftern fiir den sich verausgabenden Be-
ziehungsarbeiter, eine Hypothek, mit der sie {iberfordert sind. Fiir beide Seiten
eher eine Sackgasse als eine niitzliche Dienstleistung.

Der Gegenpol wird durch eine Art , Job-Mentalitdt” gebildet. Innere Distanz zu
den Klienten und vorrangige Konzentration auf die eigenen formalen Arbeitsbe-
dingungen fithren zu einer tendenziellen ,,Gleichgiiltigkeit* gegentiber den beson-
deren Arbeitsinhalten, zu einer gewerkschaftlichen Karikatur des Bezichungsarbei-
ters. Objektiv legt der Arbeitsnehmerstatus eine solche Haltung durchaus nahe: zu-
néchst haben Beziehungsarbeiter und ihre Gegeniiber keinen naturwiichsigen in
irgend einer Weise vorgegebenen existenziellen Zusammenhang miteinander. Sie
werden durch einen auBer ihnen existierenden gesellschaftlichen Mechanismus zu-
sammengebracht, wo der Zufall regiert. Aber das daraus resultierende migliche
Desinteresse lisst sich kaum durchhalten. Selbst anfwendige Hobbys in der Freizeit
vermégen den Sinnverlust in der Arbeit nur unzureichend zu kompensieren. Nach
unserer Erfahrung ist eine solche Haltung zumeist die Reaktionsbildung auf eine
Arbeitssituation, in der eine sinnmachende, befriedigende Beziehungsarbeit mehr
oder weniger durch die Rahmenbedingungen erschwert bis verunmdoglicht wird,
und nicht das wrspriingliche Anliegen. Beziehungsarbeiter leiden, folgt man den
einschldgigen Untersuchungen, denn auch an dem Verlust von Plausibilitét in ihrer
Arbeit, eine Unzufriedenheit, die bis hin za dem vielfach beschriebenen Effekt des
innerlichen Ausbrennens, des ,,burn out-Syndroms™ fiihren kann (Fengler 1998).

Hinsichtlich der Vermittlung von beruflicher und privater Beziehungsarbeit ist
erst einmal festzuhalten: in seinen privaten Beziehungen ist der Beziehungsarbei-
ter auch mit noch soviel Zusatzausbildungen nicht der versierte Fachmann, son-
dern genauso durch Konflikte, Verluste und Trennungen verletzbar wie jeder an-
dere auch. Als Bezichungspartner mit eigener Bediirftigkeit und existenzieilen In-
teressen ficht ihn z.B. eine gravierende Ehekrise nicht minder an. Allerdings hat
dies andere Auswirkungen.

Eigene personlich und privat erfahrene Bediirftigkeit birgt im professionellen
Kontakt zu Klienten immer auch die Moglichkeit des Distanzvertustes und damit
eine potenzielle Missbrauchsgefahr.

Die Ausbalancierungsprozesse sind vom gesamten Ensemble der Ressourcen-
lage des Beziehungsarbeiters abhdngig, von seiner Belastbarkeit, moglicher
Selbsterfahrung, Erfolgserleben in der beruflichen Tétigkeit und den institutionel-
len Ressourcen beziiglich Sinnproduktion und Loyalititsbeschaffung.

Diese Grundproblematik in der professionellen Beziehungsarbeit verdichtet
sich sehr spezifisch abhingie von der jeweiligen Sparte. Im Bereich der Beratung
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und Therapie scheint sie am wenigsten ausgepriigt, vor allem hinsichtlich mog-

licher Konflikte mit dem Arbeitnehmerstatus. Die festgelegte Zeit, der vom Thera-

peuten gestaltete Behandlungsraum, die direkten und indirekten Regeln des Ge-
spréchsablaufs — all dies zusammen — das Setting — ergibt eine eher handhabbare

Form von Dienstleistung, was allerdings nicht ausschlieft, dass es auch hier zu

komplizierten Verstrickungen zwischen Profi und Klienten kommen kann.

I Bereich der Pflege und der Sozialpadagogik gibt es relativ eindeutige Krite-
rien fiir eine Verdichtung der widerspriichlichen Anforderungen von Beziehungs-
arbeit, Arbeitnehmerstatus und Vermittlung mit dem Privatleben:

1. Je mehr das professionelle Angebot einen Lebenszusammenhang ersetzten
muss, umso schwieriger die Belastungssituation. D h. in stationdren Einrich-
tungen sind die widerspriichlichen Anforderungen erheblich zugespitzter aus-
gepragt als in ambulanten und teilstationiren. So fanden wir z.B. in einem
heilpidagogischen Kinderheim, das von seinen Mitarbeitern als Einstellungs-
voraussetzung bei deutlich héherer Bezahlung und mehr Urlaub die Bereit-
schaft zu einem Leben im Heim verlangte, einerseits eine deutliche Fluktuation
bei denjenigen, die dies nicht schafften und umgekehrt bei den langjihrig dort
Tatigen einen hohen Anteil von Singles, Geschiedenen oder Mitarbeitern mit
bereits erwachsenen eigenen Kindern (Wedekind 1986, S. 201 T.).

2. Je hilfloser die zu Betreuenden, umso groBer ihr Risiko nicht bediirfnisadiquat
betreut zu werden bis hin, im extremen Finzelfall, zur Gefahr um Leib und Le-
ben. Dieses Risiko ist nicht zuletzt mit dem Alter verbunden: besonders betrof-
fen sind auf der einen Seite Sauglinge und Kleinkinder, deren hoher stindiger
Zuwendungsbedarf institutionell nicht zu gewihrleisten ist. Siuglingsheime
sind folgerichtig abgeschafft worden. Aber auch die Unterbringung von schwer
vemachlissigten oder misshandelten Kleinkindern in Pflegefamilien (als preis-
werle Alternative) scheitert in mehr als der Hilfte aller Fille. Auf der anderen
Seite stellen hochgradig pflegebediirftige alte Menschen extreme Anforderun-
gen an das Pflegepersonal (vgl. Sowinski 1994).

3. Bezichungsarbeit und Statussystem

Beziehungsarbeit ist prozessorientiert und verlangt insbesondere im Bereich der
Pflege und Betrevung Kontinuitit und Geduld in redundanten und zyklisch verlau-
fenden alltiglichen Prozessen. Monotone immer wiederkehrende Abliufe, fehlen-
de sinnlich-praktische Erfolge und Verinderungen, das permanente Entlanghan-

- geln an der eigenen Belastungsgrenze, das Alleinsein dabet und der fehlende Mut

und die fehlende Moglichkeit zum Austausch, all dies férdert ein starkes Motiv:

Flucht — Flucht weg von der alltiglich-direkten Arbeit mit den Klienten/Betroffe-
nen/Anvertrauten/Patienten.
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Dieses Fluchtmotiv ist m. E. im gesamten Sozial- und Gesundheitswesen in ei-
ner besonderen Art und Weise mit der Iierarchie und dem sozialen Statussystem
verbunden ~ und zwar innerhalb der einzelnen Sparte der Beziehungsarbeit und
zwischen den Sparten Pflege, Sozialpadagogik und Therapie.

Schauen wir uns zunichst die Situation innerhalb der Sparten an. Meine These
lautet: um der subjektiv empfundenen Anstrengung intensiver Beziehungsarbeit
teilweise zu entkommen, bieten sich der administrative Aufstieg innerhalb der
Hierarchie und die inhaltliche Qualifizierung an (Wedekind 1978).

Beides fiihrt gleichermassen zu einer Distanzierung vom Klienten. Um mog-
liche Missverstindnisse gleich auszurdumen: es geht hier nicht darum, den Stel-
lenwert sinnvoller Leitungs- und Fiihrungstitigkeit infrage zu stellen, oder den po-
tenziellen Gebrauchswert intensiver fachlicher Fortbildung fiir ein professionelle-
res Arbeitsverstindnis und Handeln anzuzweifeln. Gemeint ist vielmehr die
Tendenz, dass mehr Wissen, groBere Reflexionsfahigkeit und ein womdglich
kunstfertigerer Umgang in der Beziehungsarbeit vielfach kaum an die alltigliche
Basis zurlickflieBt. Diese Tendenz scheint mir wiederum in pflegerischen und sta-
tionir betreuerischen Bereichen deutlich ausgeprigter zu sein. So fiihrt z.B. die
Weiterbildung zur psychiatrischen Fachpflege immer noch die meisten Kranken-
schwestern und -pfleger von den Patienten fort — zu primir organisatorischen und
disponierenden Aufgaben des Stellen- und Dienstplanmanagements fiir fiinf bis
sechs Stationen einer Abteilung. Auf der anderen Seite wird die anstrengende, im-
mer wiederkehrende ,Grundpflege® auf Schiiler und an- bzw. ungelernte Hilfs-
krifte verlagert.

Bezogen auf die Sozialarbeit/Sozialpidagogik und die Beratung/Psychothera-
pie ist dieser Trend modifiziert auch festzustellen. Im sozialpidagogischen Be-
reich ist die Fluktuation in stationiren Heimeinrichtungen erheblich hoher als in
ambulanten Beratungseinrichtungen. Wer einmal als Sozialpadagoge mit einer
therapeutischen Zusatzausbildung eine Stelle in einer Erziehungs- oder Suchtbera-
tungsstelle bekommen hat, geht da nicht mehr weg. Bei den Therapeuten stellen
wir fest, dass das Bestreben der ehrgeizigeren Kolleginnen und Kollegen dahin
geht, sich Titigkeitsbereiche in der Supervision und in der Weiterbildung zu er-
schiiefen — auf Kosten des Umfangs realer Klientenversorgung.

Kommen wir nun zu der Statuslogik zwischen den Sparten der Beziehungsar-
beit. Die These lautet: es gibt eine klare Stufenleiter hinsichtlich Status, Prestige
und sozialer und finanzieller Anerkennung abwirts von der Therapie/Beratung
iiber die Sozialpiidagogik hin zur Pflege. Diese soziale Hierarchisierung folgt dem
Kriterium der grifieren Néihe der jeweiligen Beziehungsarbeitssparte zum soge-
nannten ,,weiblichen Arbeitsvermégen”.

Dieses ., weibliche Arbeitsvermogen® (Ostner 1978) zeigt sich in der Haus- und
Familicnarbeit von Frauen, in der die verschiedenen Tiatigkeiten nicht sauber ab-
geprenzt und zeitlich exakt planbar, sondern in bediirfnisorientierten, zylklisch im-
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mer wiederkehrenden Rhythmen oftmals synchron und mit intuitiver Umsicht aus-
getibt werden. In ihr finden sich leibbezogene und pflegerische Elemente genauso,
wie die alltiigliche Organisation von Versorgung, emotionaler Zuwendung und af-
fektiver Abstimmung — das ganze Spektrum der Bezichungsarbeit. Aber eben
scheinbar naturwiichsig ineinander verschriinkt in einem unmittelbaren iiberschau-
baren Sozialkontext. Dagegen definiert sich Berufsarbeit, und zwar ansteigend mit
threm Professionalisierungsgrad, durch eine klare lineare Zeitstruktur und Zeit-
Okonomie, durch eine ausgekliigelte diagnostische Bedarfsfeststellung, entspre-
chende methodische Vorgehenweisen fiir gezielte Interventionen und womoglich
eine aufwendige Effizienziiberpriifung. Die Sparte Psychotherapie und Beratung
kann am ehesten Elemente aufweisen, die einem solchen Verstindnis nahe kom-
men.

Der Therapeut vergibt Termine, die exakt eingehalten werden miissen und
ebenso prizis abgerechnet werden. Er verfiigt iiber diagnostische Tests, Methoden,
Evaluationsmégichkeiten etc. Im Vergleich dazu bringen die jeweils genuinen
Medien die anderen Sparten der Beziehungsarbeit in einen strukturell hoffnungs-
losen Nachteil: der komplexe Koutext von Alltagsbewiltigung die Sozialpidago-
gik/Sozialarbeit und der kérpernahe zyklisch sich wiederholende Umgang die
Pflege. In dieser Stufenleiter absteigend wird die jeweilige Sparte dann auch in ih-
rer Typik zunehmend als Fravenberuf begriffen, und um so mehr sie das ist, wird
auf einfacherem Nivean ausgebildet und natiirlich auch bezahli: Psychotherapie —
Hochulstudivm, Sozialpaddagogik — Fachhochschulstudium, Pflege — Fachschule.
Dies hat natiirlich Riickwirkungen auf das Selbstbewusstsein, die fachliche Defini-
tionsmacht in gemischten Teams und den hierarchischen Rang der Angehorigen
der verschiedenen Berufsgruppen.

Eine vollstiindige Professionalisierung ist nach allgemeinem Verstiindnis voll-
ends erst mit der Einrichtung eines C4-Lehrstuhls an einer Universitit erreicht. So
gesehen ergeben sich historisch deutlich unterschiedliche Professionalisierungsge-
schwindigkeiten fiir die drei zentralen Sparten der Beziehungsarbeit: im Bereich
der Psychotherapie und Beratung erfolgt die Professionalisierung bereits in den 5()-
er und 60-er Jahren, im Bereich der Sozialarbeit/Sozialpidagogik in den 70-er Jah-
ren und beziiglich der akademischen Ausbildung in Pflegewissenschaft ist der Pro-
zess erst in den 90-er Jahren in Gang gekommen und keineswegs abgeschlossen.

Betrachtet man die mit der Einfilhrung der Pflegeversicherung immer deuthi-
cher werdende Tendenz zur tayloristischen Zerlegung komplexer personaler Pfle-
ge in abrechenbare Handgriffe, die mit der Stoppulir ermittelt werden, die fast voli-
stindige Ausblendung psychiatrischer Dimensionen in der Altenpflege und des
Stellenwertes psychosozialer Abstimmung, Beruhigung wie Ermutigung und An-

. regung, konnte man meinen, dass der wissenschaftliche Professionalisierungspro-
zess in der Pflege zu spit kommt, um hier eine wirksame Gegenwehr und einen in-
“haltlichen Legitimationswiderstand aufzubauen.
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Gesellschaftlich hilt der stete Trend zur quantitativen Ausweitung der profes-
sionellen Beziehungsarbeit an. Auch in Zeiten finanzieller Engpisse. Seit 1970 hat
sich die Zahl der Erwerbstitigen in sozialen Berufen mehr als verdreifacht. Allein
im Zeitraum von 1988 bis 1992 erhéhte sich die Zahl der in den Feldern der Sozial-
arbeit Tétigen von knapp 400000 auf mehr als 517000 (Sachsse 1994, S. 283). Da-
bei lag der Anteil der Ménner Ende der 80-er Jahre bei einem Fiinftel, allerdings
ganz deutlich abhiingig vom jeweiligen Arbeitsfeld: wihrend der Bereich der
Kleinkinderziehung mit 97% eine reine Frauendomine darstellt, sind auf den Ju-
genddmtern bereits 40% Manner beschiftigt und in der Jugendarbeit ist jeder
zweite Beschiftigte ein Mann. Es gilt hier die Regel: umso hoher der geforderte
Ausbildungsgrad in dem jeweiligen Arbeitsfeld, desto hoher ist der Minneranteil —
mit dem entsprechenden Umkehrschluss: in Bereichen mit einer niedrigeren Qua-
lifikationsanforderung bleiben die Frauen fast unter sich. ,,Und somit halten sich
die Minner auch in den gehobenen Berufspositionen, wihrend die Frauen mit den
unteren Etagen vorlieb nehmen miissen. Sozialarbeit: ein weiblicher Beruf unter
minnlicher Leitung® (Sachsse 1994, S. 283).

Ein etwas anderes Bild bietet das Geschlechterverhiltnis im Pflegebereich. Zu-
néchst ist auch hier der Ménneranteil nicht sehr hoch. Von den 1991 insgesamt im
Bereich der stationéren Krankenhauspflege Titigen 389.511 Vollkriften (davon
Psychiatrie 48.700) waren 338.427 Frauen und 51.084 Minner, also ca. 1/8. Eine
reguldre Ausbildung als examinierte Krankenschwester bzw. Pfleger hatten
282.988 (Mausbach 1993, S. 71).

Im Unterschied zu anderen Gesundheitsberufen und zum Sozialbereich nimmt
aber die Nachfrage nach Ausbildungsplitzen fiir Krankenhausberufe seit einigen
Jahren ab. Es stehen pro Jahr rund 25.000 AbsolventInnen vor der Einmiindung in
den Beruf, womit weder die reale noch die fiir die Zukunft als notwendig angese-
hene Nachfrage nach Pflegekriften zu befriedigen ist. Teile ganzer Jahrginge von
Abschlussklassen kommen erst gar nicht zur Berufsausiibung, die anderen bleiben
durchschnittlich nur fiinf (Altenpflege) bis acht Jahre (Krankenpflege) im erlern-
ten Beruf. Die Griinde fiir diese starke Tendenz zum Berufswechsel und Berufs-
ausstieg liegen nach einer Umfrage (BMAS 1989) im wesentlichen in drei zentra-
len Belastungen:

— unzureichende Personalbesetzung (zuwenig Personal und entsprechend hoher
Druck zu Uberstunden)

— zuviel Hierarchie

— eine relative Schlechterstellung gegeniiber anderen Berufsgruppen.

Die permanente Uberforderung aufgrund des Pflegekriftemangels und die in-
flexible Arbeitszeitgestaltung macht es gerade vielen Frauen unméglich, ihre pri-
vate Familienarbeit mit der beruflichen Pflegearbeit zu vereinbaren. Das Bild von
dem typisch weiblichen Beruf, in dem es vor allem auf die ,,weiblichen® Tugenden
wie Geduld, Einfiihlungsvermdgen und Hingabebereitschaft ankommt, zieht zu-
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néchst vor allem Frauen an, denen diese traditionelle Zuschreibung entgegen-
kommt. Sie sind aber dann genau diejenigen, die sich gegen die realen Zumutun-
gen in den institutionellen Arbeitsbedingungen schlecht wehren konnen. Die Be-
rufswahl wird zum Bumerang, die Frauen verheddern sich in einem ganzen Kn#uel
extremer Widerspriiche: ,,Einerseits ist Krankenpflege ein Beruf, der fast nur von
Frauen ausgeiibt wird, andererseits gibt es wenige Berufe, die so schlecht mit den
gesellschaftlichen Erwartungen an die Rolle als Ehefrau und Mutter zu vereinba-
ren sind wie die berufliche Pflege. Einerseits wird das Weibliche an diesem Beruf
hervorgehoben, andererseits hat dieser Beruf Arbeitsanforderungen, die ganz und
gar unweiblich sind. Einerseits wihlen Frauen diesen Beruf, weil er typisch weib-
liche Eigenschaften anspricht, andererseits zerbrechen Frauen an diesem Beruf,
weil sie typisch weiblich sozialisiert sind* (Bartholomeyczik 1991b, S. 357).

Moglichkeiten der Abhilfe sind deutlich: mehr Teilzeitarbeit und familienar-
beitsfreundliche Vollizeitregelungen. Solche Angebote fiir individuelle Arbeits-
zeitregelungen haben sich als erfolgreich bei der Gewinnung von Arbeitskréften
erwiesen. Sie wiirden auch Frauen im mittleren Alter eine Fortsetzung ihrer Be-
rufstitigkeit ermoglichen. Dagegen steht aber bislang die herkommliche Klinikor-
ganisation, die solche Konzepte als nicht integrierbar abweist.

Hier zeichnet sich nun eine andere Variante ab, ndmlich die, ,,dass ménnliche
Pflegekriifte die Liicke fiillen werden, die durch das Zusammentreffen von biogra-
fischen und beruflichen Uberlastungen und dem daraus folgenden Ausscheiden
der Frauen entstehen (Rabe/Kleberg 1991, S. 36). So nimmt die Zahl méinnlicher
Pflegekriifte kontinuierlich zu, seit 1978 um 85%; vor allem bei den unter 30-
jéhrigen gibt es mittlerweile doppelt so viele Manner im Pflegebereich als bei den
iiber 30-jahrigen. Hier zeigt sich einerseits ein verindertes Interesse an pflegenden
Titigkeiten, andererseits diirften aber auch die Arbeitslosigkeit und unbefriedigen-
de Berufserfahrungen in anderen ,,ménnlichen® Tétigkeiten sowie die angebotenen
Umschulungsméglichkeiten eine wichtige Rolle spielen. ,,Wesentlich ist bei dieser
Entwicklung, dass Ménner den Einstieg in den Beruf auf einem niedrigeren Ni-
veau als die meisten Frauen antreten* (Rabe/Kleberg 1991, S. 37). So ist z.B. der
Anteil an minnlichen Krankenpflegehelfern mit zweijdhriger Berufsausbildung
1986 — 1988 um 30% angestiegen, bei gleichzeitigem Riickgang bei den Frauen
um -18%.

Dies ist schon ein ungewohnlicher Vorgang: ein traditioneller Frauenberuf
wird in seiner Typik sehr rasch verdndert, fiir Ménner auf breiter Front gedffnet,
die dann auch noch von einer unteren Qualifikationsstufe her einsteigen. Aber
wahrscheinlich ist dies eher ein Einstiegsphédnomen. Die ,,minnliche Normalbio-
grafie” garantiert ja kontinuierliche Prisenz und weist keine Briiche durch
mehrjéhrige Kleinkinderziehungsphasen auf. Mit Blick auf die sich abzeichnende
Akademisierung der Pflege ist zu erwarten, dass es zu weiteren ,,Statusdifferenzie-
rungen innerhalb des Berufes” kommt, ,,die weitgehend an der Geschlechtertren-
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nungslinie entlanglaufen (a.a.0, S. 38). 1985 erreichten bereits 20% der
miénnlichen Pflegekrifte die hochste Einkommensstufe, aber nur 5% der Kranken-
schwestern (Statistisches Bundesamt, Frauen 1987, S. 85, zitiert nach a.a.0, S. 37).

Dieser im Sozialbereich bereits etablierte und im Pflegebereich sich abzeich-
nende Trend zur zunehmenden Statusdifferenzierung innerhalb der Berufsgruppen
und zwar zugunsten der Minner, zeigt, dass die alte Geschlechtszuordnung eines
Berufs durchaus ins Rutschen kommen kann, sobald sich der Status einer be-
stimmten Tétigkeit im Spektrum der gesellschaftlichen Arbeitsteilung nachhaitig
verschiebt, nicht zuletzt durch eine zunehmende Professionalisierung und Akade-
misierung. Wetterer (1995) weist darauf hin, dass die Auflésung geschlechtsspezi-
fischer Zuschreibungsprozesse, bei denen immer einzelne Handlungselemente
speziell herausgegriffen, hochstilisiert und dann stereotyp in einer naturalisieren-
den Weise dem ,,Wesen“ des weiblichen oder ménnlichen Geschlechtes zugeord-
net werden, keine vollkommen neue Erscheinung darstellt. Bei Bedarf wurde sie
immer wieder vorgenommen. ,,Und aus der Schriftsetzerei, die in einer bestimm-
ten Phase wegen ihrer Ahnlichkeit mit dem Klavierspielen der Biirgerstochter als
besonders ,weiblich® gilt, wird ein Ménnerberuf, weil man es dort mit grossen,
komplizierten, lauten und dreckigen Maschinen zu tun hat ... Ahnliche Verschie-
bungen im Fokus der sozialen Aufmerksamkeit lassen sich auch beim Ge-
schiechtswechsel vom Sekretdr zur Sekretdrin beobachten, der mit der Abwertung
dieser Tétigkeit einherging ...; oder bei der Verwandlung der Putzfrau in den Ge-
biudereiniger, in deren Verlauf aus einer Arbeit, die Frauen per se beherrschen, ein
entsprechend besser bezahlter Lehrberuf wurde ...; oder bei der Arbeit des Pro-
grammierens, das zunéchst als Frauenarbeit galt und erst zu einer Ménnerdomiine
wurde, als sich abzeichnete, dass es weit wichtiger oder: weit prestigetrichtiger ist,
als zunichst angenommen ...“ (S. 232).

Vor diesem Hintergrund beschiftigt sich die Frauenforschung zunehmend
mehr mit der Gleichheit der Geschlechter und dem, was gesellschaftlich an so-
zialen Unterschieden konstruiert wird, als mit scheinbar naturgegebenen, also
letztlich biologischen Differenzen. Die gesellschaftliche Wirklichkeitsinterpre-
tation neigt dazu, unterschiedliche Gewichtungstendenzen in iibereindeutiger
Weise zu krassen Unterschieden zu konstruieren. Bischof weist darauf hin, dass
dieser gesellschaftliche Umgang mit Geschlechtsunterschieden anstelle des
»gleitenden Mehr- oder-Weniger” ein ,rigoroses Entweder-Oder” vorsieht.
,»>ind Frauen im Mittel etwas stirker brutpflegeorientiert, Minner etwas ausge-
priigter explorativ, so leitet das gesellschaftliche Ordnungsbediirfnis nur zu gern
die Forderung ab, jede Frau und jeder Mann habe sich eindeutig in solche Scha-
blonen zu fiigen. Die Gesellschaft iibt also einen Druck aus, der das faktische Er-
scheinungsbild der Geschlechter aus dem ,natiirlichen® Zustand ... in einen dus-
serlich eindeutigeren, aber innerlich spannungsreicheren Zustand ... umprigt”
(Bischof 1980, S. 41).
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Diesen Spannungsreichtum miissen wohl eher die Frauen geniessen, ihre Be-
geisterungsfihigkeit dazu hat deutlich abgenommen. Die Verhiltnisse sind un-
iibersichtlicher geworden; aber wie gesehen haben die Frauen von einer Relativie-
rung der Beziehungsarbeitsberufe als reinen Frauenberufen nicht automatisch nur
Gautes in einem emanzipatorischen Sinne zu erwarten. Im Bereich der Psychothe-
rapie und Beratung ist die geschlechtsspezifische Zuschreibung vergleichsweise
deutlicher zersetzt. Hier finden sich auf der Ebene von Team — und Einrichtungs-
leitungen durchaus Frauen in stattlicher Zahl, dariiber wird die Luft freilich wieder
deutlich diinner.

4, Perspektiven systemischer Professionalisierung
und interdisziplinirer Vernetzung

In den folgenden Uberlegungen soll die Gleichwertigkeit der Zugénge von Pflege,
Sozialpiadagogik und Psychotherapie iiber ihren Arbeitsgegenstand selber begriin-
det werden.

Wichtige Anregungen bieten neue Ergebnisse der Sauglings- und Kleinkind-
forschung, die die basale Entwicklung des Selbstsystems in einer bislang nicht ge-
kannten sinnlichen Eindringlichkeit beschreiben. Damit wird das Wechselspiel
von angeborenen typischen Eigenarten und Potenzialen mit Beziehungserfahrun-
gen und dem Selbsterleben in einer Weise erfassbar, die Prozesse in den Blick-
punkt riickt, die bislang eber unterbewertet wurden: die Regulation von Spannun-
gen und die Abstimmung von Affekten in der zwischenmenschlichen Begegnung.

Der Phinomenbereich, um den es sich hier handelt, wird als affektive Kommu-
nikation bezeichnet. Ciompi (1997, S.132) meint dazu: ,,Affekte teilen sich iiber
verbale und mehr noch iiber nonverbale Kanile ungeheurer rasch und fein mit ...
Entsprechend wichtig ist deshalb bei jeder Art von Kommunikation das, was wir
,Einstimmung* nennen und bekanntlich ein Stiick weit auch bewusst zu gestalten
vermégen. Dabei spielt das Phinomen der affektiven Ansteckung eine zentrale
Rolle. In jeder Begegnung, und sei es nur ein banaler kurzer Kontakt, breitet sich
blitzschnell eine ganz bestimmte Stimmung aus, die in der Folge alle kognitiven
Transaktionen konditioniert.

Denken —~ Kognition und Fiihlen — Affekte bilden also eine untrennbare Ein-
heit. Die Sduglings- und Kleinkindforschung mit ihren enormen Fortschritten
vor allem in den letzten 15 Jahren ist mittlerweile in der Lage, den Prozess der
Feinabstimmung — sensumotorisch, affektiv und sprachlich — so durchsichtig zu
machen, dass die Entwicklung von Begegnungssequenzen in Sekundenbruchtei-
len bis hin zu ausgepriagten Mustern, die das Beziehungs- und Selbsterleben
maBgeblich bestimmen, differenziert nachvollziehbar wird (Fivaz-Depeursinge
u.a. 1994).
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Wenn wir den Eigenwert der zentralen Sparten Pflege, Sozalpiidagogik und
Psychotherapie in ihrer Unterschiedlichkeit weiter ausdifferenzieren wollen, so
kann das vor allem iiber eine genauere Betrachtung des speziellen Zuganges und
des zentralen Handlungsmedioms geschehen. Pflege steht fiir eine kérpernahe, So-
zialpddagogik fiir eine handlungs- und alltagsbezogene und Psychotherapie fiir ei-
ne reflexive Beziehungsarbeit. Das Modell der Selbstentwicklung ven Stern
{1992) weist nun diese drei Dimensionen als die wesentlichen Bestandteile unserer
Selbsterlebensorganisation aus, die als lebensgeschichtliche Stufen aufeinander
aufbauen und in der erwachsenen Personlichkeit in ihrer jeweiligen Schwerpunkt-
dynamik bestehen bleiben, miteinander in Austausch stehen und sich stindig wei-
terentwickeln.

Stern unterscheidet:

Das Kernselbst: zwischen dem 2./3. und dem 7./9. Monat entwickelt das Baby
ein integriertes Empfinden seiner Selbst als kdrperfiches Wesen, das von anderen
getrennt ist. Als solches wird vor allem das Gefiihl von Urheberschaft und Nichtur-
heberschaft empfunden. Es entstehen Invarianten fiir die Selbst-Kohiirenz (Ganz-
heitsempfindung, Grenzerhaltung in Ruhe und Bewegung), die Selbst-Affektivitit
(korperliches Erleben regelmiBiger innerer Gefithlsqualititen) und die Selbst-Ge-
schichtlichkeit (die Verkniipfung von Episoden zu generalisierten priaverbalen In-
teraktionsreprisentationen).

Das Subjektive Selbst: zwischen dem 7./9. Und dem 15. Monat entdeckt der
Saugling Intersubjektivitit als eine neue organisierende Perspektive im Verhilinis
seiner Selbstwahimehmung zu seinen Beziehungspartnem. Er erlebt psychische In-
timitat in der wechselseitigen Beeinflussung vor allem in der analogen Form von
Abstimmungen in Gestik, Mimik, Motorik und Entsprechungs- und Intensititsan-
gleichungen. Die Empathie der Betreunungsperson wird dabei unmittelbar zum Ge-
genstand kindlicher Erfahrung.

Das verbale und narrative Selbst: die Verbalisierung von Affekten und ihre
symbolischen Reprisentationen in Erinnerungen und Erwartungen ab dem 15.
Monat filhren schlieflich beim narrativen Selbst, etwa ab 36 Monaten, zu Kon-
struldtionen von Lebensgeschichte, die Anschluss haben an soziale Codes.

I Selbsterleben des erwachsenen Menschen hat keiner dieser zentralen Stufen
der Selbstentwicklung eine genuin dominante Stellung; sie sind miteinander ver-
netzt und stehen in einem gegenseitigen Referenzzusammenhang. Unschwer ist al-
lerdings vorstellbar, dass der Bereich des Kernselbst deutlich in den Vordergrund
des Erlebens tritt, wenn die kdrperliche Integritit bedroht wird oder traumatisiert
worden ist — etwa bei einem Polytrauma nach einem Unfall, einem Schlaganfall
oder auch bei einem schweren psychotischen Zusammenbruch. Eine gezielte takti-
le, stimmliche und affektive Kontaktanfnahme wiirde hier den Aufgabenbereich
fiir die korpernahe Beziehungsarbeit in der Pflege markieren. Das Tuning der Ab-
stimmung und der Einsatz von Beriihren, Anfassen und Mitschwingen steckt nicht
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nur das Feld einer elaborierten Bezogspersonenpflege ab, sondern erdffnet auch
eine spezielle pflegewissenschaftliche Forschungsperspektive, die auf ihrem urei-
gensten Geléinde ansetzt und sich damit von Analogieimporten der Sozialwissen-
schaften etwas unabhiingiger machen konnte.

Fiir die Sozialpidagogik bietet die Riickbesinnung auf die Wechselbeziehung
von sinnlich spiirbarer und pegenstindlich bezogener Kooperation im gemeinsa-
men Tun der Alltagsbewiltigung die Chance, dem vergeblichen Nachrennen hin-
ter der angeblich professionalisierteren therapeutischen Perspektive zu entkom-
men. Die damit hiufig verbundene Tendenz zum pseudotherapeutischen Verbali-
sieren und penetranten Dauerreflektieren — von den Betroffenen allemal als
duBerst unangenehm empfunden — wiirde aufgegeben zugunsten einer Hinwen-
dung zu lebenspraktischen Aufgabenbewiiltigungen, die in sich Mdoglichkeiten
synchroner Erlebnisintensititen und damit forderliche psychische Intimititserfah-
rungen bergen. Letziere sind an keinem Beratungstisch und in dieser Form auch
auf keiner Couch zu machen (Ottomeyer/Wedekind 1996).

Die Psychotherapie ihrerseits tut gut daran, Bedeutungsgebungen und Sinnkon-
struktionen nicht ausschliefilich als sprachliche Konfigurationen anzusehen. Vor
dem Spracherwerb liegen entwicklungsgeschichtlich kérperlich spiirbare Erlebens-
und Bewegungsmuster, in die die eigenen durchaus genetisch angelegten Vitalizits-
affekte eingebunden sind. Sie zu identifizieren als spezifisch individuelle Intensi-
titsart in Wahrnehmung, Handlung und Sinnkonstruktion, erleichtert das therapeu-
tische Geschift. So konnen etwa riumliche und zeitliche Fokussierungen Gegen-
stand gemeinsamer Exploration von Klient und Therapeutin werden (Christ 1993).

Vor diesem Hintergrund ergibt sich beim Zusammenwirken der verschiedenen
Sparten der Bezichungsarbeit in einem gemeinsamen institutionellen Rahmen
oder iiber eine Vernetzung verschiedener Helfersysteme die Frage des gemeinsa-
men Bezugspunktes. Die Beziehungsarbeiter aus Pflege, Sozialpiddagogik und
Psychotherapie fertizen Beobachterbeschreibungen an und werten ihre Selbstbe-
obachtungen im Kontakt mit den Klienten aus. Unser Vorschlag zielt nun dahin,
dieses Material fiir gemeinsame Musteranalysen auszuwerten, Muster des
korperlichen, affektiven und kognitiven Selbsterlebens. Als interaktionell geprig-
te Erwartungsmuster in Beziehungen stellen sie innere Arbeitsmodelle dar, die die
Basis fiir alle Orientierungsieistungen ahgeben.

Die Angehorigen der verschiedenen Berufsgruppen wiirden in dieser Perspelkti-
ve thre Kooperation als eine Co-Konstruktion von Hypothesen iiber diese Muster
verstehen, die in der Frage kulminiert: was ist das zu Behandelnde? Worauf konzen-
frieren wir uns von den verschiedenen Zugiingen her, die die einzelnen Professionen
haben? Wie konnen wir die Klienten/Kunden fiir solche Sichtweisen interessieren,
damit wir sie gemeinsamn mit ihnen erforschen und ausprobierend modifizieren kén-
nen? Maflstab bleibt die Verbesserung der Lebensbewiltigung und der Lebensgua-
litat, woriiber natiirlich nur der Betroffene selber Anssagen machen kann.
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Allein die Vorstellung von einem solchen gleichberechtigten Diskurs der Spar-
ten der Beziehungsarbeit beinhaltet letztlich doch sozialpolitische Vorranssetzun-
gen, die hier nur grob skizziert werden konnen. Notig waren:

—— eine hihere Basisqualifikation — dies hiefie vor allem die generelle Anhebung
der Pflegeausbildung auf Fachhochschulniveau. Bezichungsarbeit wiirde damit
insgesamt gesellschaftlich teurer. Auch wenn das derzeit utopisch klingt, kénnte
nicht zuletzt die massenhafte Flucht der Frauen aus den Pflegeberufen eine ent-
sprechende Richtungskorrektur erzwingen
— flachere Hierarchien — Fachleute brauchen optimierte Rahmenbedingungen
und fachgerechte Koordination bzw. Moderation und keine Stab-Linien-Direkti-
ven-Kultur.
—— weniger Ersatzkontexte, mehr Ressourcenverstirker — wenn man die sich aus
der Logik von Beziehungsarbeit als Erwerbsarbeit ergebenden Begrenzungen
ernst mimmt, fiihre kein Weg daran vorbel, kleinen dezentralen ambulanten und
teilstationiren Versorgungssystemen eindeutig den Vorzug vor stationiren GroB-
organisationen zu geben.
—— Enrwicklungsméglichkeiten fiir dialogisch egalitiire Teamkulturen — diese wi-
ren davon abhingig, dass eine Projektplausibilitit gegeben ist, die Motivation und
Interesse der Beziehungsarbeiter durch erfahrbaren Erfolg sichert, Unterschiede
im fachlichen Zugang der beteiligten Sparten nicht zu Unterschieden in Wertigkeit
und statusmiBiger Bedeutung werden und auftragsdifferenzierte und iberpriifbare
Arbeitsvorhaben im Mittelpunki stehen.
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NEUE PROJEKTE
Alexander Neidhard
Gerontopsychiatrische Supervision in der Altenpflege

Zusammenfassung: Der folgende Bericht {iber mein Konzept fiir gerontopsych-
iatrische Fallsupervision in Altenpflegeeinrichtungen fokussiert auf den
Aspekt der Bearbeitung von Problemen im Umgang mit dementen alten Men-
schen. Ausgehend von den besonderen Bedingungen dieses Arbeitsfeldes wer-
de ich mein erfahrungsgewachsenes Konzept der Fallarbeit vorstellen und
seinen Stellenwert fiir die supervisorische Arbeit im Feld der Altenpflege dis-
kutieren. Fiir die Konzeptentwicklung bedeutsam ist, dass durch meine berufs-
biographische Herkunft als Arzt, Dozent in der Aus- und Fortbildung von
Altenpflegekriften und als Supervisor unterschiedliche fachliche Komponen-
ten in das Grundverstindnis einflieBen.

Supervision in der Altenpflege und der Stellenwert
der gerontopsychiatrischen Supervision

In meiner Titigkeit als freiberuflicher Supervisor nimmt das Arbeitsfeld der Alten-
pflege den groften Raum ein. Ich fithre in diesem Rahmen in einem groferen U@—
fang auch Fallsupervision durch, die sich schwerpunktmiBig mit gerontopsychia-
trisch relevanten Fragestellungen befasst. Adressaten meiner Fortbildungs- und
Supervisionsarbeit sind w.a. Gruppen von Pflegekriften (verschiedener Einricht.l.m—
gen) sowie Leitungskriifte und gerontopsychiatrisch weitergebildete Ffichkrafte
(der gleichen Einrichtung), die als AnsprechpartnerInnen fiir die vielfiltigen Fra-
gen im Zusammenhang mit der Versorgung psychisch verinderter alter Menschen
fungieren. In diesem Rahmen geht es mir sowohl darum, die praktischfa geronto-
psychiatrische Kompetenz in diagnostischer Hinsicht wie beziiglich geeigneter In-
terventionen zu erweitern als auch mit Hilfe von gerontopsychiatrischer Fallbe-
trachtung die vielfaltigen belastenden Situationen mit psychisch veriinderten alten
Menschen zu reflektieren. Die Fokussetzung von gerontopsychiatrischer Fallsuper-
vision und die Reflexion der Teamdynamik bzw. der Arbeitsheziehungen der
Teammitglieder untereinander stellen in meinem Konzeptverstindnis gleichrangi-
ge und sich verkoppelnde Reflexionszugénge dar. Teamsupervision und Fallsupe.:r—
vision sehe ich gleichermassen als den Ort, an dem die Verkniipfung der Bez.le-
hungsarbeit bzw. die Arbeitsbeziehungen des Teams auf drei Ebenen in den Blick
genommen wird: Beziehungen der Teammitglieder untereinander, des Teams und
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seiner Mitglieder zu den Patientlnnen/BewohnerInnen und des Teams zur Organi-
sation bzw. Institution. Ich platziere bei meiner Aufzihlung den Aspekt der Ar-
beitsbezichung/Bezichungsarbeit zwischen Team und BewohnerInnen bewusst
zwischen beiden anderen Aspekte, die diesen gleichsam einrahmen, weil nach mei-
niem Verstiindnis alle in der Supervision zu bearbeitenden Beziehungen erst durch
den (von der Gesellschatt an die , Institution* Altenpflege bzw. deren Organisati-
onsetnheit Pflegeeinrichtung delegierten) Arbeitsaufirag an die SupervisandInnen
- die pflegebediirftig, beispielsweise dement gewordenen alten Menschen zu pfle-
gen und zu betreuen — begriindet werden und ohne diesen auch die Supervision
bzw. Supervisorlnnen keinen professionellen ,, Arbeitsanftrag” erhielten. So ver-
standen stellt Fallsupervision fiir mich einen zentralen Fokus der supervisorischen
Arbeit in Teams im Altenpflegebereich dar. Nicht selten dient allerdings der Mit-
arbeiterwunsch im Rahmen der Teamsupervision, sich auf Fallarbeit zu beschriin-
ken, der Vermeidung von konflikthaften Teamthemen und Beziehungskonflikten.
Diese kinnen in den vorgestellten Fall ,,verschoben und dort , versteckt* und im
Rahmen der Fallsupervision entdeckt und sprachfihig gemacht werden.

So fithrte die Fallsupervision iiber Probleme eines Teams im Umgang mit einer
neu aufgenommenen dementen Bewohnerin, die ruhelos auf der Station herumirr-
te, in alle Zimmer ging, dort in den Schrinken herumkramie, sich oft zum Schlafen
in fremde Betten legte und bei den Mahlzeiten aus den Tellern der MithewohnerIn-
nen afl, tber die Reflexion der Phantasieassoziation ,,Schneewittchen® und der
Frage, ob denn die Bewohnerin — wie Schneewittchen bei den sieben Zwergen —
auf der Station bzw. den MitarbeiterInnen ,,Asylrecht” bekomme, zum Auftauchen
eines anderen Motivs dieses Mirchens, nimlich der Rivalitit der Stiefroutter. Die
Konstellation des Teams sah folgendermassen aus: innerhalb eines Jahres hatten
drei relativ junge und examinierte Fachkrifte auf dieser Station mit einem noch
hohen Anteil langjihrig dort arbeitender dlterer, nicht — examinierter Pflegekrifie
zu arbeiten begonnen. Die neuen Kolleglnnen hatten in der Supervisionssitzung
vorgeschlagen, den Fall dieser Bewohnerin zu besprechen. Nach dieser Sitzung
konnte die Beziehung zwischen den beiden Mitarbeitergruppen im Team vorsich-
tig zwar, aber nachhaltig aufgegriffen werden.

Auf der anderen Seite dient der Wunsch von Teams, schwelende Bezichungs-
konflikte der Teammitglieder untereinander in der Teamsupervision zu kliren,
mindestens ebenso hdufig der Vermeidung der Reflexion von konflikthaften The-
men, die dem Arbeitsfeld inhdrent sind, und wiederum auf die Ebene der Bezie-
hungskenflikte im Team verschoben werden. So kann es passieren, dass der in der
Fallvignette angesprochene Konflikt im Team zwischen examinierten und nicht-
examinierten (jungen und #lteren) Pflegekriiften in vielen Sitzungen zwar nachhal-
tig thematisiert, aber keiner Klirung genihert werden kann, also das Team und die
Supervisorln derart ,berniichtigt”, dass das im Arbeitsalltag sinnfillige Thema der
unaufldsbaren Ohnmacht (z.B. angesichts der Unausweichlichkeit des Alterns)
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oder gar angesichts unaufthaltsamer geistiger Abbauprozesses (Demenz) bei den
zu versorgenden BewohnerInnen nicht in den Blick kommen kann.

Supervision in der Altenpflege —
Kurze Anmerkung zu Bedarf und Nachfrage

In wohl kaum einem Arbeitsfeld ist der Bedarf an Beratung und begleitender Su-
pervision #hnlich hoch wie im Altenpflegebereich. Das liegt w.a. daran, dass die
{moderne) Altenpflege ein auf der Grundlage erheblicher demographischer Verén-
derungen in den letzten rund 50 Jahren entstandenes noch junges Arbeitsfeld ist, das
auf die vielfiltigen hochkomplexen Beanspruchungen strukturell-organisatorisch
und inhaltlich-konzeptionell keineswegs vorbereitet war. Der Beruf Altenpflegerln
blickt in Deutschland auf eine Bernfsgeschichte von maximal 30 Jahren zurfick. Er
ist als ,Liickenbtifer- Beruf anhand eines zunehmenden Bedarfs an spezifischer
Pflege und Betrenung pflegebediirftig gewordener alter Menschen entstanden, den
abzudecken sich die Krankenpflege in einer Zeit zunehmender Profilierungsbestre-
bungen als eigensténdiger Beruf im Gesundheitswesen nicht bereit fand.

Die ausgesprochenen, mehr noch die unausgesprochenen Anforderungen ,.der
Gesellschaft” an die Altenpflegekrifte sind andererseits auBerordentlich hoch. Die
Institution Altenpflege hat meines Erachtens den erweiterten Arbeitsauftrag, mit
den in ihren Einrichtungen zu versorgenden alten Menschen die hdchst bedrohli-
chen Themen wie Unausweichlichkeit des Alterns, Multimorbiditiit, chronische
Behinderung und Gebrechlichkeit, Abbau der geistigen Leistungsfahigkeit, Ver-
lust von Macht und Einfluss, Hilfebedurftigkeit, Abhéngigkeit und nicht zuletzt
Unausweichlichkeit des (nahen) Todes, quasi die kumulierte Ohnmacht zu ver-
wahren und damit die kumulierte Angst der (Menschen in der) Gesellschaft vor all
diesen Bedrohungen zu binden. Mir drangt sich dabei das Bild vom Hochsicher-
heitstrakt auf, mit einem hochst komplexen Sicherungssystem, das, um sprachlich
im Bild zu bleiben, aus kumulierter (unbewusster) Angstabwehr besteht. Diese
Seite wird in der Altenpflege in komplexer Weise durch eine andere Seite des ge-
sellschaftlichen Arbeitsauitrages iiberdeckt: anders als im Hochsicherheitstrakt
wird in den Einrichtongen der Altenpflege von den dort titigen Pilegekriiften ein
~maximales® altruistisches Potenzial, die mglichst uneingeschriinkte Zuwendung
zu den hilfebedirftigen Alten eingefordert, mit dem sich diese Pflegekriifte in aller
Regel auch in hohem Masse identifizieren kénnen.!

Zwischen einem aus der hier nur andeutungsweise ersichtlichen Komplexitit
ableitbaren Bedarf an und der aktiven Nachfrage nach Supervision, insbesondere

1 ,Verwahten® ist ein sinnfélliger Begriff mit den beiden angesprochenen
Aspekien des Ausgrenzens/Einsperrens und des Fiilens cines Sohutved
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durch die Teams selbst, klafft eine riesige Liicke. Die insgesamt recht spérlichen
Nachfragen nach Supervision aus Altenpflegeeinrichtungen kommen fast nur von
deren Leitungsebene. Hiufig werden noch immer die Teams vorn ihrer Heimlei-
tung- bzw. Pflegedienstleitung zur Teamsupervision verpflichtet, wenn diese auf
den Stationen Konflikte feststellt, die offensichtlich nicht aus eigener Kraft gelSst
werden konnen und die Arbeitsfihigkeit der Teams erheblich beeintrichtigt. Da
nach meinen Erfahrungen viele Teams ihre tatsachlichen Konflikte recht lange wie
unter Verschluss balten konnen und die eigene Leitungsebene nicht in Uberlegun-
gen zur Lgsung dieser Konflikte einbeziehen, sind diese dann meist schon recht es-
kaliert.? Die Vorstellung von Teamsupervision l6st bei vielen Pflegekréften so viel
Angst aus, dass sie diese hiufig nicht als Chance fiir glinstige Entwicklungsprozes-
se begreifen konnen, Eine Spur zum Verstehen dieser Angst legt M. Teising in sei-
nem Aufsatz ,,Psychoanalytisch orientierte Teamsupervision in der Gerontopsych-
fatrie*.3 Demnach will psychoanalytisch orientierte Teamsupervision ,,unbewusst
wirksame, krankmachende Faktoren der Patienten, aber auch der institutionellen
Strukturen und von Teamprozessen bewusst machen. Supervision hat einen eman-
zipatorischen Anspruch ... . Supervision will zur Entwicklung beitragen.” In mei-
nen Augen befindet sich in dieser Zielbestimmung ein ,.infrinsischer” Wider-
spruch: Emanzipation und Entwicklung durch Bewusstmachen beinhaltet die
angsterzeugende Konfrontation mit dem Unheimlichen, dem Krankmachenden
auf allen Ebenen (!!), dem Bedrohlichen und fordert damit Widerstéinde gleichsam
heraus.* Gerontopsychiattische Fallsupervision, wie ich sie durchfihre und im
Weiteren etwas ndher erlfiutern mochte, bietet hier die Chance, durch eine (vorldu-
fige) Fokussierung auf fachliche, medizinische und psychologische Aspekte Di-
stanz zom potenziell Bedrohlichen herzustellen und damit die bestehende Kom-
plexitit und die darin gebundene Angst zu reduzieren. Dadurch kann, wie Martin
Teising es ausdriickt, ,,zunéchst ein ,Supervisionsraum* wie ein therapeutischer
Raum installiert werden. Ich mache in der Regel die Erfahrung, dass das Angebot,
Fallsupervision durchzufihren und dabei auch konkrete fachliche Fragestellungen
aufzugreifen, von vielen Pflegekyiiften eher mit Erleichterung als ,,zugestandene™
Hilfestellung wahr- und in Anspruch genommen werden kann.

Ich unterteile den Ablauf der Supervisionssitzungen formal in 4 aufeinander
folgende Phasen: Informationssammlung, aktive Suche nach ,,unterblicbenen” In-

2 Damit wird die Supervision im Sinne einer sich selbst erfullenden Prophezei-
ung instrumentalisiert und beschiiftigt sich in erster Linie mit feuerwehrartiger
Krisenintervention; gleichzeitig ,,fliegen” gerade 1n den Kldrungsprozessen
solcher zugespitzter Konflikte hiufig genug tatséichlich ,.die Fetzen", wodurch
das gdngige Bild von Supervision in der Altenpflege nachhaltig bestatigt wird.
FoRuM Supervision, Heft 5

4 In violen Flillen wird von Teams allein der Vorsiellung, dass ¢s um angsterzeu-
ponglo Inhalte gehen ktnnte, erhoblicher Widerstand onlgegengesatal,
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formationen, phantasiegestitzte Reflexion der bestehenden Beziehungen, Suche
nach neuen Zugangen nnd Uberlegungen zur Umsetzung in die Pflegepraxis.

Phase der Informationssammlung

Zu Beginn der Fallsupervisionssitzung werden die zu besprechende Person und die
zu besprechende Situation bzw. Problematik vorgestellt. Bei der Berichterstatung
kénnen auch alle verfiigbaren Unterlagen und vorhandenen Akten herangezogen
werden.’

Fallskizze: Das Team einer Pflegeeinrichtung stellt mir eine 86 jahrige Bewoh-
nerin vor, mit der es im Umgang grofie Probleme gibt. Diese Bewohnerin sei bei
fast allen Verrichtungen des Alltages auf pflegerische Hilfestellung angewiesen,
lasse sich aber nur unter Aufbietung aller Kriifte uberhaupt versorgen, mache
schon morgens beim Waschen einen heftigen Aufstand. Sie liege bereits angezo-
gen auf dem Bett und weigere sich, sich zuom Waschen auszuziehen bzw. auszie-
hen zu lassen. Wenn man sie dann ausziehe, um sie waschen zu kénnen, schreie sie
laut, benntze dabei ganz schlimme Schimpfworter, wehre sich auch tatlich, schla-
ge, kratze, beifle und spucke die Pflegekrafte an. Beim Friihstiick gehe es dann
weiter: dic Bewohnerin spiele mit ihrem Essen herum und greife vor allem in die
Teller der anderen Bewohnerinnen, nehme deren Tassen weg. Beim Nahrung rei-
chen habe man die gleichen Probleme wie beim Waschen und Anziehen. Nach
dem Friihstuck laufe die Bewohnerin den ganzen Tag auf der Station herum, ver-
laufe sich dabei danernd und gehe in fremde Zimmer, weshalb es oft zu Streiterei-
en nut anderen BewohnerInnen kiime. Sie lasse sich von den Pflegekrdften nur mit
Gewalt aus den fremden Zimmern bringen. Manchmal sei sie auch schon von Sta-
tion weg gelaufen, was aber gliicklicherweise selten vorkomme. Den ganzen Tag
fiber miisse man aufpassen, dass sie nichts anstelle. Es gabe nur kurze Phasen auf
der Station, in denen einigermassen Ruhe herrsche, ansonsten halte die Bewohne-
rin das Team und die Station den ganzen Tag, aber auch nachts auf Trab. Denn die
Bewohnerin setze sich nachts, anstatt auf die Toiletie zu gehen, einfach in eine
Zimmerecke und verrichte dort ihre Geschifte. Wenn aber der Hausarzt komme,
sei die Bewohnerin ganz lieb und unauffillig. Die Bewohnerin wird von den Mit-
arbeiterInnen als bose und hinterhaltig bezeichnet, als herrschsiichtige alte Frau,
die sich von niemandem etwas sagen lassen wolle. ,,Und von so einer miissen wir
uns dann noch schlagen lassen ...!*

5 Ich halte dieses Einbezichen von Unterlagen im Falle entsprechender Wiinsche
des Teams fur wichtig, um damit deutlich zu machen, dass ¢s in der Supervisi-
onssitzung um ein gemeinsames Suchen geht, bei dem ich alles, was die Mitar-
beiterInnen fir diese Suche verwenden mdchten, werischiltze.
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Diese Fallskizze stellt eine durchaus typische Anfangssituation in meiner Su-
pervisionsarbeit dar, Die MitarbeiterInnen versuchen oft in redundanter Weise, die
vorhandene inhaltliche Problematik im Umgang mit einer BewohnerIn zu verdent-
lichen. Sehr oft kommt es zur mehrfachen Wiedergabe gleicher Vorkommnisse
aus der Sicht der verschiedenen Teammitglieder oder zu Ergénzungen, die nur eine
unwesentliche Modifizierung der Information erbringen.6 Die TeilnehmerInnen
testen meine Expertisekompetenz und erwarten in aller Regel von mir schnelle
Entlastung durch schnelle Lt‘)sungen.7 Ich will an dieser Stelle kurz erléutern, wie
sich meine drei berufshiographisch verankerten diagnostischen Verstehenszugiin-
ge hinsichtlich der inhaltlichen Problematik des ,,pflegerischen Umgangs mit einer
dementen Bewohnerin® mit Blick auf beide PartnerInnen der Bezichungsgestal-
tung (Bewohnerin und Team) verdichten.

Bezuglich der Bewohnerin reflektiere ich aus der #rztlichen Sicht den Informa-
tionsgehalt hinsichtlich der Diagnose und Differenzialdiagnose psychischer (und
komplizierender korperlicher) Erkrankungen anhand der dargestellten Symptome.
Fiir diese Diagnosestellung wegweisend ist, ob und wie sich Symptome der beste-
henden psychischen Erkrankungen bei der BewohnerIn und die ,,Symptome", die
itn Verhalten des Teams gegeniiber der BewohnerIn ersichtlich werden, spiegel-
bildlich entsprechen.

Mein zweiter arztlicher wie supervisorischer Blick auf die BewohnerIn und das
Team ist eher an psychodynamisch bedeutsamen Informationen und Aspekten der
bewussten und unbewussten Beziehungsgestaltung orientiert.

Aus einer pflegerischen Sicht betrachte ich schlieBlich, welche Fihigkeiten,
Probleme und Ressourcen bei der BewohnerIn hinsichtlich der Aktivitaten des tig-
lichen Lebens und beim Team hinsichtlich der vorhandenen fachlichen Kompeten-
zen vorliegen und wie diese die Aufrechterhaltung der Selbstindigkeit im Alitag
der Pflegeeinrichtung beeinflussen.Im vorgestellten Fall liegt die Diagnose De-
menz nahe. Diese Diagnose ist allerdings nach den Schilderungen der Pflegekriifte
nicht in deren Bewusstsein présent, wiewohl durchaus bekannt. Das Vorliegen die-
ser Demenz diagnostiziere ich, wie bereits gesagt, nicht aflein durch die Verwer-

6 Diese Redundanz schemnt mir auf der Seite der betroffenen demenzkranken
Menschen der Tatsache, der demenziellen Veranderung emfach nicht entrinnen
zu konnen, zu entsprechen.

7 Insgesamt wurde ich zu Beginn meiner Fallarbeit oft ,,in die Falle" gelockt, die
W. Schmidbauer 1n der Zusammenfassung seines Aufsatzes im Heft 16 dieser
Zeitschrift kurz benannt und anhand einer konkreten Situation beschrieben hat'
SupervisandInnen entwerten den Supervisor/Experten und werten sich selbst
durch diesen Vorgang auf, indem sie ihn mit einer unlosbaren Problematik keon-
frontieren. Bei unldsbaren Problemen haben auch noch so kompetente Exper-
tInnen nicht mehr zu bieten als das, was die Altenpflegekrafte ldngst schon
versuchen/tun/getan haben.
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tung der Hinweise aus der Fallschilderung iiber das Verhalten der Bewohnerin,
sondern besonders aufgrund der im Verhalten des Teams ersichtlichen demenzty-
pischen ,,Symptome*: Strukturarmut, Verlust des Uberblicks, entsprechende Ori-
entierungslosigkeit, situative emotionale Uberforderung, Ubergewicht der emotio-
nalen Handlungssteverung und das Sich Drehen im Teufelskreis. Damit wird auf
der Seite des Teams die der Demenz innewohnende Dynamik geradezu idealty-
pisch widergespiegelt.

Kurzer Exkurs zum Verstehen von Demenz

Ich begreife Demenz als die Folge eines durch Hirnerkrankungen bedingten, fort-
schreitenden Abbaus von Hirngewebe d.h. gerade von Zellen der Hirnrindenregio-
nen, die spezifische Hirnleistungen und die (bei Menschen im Vergleich zu allen
anderen S#ugetieren besonders ausgeprigte) spezifische rationale Intelligenz re-
présentieren. Dieser Abbau bringt in komplexer Weise den zunehmenden Verlust
von ,,verinnerlichten* Strukturen mit sich, die im gesamten Lebensprozess erwor-
ben worden sind. Strukturen sind notwendige Voraussetzungen fiir Freiheitsspiel-
rdume. Den betroffenen Menschen gehen mit dem Verlust von Strukturen gleich-
zeitig zunehmend Freiheitsspielrdume verloren. Demenz fiihrt so im Verlauf im-
mer auch zu einer zunehmenden Verdnderung der Personlichkeit (im Sinne etwa
einer Zuspitzung vorhandener oder des Auftretens bis dato nicht sichtbarer Person-
lichkeitsmerkmale). Dabei gehen hiufig besonders die kulturell geprigten Einstel-
lungen bzw. Verhaltensweisen, die als fiir das Zusammenleben besonders wichtig
angesehen werden, wie Takt, Respekt, Riicksichtnahme usw. verloren. Das
Gleichgewicht zwischen dem Finfluss der Rationalitit und dem der Emotionalitét
auf die Verhaltenssteuerung verschiebt sich zu Ungunsten der Rationalitit und
fithrt zu einem Ubergewicht der Emotionalitit. Dieser emotionale Aspekt der De-
menz steht im Verlauf meist im Vordergrund (Fassade) und verdeckt den kogniti-
ven Abbau.

Im Verlauf meiner gerontopsychiatrischen Fallarbeit habe ich verstehen ge-
lernt, dass solche Spiegelphdnomene unbewusste Inszenierungen der Bewohne-
rInnen darstellen, die als wichtiges diagnostisches Hilfsmittel nutzbar gemacht
werden konnen. Das Aufdecken dieser unbewussten Dynamik ist eine erfolgreiche
Intervention, wenn es gelingt, den Pflegekriften zu vermitteln, dass sie offenbar
die Demenz der Bewohnerin quasi am eigenen Leib erleben bzw. spiiren konnen.
Das zeige sich in Form der einzelnen ,,Symptome* (s.0.), besonders aber daran,
dass die Schwierigkeiten im Umgang mit der Bewohnerin durch diese ,,Sympto-
me* so erheblich verstarkt wiirden, dass sie sich (wie die Bewohnerin) im Teufels-
kreis zu drehen und ohne Unterstiitzung ,,von aussen keinen Ausweg zu finden
schienen. Ich mache die Erfahrung, dass es mittlerweile immer moglich ist, anhand
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von Fallsupervision mit den SupervisandInnen daran zu arbeiten, die eigenen ,,de-
menten‘* Anteile, die in der Beziehungsgestaltung sichtbar werden (z.B. gestortes
Gedichtnis, wenn sie vergessen, welche tatsichlichen Defizite auf Seiten der Be-
wohnerin vorliegen, Orientierungslosigkeit, Strukturarmut, emotionale statt ratio-
nale Steuerung des Verhaltens usw.) als durchaus eigene, aber im Gegensatz zu der
BewohnerlIn nicht schicksalhaft unverinderliche krankhafte ,,Eigenschaften® be-
wusst wahrzunehmen und von den in der unbewussten Inszenierung durch die Be-
wohnerInnen quasi aufgedriangten fremden Anteilen (,,projektive Identifikation®)
zu differenzieren. Die Bewohnerin als dement ,,anzuerkennen bedeutet, ihr die
Demenz ,,zuriickzugeben® und sich dadurch gleichermassen von der Demenz wie
der Bewohnerin distanzieren zu konnen bzw. sich ihr auch wieder — von der eige-
nen ,.Demenz* befreit — ndhern zu konnen.®

Phase der aktiven Suche nach ,,unterbliebenen* Informationen

Die Erfahrung zeigt, dass selbst bei ausfiihrlichster Vorbereitung der ersten Phase
der Fallbesprechung durch die Supervisandlnnen meistens noch viele Fragen offen
bleiben bzw. durch das Zuhéren in der Phase der Informationssammlung entste-
hen. Viele moglichen Informationen, die von den vorstellenden Teams oder ein-
zelnen Teilnehmerlnnen als nebensichlich empfunden und deshalb nicht als fiir
die Supervision wichtig angesehen wurden, gelangen mit den jetzt zu stellenden
Fragen wieder ins Gedichtnis. Ich habe anfangs oft die Erfahrung gemacht, dass
die Tatsache, nicht alle Fragen beantworten zu kénnen bzw. nicht auf sie vorberei-
tet zu sein, bei der vorstellenden Person bzw. dem Team als sehr peinlich und un-
angenehm erlebt wurde. Diese Scham wird ergéinzt durch das schlechte Gewissen,
méglicherweise nicht gut genug fiir den vorgestellten Menschen gesorgt zu haben.

Mit zunehmender Vertrautheit mit der vorgestellten Arbeitsweise gelingt es
aber immer, diesen Gefiihlen geniigend Platz zu lassen und sie gleichzeitig die Ar-
beitsfahigkeit des Teams/der Gruppe nicht (iibermaBig) beeintrachtigen zu lassen.
Wenn etwas Distanz zu den Scham- und Schuldgefiihlen hergestelit werden konn-
te, erlebe ich bei den SupervisandInnen hiufig viel Lust und Neugierde, mehr iiber
die BewohnerInnen und die problematischen Situationen und die beteiligten Mit-
arbeiterInnen und die Einrichtungen usw. in Erfahrung zubringen. Wesentlich ist
fiir mich in dieser Phase der Fallarbeit, dass die TeilnehmerInnen durch das aktive
Nachfragen veranlasst werden, ihr in die Fallsupervision mitgebrachtes, deutlich
emotional getontes Bild von der BewohnerIn und der Situation und den die Bezie-

8 InFillen, in denen es um Demenz geht, gelingt nach meinen Erfahrungen
diese Bewegung, sich gleichzeitig zu distanzieren und zu ndhern, umso besser,
je weniger depressive Aspekte (auf beiden Seiten) eine Rolle spielen.
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hungen beeinflussenden sonstigen Umstinden, genaver anzuschaven, vor allem
die Details genaver zu rekonstruieren und ,,rational” zu iiberpriifen. So kann durch
das aktive Nachfragen ein neues Gesamthild der Situation entstehen, das wieder-
um einen weniger belasteten Zugang zur Bewohnerin ermiglicht. Dabei sind es
ganz viele Detailfragen, die nun sowohl von den anderen Supervisandlnnen als
anch von mir gestellt werden: Zum einen wird zum besseren Verstehen der Proble-
matik (manchmal ebenso redundant wie die MitarbeiterInnen ihre Situation darge-
stellt hatten) nach einzelnen Details der dargestellten Situationen gefragt: wer sich
wie und wann verhalten hat und was ist daraufhin geschehen sei usw. Zum anderen
wird gezielt nach mehr Informationen iiber die Bewohnerin gefragt, insbesondere
nach biographischen Informationen. Dabei wird auch nach den Umstinden ge-
forscht, unter denen die Bewohnerin z.B. in die Emrichtung gebracht worden war,
gegebenenfalls nach anderen Erkrankungen und verordneten Medikamenten. Des
weiteren wird nach den aktuellen I ebensumstinden und den pflegerisch wichtigen
Details beziiglich bestehender Selbstindigkeit oder Hilfebediirftigkeit bei den Ak-
tivitdten des tiglichen Lebens gefragt.

Im Verlauf dieser gemeinsamen Suche verschiebt sich die Tendenz der Fragen
héufig weg von den aunffilligen, krankhaften und problematischen Aspekten hin
zu weniger problematischen Anteilen der Bewohnerin; z.B. zu Aspekten der bio-
graphisch verankerten Personlichkeit und Reflexionen in Richtung der , Herstel-
lang einer ,personalen Normalitit“. Damit wird beispielsweise in der obigen
Fallskizze die Bewohnerin aus der Einengung auf die ausschlieBlich negativ ge-
schilderten und emotional getdnten Anteile (,,bose”, ,hinterhaltig”, herrschsiich-
tig"} befreit und tiberhaupt erst wieder zur ,,Person” gemacht. Der Effekt auf die
Supervisandlnnen ist ein vergleichbarer. Mit dem Entdecken ,,normaler” Anteile
bekommt die BewohnerIn zunehmend wieder Konturen als eigenstéindige Person.
Damit verbunden ist die Moglichkeit, sich aus der eigenen, engen Verstrickung
mit der Bewochnerln zo 1osen und Distanz herzustellen. Damit entstehen auch auf
der Seite der Pflegekrifte bzw. des Teams eigene Freiriume und Konturen, die es
wiederum ermdglichen, sich gegeniiber den BewohnerInnen als eigenstindige
-Personen” abzugrenzen und gleichzeitig die zur Erfiillung des Arbeitsauftrages
notwendige Distanz zurlickzugewinnen. Dieser gleichzeitige Anndherungs- und
Distanzierungsprozess ist hinfig verbunden mit einer zunehmenden Offenheit
des Teams bzw. der einzelnen SupervisandInnen, jetzt auch Fragen zu sich selbst
zu akzeptieren oder selbst zu stellen. Es werden verdeckte Themenfelder er-
schlossen: so z.B. zum eigenen Verstindnis und zur vorhandenen Kompetenz in
Sachen Pflege und Betreuung dementer alter Menschen, zur Zusammensetzung
des Teams und den moglichen Teamkonflikten bzw. zu den Auswirkungen auf
die Arbeit.
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(Durch Phantasiearbeit gestiitzte)
Phase der Reflexion der Beziehungen

Wahrend der ersten beiden Phasen der Fallarbeit sind die SupervisandInnen darin
witvolviert”, mit Hilfe der beschriebenen Pendelbewegungen zwischen Nihe und
Distanz, meist mit zunehmendern Interesse die Bewohnerlnnen als eigenstdndige -
Personen wiederzuentdecken und sich ebenfalls als eigenstindige Person bewusster
in Bezichung zu setzen. Parallel dazu bin ich wiihrend dieser Zeit damit beschiftigt,
in wechselseitiger Einfiihlung die Beziehungen bzw. Bezichungsmuster der Betei-
ligten zueinander zu verstehen. Die Verstehenssuche folgt den dargestellten Szenen
und den dabei sichtbaren Inszenierungen (auf einer ersten diagnostischen Fbene)
sowie den Spiegel-Inszenierungen wihrend der Supervisionssitzung (auf einer
zweiten diagnostischen Ebene). Als dritte diagnostische Ebene nutze ich meine in
der supervisorischen Beziehung entstandenen Gegeniibertragungen den Supervi-
sandInnen bzw. dem Team gegeniiber,

Mein erstes Ziel ist es dabei, mich unter Berticksichtigung meiner Diagnosen
beziiglich des psychiatrischem Zustandsbildes, der Perstnlichkeit und der Selb-
standigkeit im Lebensalltag sowie aufgrund biographischer und zeitgeschichtli-
cher Informationen méglichst gut in die BewohnerIn hinein zu versetzen und das
Team mit dieser (eingefiihlten) BewohnerIn zu konfrontieren. Dazu biete ich dem
Team meist ein Bild, eine Phantasieszene an, welche die BewohnerIn auflerhalb
des bestehenden Rahmens der Realitit steflt, damit auch auBerhalb der aktuellen
Betreuungsbeziehungen zwischen ihr und dem Team. Meist wihle ich dazu ein
Bild aus einer Lebensphase der Bewohnerln, in der sie noch nicht durch ihre De-
menz (oder eine andere psychiatrisch relevante Erkrankung) in der Bezichungsge-
staltung nachhaltig beeintriichtigt war, in den meisten Fillen aus der (frithen)
Kindheit. Dazu méchte ich eine kurze Erliuterung geben: durch den Demenzpro-
zess und den Abbau der rationalen Intelligenz wird das wechselseitige Zusammen-
und Gegeneinanderwirken von Rationalitiit und Fmotionalitit in der BewohnerIn
aus dem bis dato bestehenden Gleichgewicht gebracht. Die Emotionatitit be-
kommt damit zunehmend ,,.Ubergewicht“. Die emotionale Ebene wird dadurch fiir
die BewohnerIn immer ausschlieBlicher die wesentliche, verfiigbare Ressource.
Die Person wird also Beziehungen insbesondere auf dieser Ebene zu gestalten su-
chen, tut dies allerdings nicht bewusst gewollt, sondem durch den demenziellen
Abbauprozess ,.gezwungen®. Dabei wird sie, emotional gesteuert, abhingig von
sitnativen Umgebungseinfliissen unbewusst auf bestehende Beziehungserfahrun-
gen zuriickgreifen (,,mniissen®).

Nun findet unter den besonderen Bedingungen von Altenpflege und ihrem Ar-
beitsauftrag, besonders unter dem Gesichtspunkt der geforderten ,maximalen
miitterlichen Fiirsorglichkeit, tendenziell eine starke Reduktion von Beziehungen
auf sinnfillise Mutter-Kind-Bezichungsschablonen statt (. wenn Eltern Kinder
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werden und doch die Eltern bleiben*?). Die BewohnerInnen und die Pflegemitar-
beiterInnen werden in einer solchen Atmosphire gleichermassen unbewusst auf
Ubertragungs- und Gegeniibertragungsmuster aus der (frithen) Kindheit ,,ausge-
richtet”. Es kommt daher im Pflegealltag sténdig zu Re-Inszenierungen von frithen
Beziehungserfahrungen der BewohnerInnen zu den Pflegekriften. Die Pflegekrif-
te spielen in diesen Inszenierungen meist mit und wiederholen die frithen Bezie-
hungserfahrungen und bestitigen sie so wie eine sich selbst erfiillende Prophezei-
ung. Alle diese Vorginge bleiben meist unbewusst. Ich iibernehme nun die Rolle,
die Bewohnerln, ihre Symptome und ihre Personlichkeit und Muster der Bezie-
hungsgestaltung usw. dem Team gegeniiber aus meiner Einfiihlung und Einschiit-
zung heraus in Beziehung zu setzen.

Fallbericht: In einem Team wird von einer 79 jihrigen Bewohnerin berichtet,
die seit etwa 3 Monaten auf einer Station des Pflegeheims lebt und den Pflegekrif-
ten im Umgang zunehmend Schwierigkeiten bereitet. Dabei sei diese Bewohnerin
in den ersten knapp 4 Wochen nach Einzug vollig anders gewesen. Wihrend sie
nunmehr immer héufiger vollig grundlos zu weinen beginne und sich dann oft gar
nicht mehr beruhigen lasse, habe sie anfangs nur gestrahlt, viel gelacht, sich begei-
stert liber die Einrichtung und die Pflegekrifte geduBert. Sie habe mit Begeisterung
an allen Aktivitéiten teilgenommen und sich randum nach eigenem Bekunden wohl
gefiihlt. Die totale Verhaltensdnderung der Bewohnerin konne keiner nachvollzie-
hen. Es gebe im Team mittlerweile sehr viel Unmut und Arger iiber die Bewohne-
rin, man fiihle sich von ihr durch das demonstrative Weinen erpresst. Bis zu die-
sem Zeitpunkt berichtet die Stationsleitung, die auch ihrem Arger deutlich Aus-
druck verleiht. Das ruft allerdings Protest bei einer anderen Mitarbeiterin hervor,
die sich mit der bis dahin gegebenen Darstellung nicht einverstanden erklirt. Sie
drgere sich keineswegs tiber diese Bewohnerin, sie sei zwar auch enttiuscht iiber
diese Verhaltensidnderung, aber sie frage sich vor allem, was das Team denn falsch
mache, dass die Bewohnerin sich nicht mehr auf der Station wohl fithle. Erginzend
berichtet sie, dass die Bewohnerin sich zunehmend zuriickgezogen habe, schlief-
lich kaum mehr zu motivieren sei, aus ihrem Zimmer zu kommen. Die anfinglich
guten Kontakte zu anderen Bewohnerinnen seien véllig eingestellt worden und die
Frau lehne alle Beschiftigungsangebote ab.

Im weiteren Verlauf stellt sich heraus, dass es im Team zwei Fraktionen gibt,
die sich zu etwa gleichen Teilen mit einer der beiden Darstellungen identifizieren
und sie durch eigene Erlebnisse ergiinzen. Die ,,Wir lassen uns doch nicht erpres-
sen-Fraktion* zeigt ihren zunehmend heftiger werdenden Arger auf die Bewohne-
rin, wihrend die andere Fraktion (,,es muss doch einen Grund geben, warum die
Bewohnerin so etwas macht; vielleicht machen wir etwas falsch*) sich zunehmend

9 Titel eines im Verlag Hans Huber erschienenen Buches der Psychotherapeutin
Edda Klessmann iiber ihre Erfahrungen mit ihrer demenzkranken Mutter
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iiber die Gegenfraktion #rgert. In dieser Phase der Auseinandersetzung beginne ich

nach der Bewohnerin zu fragen und bekomme dabei u.a. folgende Informationen:

1. die Station hat seit etwa einem halben Jahr ein Konzept fiir die Begleitung von
neu aufgenommenen BewohnerInnen innerhalb der ersten 14 Tage entwickelt.
Dieses Konzept ist besonders fiir die dementen, neu hinzukommenden Bewoh-
nerInnen gedacht, weil das Team die Erfahrung gemacht hat, dass diese sich an-
fangs meist nur sehr schwer in den neuen Lebensalltag eingewhnen. Insgesamt
seien die Erfahrungen mit dieser Anfangsbegleitung gut, im Zusammenhang
mit der als Fall vorgestellten Bewohnerin aber kamen einem Teil des Teams
Zweifel, ob das Konzept nicht dazu fiihre, dass die neuen Bewohnerlnnen die
Fortfiihrung dieser intensiven Begleitung erpresserisch einforderten. Dies sei
aber auf keinen Fall zu leisten.

2. Bei der Bewohnerin bestehe zwar laut hausérztlicher Diagnose eine Demenz,
das Team ist aber infolge der anfangs so positiven Erfahrungen mit der alten
Dame davon ausgegangen, dass diese Diagnose moglicherweise gar nicht zu-
treffend sei, vor allem, weil der betreffende Hausarzt die Bewohnerin erst vor
Kurzem in seine Behandlung iibernommen habe und sowieso 6fter einmal un-
verstidndliche Diagnosen stelle.

3. Die Bewohnerin benitige zunehmend pflegerische Hilfe bei den Aktivititen
des tiglichen Lebens; nachdem sie anfangs mit geringer Anleitung sehr gut zu-
rechtgekommen sei. Sie erkldre nun, dass sie sich z.B nicht waschen und anzie-
hen konnen. Ein Teil des Teams hilt das fiir vorgetduscht, um Zuwendung zu
bekommen. An dieser Stelle interveniere ich wiederum mit konkreten Nachfra-
gen, wie sich die Zeit nach Ablauf der ersten 3 — 4 Wochen mit der Bewohnerin
entwickelt habe und erhalte weitere Informationen.

4. Die Bewohnerin habe sich zunehmend zuriickgezogen und haufig z.B. nach
dem aktuellen Datum gefragt und erklirt, dass sie nicht wisse, was sie denn hier
solle. Dabei scheine sie nicht gewusst zu haben, wo sie sich tatséchlich befinde.

5. Hinsichtlich der Biographie der Bewohnerin wird berichtet, dass sie 1916 als 4.
von insgesamt 10 Geschwistern geboren, in einer Bergarbeiterfamilie aufge-
wachsen sei und zwischen dem 9. und 11. Lebensjahr bei Verwandten in Bay-
ern gelebt habe. Nach Beendigung der Volksschule habe sie bis zu ihrer Heirat
als Haushaltshilfe gearbeitet. Nach Angaben der Tochter sei die Ehe, aus der
sie als einziges Kind stammte, harmonisch verlaufen. Infolge einer in den letz-
ten 3 Jahren immer deutlicher werdenden Einschrinkung der Fahigkeit, selb-
stindig in ihrer Wohnung zu leben, habe die Mutter etwa 9 Monate bei der
Tochter gelebt und sei schlieBlich, als die Tochter mit der Pflege und Betreuung
der Mutter nicht mehr fertig geworden sei, im Heim untergebracht worden. Ich
bat an dieser Stelle, sich einmal, weg von der aktuellen Realitit in ein — in mir
intuitiv entstandenes — Phantasiebild hineinzuversetzen und das 9 jahrige Kind,
das aus besten Absichten der Eltern, die sich in einer wirtschaftlichen Notlage
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befanden, aber ungefragt, zu den Verwandten nach Bayern auf den Bauernhof
geschickt worden war, einzufithlen. Was gehe ihrer Meinung nach in dem Kind
vor, aber auch in den Eltern oder den Verwandten in Bayern? Eine der Pflege-
mitarbeiterInnen, die zuvor der Bewohnerin gegeniiber Schuldgefiihle gedufert
hatten, fithite sich spontan in das ungefragt weggeschickte Kind ein und gab an,
dass sie sich frage, warum gerade sie und nicht eines ihrer Geschwister ausge-
wihlt worden sei. Andere meinten, dass das Kind sich méglicherweise in den
ersten Wochen auf dem Land ganz wohl gefiihlt habe, z.B. weil es dort immer
etwas zu essen gegeben habe, dass es aber mit der Zeit Heimweh nach den Bl-
tern bekommen habe und depressiv geworden sei, schlieBlich nur noch geweint
habe, bis es wieder nach Hause zuriickgebracht worden sei. Die Pflegekrifte,
die sich zuvor erpresst gefiihlt hatten, nahmen zum Teil in der Einfithlung die
Position der Eltern ein, die doch nur das Beste fiir ihre Tochter gewollt haben.

Im weiteren Verlauf gelang es dem Team mit Hilfe meiner Anregungen, die
verschiedenen Akteure der phantasierten Szene und ihre Positionen ,.in den Raum
zu holen* und miteinander in Beziehung treten zu lassen. Mit Hilfe dieser ausge-
sprochenen Phantasien war es dem Team und den beiden Fraktionen méglich, die-
se beiden von thnen zuvor vertretenen Standpunkte bewusster wahrzunehmen und
anhand der biographischen Informationen in einem neuen licht zu betrachten. Es
stellte sich im Ubrigen nachtriiglich heraus, dass die Situation, die das Team in der
Phantasie assoziiert batte, in der Realitit ganz dhnlich abgelaufen war. 19

Der Eallbericht soll deutlichen machen, was ich unter dem Begriff , phantasie-
gestiitzte® Fallreflexion versiehe. Ich orientiere mich, soweit dies moglich ist, auf
der Suche nach Phantasiebildern an den vorher gegebenen ,harten” Fakten, insbe-
sondere aus den vorhandenen biographischen Angaben. Insgesamt gibt es z.B. hin-
sichtlich der Einbezichung der Biographiearbeit in den Altenpflegeeinrichtungen
bei den Pflegekriifien ein deutliches Entwicklungsdefizit, so dass ich oft mit nur
wenigen Informationen arbeiten kann.!! Die Falischilderung selbst macht deut-

10 Ubereinstimmungen mit der tatséichlichen Realitit sind allerdings nicht so héu-
fig, wie ich zu Beginn meiner Arbeit gedacht hatte. Doch auch im Falle einer
Nur“- Phantasie bringt diese Arbeit den Beteiligten die Moglichkeit, sich
emotional in die von mir vorgeschlagenen Bilder zu begeben und zu berichten,
wie eg ihnen dabei geht. In Teams, die bereits viel Erfahrung mit dieser Arbeit
haben, kommi es hiufig vor, dass Vorschlige fiir Phantasiebilder auch von den
Mitarbeiterinnen gedufert werden.

11 Das fiihrt dazu, dass ich aus meiner Intuition heraus Bilder entwerfe und zur
Reflexion anbiete, die oft recht unscharf sind und die Phantasiearbeit des
Teams nicht immer so gut anregen, wie ich es mir wilnschte. Andererseits
beinhaltet eine solche Sitaation die Chance, dass sich das Team selbst aktiv auf
die Suche nach solchen Bildern macht.
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lich, dass es einen dahingehend basalen Fortbildungsbedarf gibt. Dieser bezieht
sich sowohl auf das Verstehen der psychiatrisch relevanten Symptomatik der Be-
wohnerlnnen, auf die korperliche Symptomatik bei Mehrfacherkrankungen eben-
so wie auf das Berziehungsverstehen und Psychodynamik. Das (in der Fallsupervi-
sion entwickelte) Bewusstsein, dass in Pflegebeziehungen auf beiden Seiten unbe-
wusste Faktoren sowie {bertragungen und Gegeniibertragungen eine immense
Rolle spielen und die Pflegetitigkeit eine besonders komplexe Beziehungssituati-
on herstellt (z.B. die groBe korperliche Nihe oder das Eindringen in intime Berei-
che der Person/Personlichkeit), ist dem Pflegealltag eher ungewohnt. In diesem
Sinne kann in der Fallsupervision auch der bestehende Bedarf nach einer umfas-
senden ,,psychologischen Basisweiterbildung® (M. Teising) sichtbar und sprachfi-
hig gemacht werden. Die daraus entstehenden (Er-) Kenutnisse erleichtert es
schliefilich anch, bestehende Probleme aus der Beziehungsdynamik der Teammit-
glieder untereinander besser in den Blick zu nelunen und zu bearbeiten.

_ Phase der Suche nach neuen Zugingen und
Uberlegungen zur Umsetzung in die Pflegepraxis

Auf der Basis der beschriebenen Phasen der Fallsupervisionssitzung reflektiert das
Team schlieBlich mit mir gemeinsam die praxisrelevanten Aspekte. Die bisherige
Beziehungsgestaltung zu den Heimbewohnern kann nunmehr aus verschiedenen
Blickrichtungen iiberpriift werden. Auch kéinnen die nicht , gelungenen® Interven-
tionen in den verschiedenen geschilderten Situationen gelassener und mit weniger
Scham- und Schuldgefiihlen betrachiet und analysiert werden. Jetzt kommen aber
auch die tatsichlich ,,gelungenen” Interventionen, die unter dem Eindruck der
Scham- und Schuldgefiihle oft nicht spontan geschildert worden waren, besser in
den Blick. Jetzt gelingt es dem Team in aller Regel, den Umgang mit den Bewoh-
nerln sprichwortlich als einen Prozess des ,,um die Btawohner—He:rumgehen‘‘12 71
begreifen, um sie aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. In vielen Fillen
wird auch in dieser Phase bei den Supervisandlnnen ,.lustvoll” reflekiiert. Dabei
entstehen Anregungen fiir noch nicht versuchte Interventionen in der direkten Be-
ziehungsgestaltung zur BewohnerlIn.

Aber auch die Zusammenarbeit im Team oder mit der Heim- oder Pflegedienst-
leitung, mit Angehérigen oder Arzten profifiert von diesem Verstehensprozess.
Gleichermassen kann jetzt auch die notwendige andere Seite der Arbeit, die kumu-
lierte Ohnmacht (s.0.) und die Notwendigkeit ithrer Akzeptanz durch die Pflegekrif-
te in den Blick genommen werden.!? Diese Seite der Arbeit nimmt notwendig im-
mer wieder einen grossen Raum ein. Mir begegnete und begegnet in der Altenpfle-

12 Dieses Bild stammt aus ,,Irren ist menschlich® von K. Dérner und U. Plog.
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ge immer wieder, nicht nor auf der Seite der Pflegekrifte, ein stark ausgeprigter
Drang, etwas ,,zu machen®. Und dies oft auch an solchen Stellen, wo es mindestens
genauso wirksam sein konnte, etwas so sein zu lassen, wie es ist. Martin Teising
schreibt dazu: ,Haufiger als in anderen Bereichen ist in der Gerontopsychiatrie
Trauerarbeit zu leisten, Trauer itber vielfiltige Verluste, iiber Tod und eigene Ver-
ginglichkeit, aber auch iiber das mit der Supervision zunehmende Bewusstsein ei-
ner Diskrepanz zwischen therapeutisch Wiinschenswertem und real Erreichbarem.™
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REZENSIONEN

Piikl, H.: Teamsupervision. Von der Subversion zur Institutionsanalyse. Gottin-
gen 1998, Vandenhoeck & Ruprecht

Harald Piihl legt mit seinem Buch eine sehr personliche Geschichte der Supervisi- /
on vor. Die ,alten Hasen* kinnen mit Vergpiigen eigene theoretisch/praktische
Entwicklungen nacherleben. Fiir Neueinsteiger in die supervisorische Praxis
scheint mir von besonderer Bedeutung zu sehen, wie unmittelbar Supervisions-
theorie und Praxis in politische Prozesse eingebunden sind. Piihl zeichnet sehr an-
schaulich die Suchbewegungen der doch noch immer als recht neu zu beschreiben-
den Profession nach. Die Wurzeln der Gruppensupervision, die Moglichkeit, die
Gruppe als Instrument zur Beziehungsdiagnostik zu verwenden und der Gruppen-
vorteil, durch Formen der angewandten Gruppendynamik nach dem 2. Weltkrieg
angereichert, werden deutlich. Piihl zeigt, wie die in den 60er und frilhen 70er Jah-
ren Supervisoren in den damals entstehenden Teams in gruppendynamischer Ma-
nier arbeiteten. Ausgangspunkt war die Idee, dass sich die Kooperationsfahigkeit
und Arbeitseffizienz eines Teams, das sich in einen gruppendynamischen Prozess
der Beziehungsklirung begibt, verbessert bzw. erhoht. Erst in den 80er Jahren &ff-
nete sich die neu entstehende Profession Supervision den institutionellen Struktu-
ren. Die drei Perspektiven die des Individuums die der Gruppe- und die der insti-
tutionellen Rahmenbedingungen kamen gleichermassen in den Blick — und damit
auch die Notwendigkeit organisatorischer Umstrukmirierungsmafinahmen, die in
den Bereich der Organisationsentwicklung fallen. An dieser Stelle hat Piihl mit
seinem TFriangulierungskonzept wichtige Impulse gegeben. Viele ideologische
Auseinandersetzungen — auch um die aktoelle Frage der Schnittstelle zwischen Su-
pervision und Organisationsentwicklung, die aus ganz unterschiedlichen Motiven
zur Zeit gefithrt werden, lassen sich vor dem Hintergrund des Buches besser ver-
stehen.

Piibl formuliert sehr anschaulich den Versuch, interne Supervision bei einem
psychosozialen Triger zu konzeptualisieren. Das Kapitel: ,Der Abschied vom
freien Supervisor ist somit das innovativste. Aus meiner Sicht ist zumindest in
den Ballungsriumen der Bedarf an selbstindig titigen Supervisoren durchaus ge-
deckt. Kaum jemand, der heute eine Supervisionsausbildung beginnt, sollte sich
der Illusion hingeben, ausschlieBlich von dieser neu erworbenen Kompetenz leben
zu kénnen. Interne Supervision ist jedoch ausbaufihig und bedarf der Professiona-
lisierung. Vielfach iibernehmen Psychologen, Sozialpidagogen etc. die Fach- und
Dienstaufsicht in Organisationen, ohne sich dieses klar zu machen und ihre Posi-
tion systematisch zu festigen. Auch im Bereich des Nen Public Managements wer-
den eine Vielzahl interner Beratungsprozesse von Néten sein und der Supervision
ommt cerade im Rahmen von OF-Prozescen hohe Bedentune fiir die Selbsirefle-
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xion zu. Supervision kann dort nur begleitende Funktion haben, sie hat das Ziel,
»dem ratsuchenden System zu adiquaten Selbstbeschreibungen zu verhelfen, ihre
Identitit zn kldren” (Giesecke & Rappe-Giesecke 1997, S. 664), oder: ,,Supervisi-
on ist eine Form beruflicher Beratung, deren Aufgabe es ist, Einzelne, Gruppen
und Teams oder andere Subsysteme in Organisationen zu sozialer Selbstreflexion
zu befdhigen™ (Rappe-Giesecke 1999).

Der grofite Vortell des Buches ist, dass der Autor die Leser zur Innenschau ein-
ladt. Wie schon in seinem Werk: ,,Angst in Gruppen und Institutionen®
{Hille1994: Ursel Busch Fachverlag), scheut er sich nicht, auch gescheiterte Su-
pervisionsprozesse zu zeigen. Fiir den Leser scheint diese Form der Selbstoffenba-
rung m. E. viel fruchtbarer als die Vielzahl von Fallberichten, die grofartige Bera-
tungsprozesse skizzieren.

PD, Dr. phil. Heidi Méller, Berlin

Richard Sennett: Der flexible Mensch. Die Kultur des neuen Kapitalismus (Origi-
nal: The corrosion of charakter). Berlin 1998, 224 Seiten, DM 38,-, Berlin Verlag

Der Titel des Buches weckte mein Interesse und lieR es mich in die Hand nehmen.
Auf der Riickseite des Umschlags las ich folgenden Textausschnitt:

»Wie aber kbnnen langfristig Ziele verfolgt werden, wenn man im Rahmen ei-
ner ganz auf das Kurzfristige ausgerichteten Okonomie lebt? Wie kénnen Loyaki-
titen und Verpflichtungen in Institutionen aufrechterhalten werden, die stindig
zerbrechen oder immer wieder umstrukturiert werden? Wie bestimmen wir, was in
uns von bleibendem Wert ist, wenn wir in einer ungeduldigen Gesellschaft leben,
die sich nur avf den unmittelbaren Moment konzentriert? Dies sind die Fragen zum
menschlichen Charakter, die der neue Kapitalismus stellt*,

Es war sofort klar, dass mich das Thema mindestens in zweifacher Weise an-
geht. Zum einen driingen sich die genannten Fragen immer nachhaltiger in die dia-
gnostische Reflexion meiner Arbeit als Supervisor mit Einzelpersonen, Gruppen
und Organisationen. Verdnderungen waren zwar schon immer Gegenstand super-
visorischer Beratung: Existenzsorgen, Uberforderungsgefiihle, Motivationsein-
briiche, Sinmzweifel und Zom iiber wahrgenommene Entwertung sind iibliche
Begleitphdnomene. Neu erscheinen mir aber Tempo, Quantitit und Qualitit, in de-
nen Menschen und Organisationen mit verinderten dufleren Anforderungen kon-
frontiert werden. Neue Rahmengesetze, massive Umverteilung wirtschaftlicher
Ressourcen und neue Qualitéitsnormen pragen das Klima in der Berufswelt druck-
volt und teils spektakulir. Hinzu kommt das kontinuierliche Verschwinden kon-
stanter und gesicherter Arbeitsverhilltnisse zugunsten von befristeten und Teilzeit-
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Vertrdgen, das Auslagern ganzer Produktions- und Dienstleistungsbereiche in den
Bereich selbstindiger und schein-selbstindiger Berufstitigkeit. So wird der Super-
visor und Personalentwickler natiirfich hellwach bei Sennetts Frage, welche Aus-
wirkungen diese Entwicklung auf den menschlichen Charakter hat. Als Charakter
—1in Abgrenzung zur Personlichkeit -- bezeichnet Semnett den ,.ethischen Wert, den
wir unseren eigenen Entscheidungen und unseren Beziehungen zu anderen bei-
messen”.

Zum anderen steht damit uniibersehbar (und damit erschreckend?) die Frage,
wie sich der Wandel wohl in der eigenen Identititsentwicklung niederschligt. Als
Supervisor bin ich mit dem Thema micht nur diagnostisch in Bezug auf Beratungs-
prozesse hin konfrontiert, sondern auch im Hinblick auf die eigene Existenz. Un-
geduld und kurzfristige Okonomie zeigen sich in Art und Umfang von
Beratungsauftriigen; abnehmendes Verpflichtungsgefiihl und wachsende Bezie-
hungslosigkeit 146t sich am Stil von Anfragen beobachten und am wachsenden En-
ergicaufwand, der fiir das Erreichen tragfahiger Kontrakte getitigt werden muss.
Damit einher geht eine stirker werdende Zerreifiprobe zwischen persénlichen Zie-
len und Werten einerseits und der Anforderung andererseits, sich zwecks Exi-
stenzsicherung den Marktanforderungen anzupassen. Auch die Gestaltung von Ax-
beitsheziehungen in der eigenen Organisation steht auf dem Priifstein. Wieviel
verbindliche Kooperation will oder muss ich als selbstindiger Berater langfristig
mit Kolleginnen und Kollegen eingehen? Wieviel Risiko bedeutet das? Wie ist da-
bei das Verhiltnis von Aufwand und Ertrag? ,,Der flexible Mensch® ist ein inter-
essantes, anschauliches, eigentlich leicht zu lesendes Buch. Die emotionale
Reichweite des Themas 14/t jedoch ahnen, weshalb mir die Lektiire uneigentlich
alles andere als leicht gefallen ist.

Semnetts Grundthese lautet: Die Auflosung tiberkommener Strukturen und star-
rer Biirokratien ist notwendig und erwiinscht. Die im Gegensatz dazu propagierte
neue Flexibilitit schafft jedoch nicht mehr Freiheit, sondern neue Kontrollen, die
lediglich schwerer zu durchschaven sind. Die Undurchschaubarkeit ist w.a. durch
den stindigen Wechsel von Regeln, Anforderungen, Lebensorten etc. geprigt. Die-
ser Sachverhalt gerit in Spannung zum menschlichen Charakter, der sich aus der
Langfristigkeit von emotionalen Erfahrungen entwickelt. Charaktermerkmale wie
Treue, gegenseitiges Verpflichtungsgefiihl, die Fahigkeit zum Verfolgen langfristi-
ger Ziele und zum Aufschub von Bediirfnisbefriedigung, miissen unter diesen Um-
stinden verkiimmern. Der Soziologe Senmnett arbeitet in seinem Essay vor dem
Hintergrund von okonomischen Daten, historischen Darstellungen, psychologi-
schen Frkermtnissen, soziologischen und philosophischen Theorien; er legt kein
Gewicht auf empirische Nachweise, sondern arbeitet mit der Synthese von philo-
sophischer Idee und menschlicher Erfahrung. Er betrachtet die Entwicklung des
Lebensalltags und der Wert-Weltanschauungen verschiedener Menschen und Be-
rufsgruppen. Die Ausfiihrungen tiber den Aspekt der Langfristigkeit in der Charak-
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terentwicklung beruhen u.a. auf iiber 25-jahrigen Beobachtung soziotkonomischer
Entwicklungen, gepaart mit der Beschreibung subjektiver Wahmehmung von In-
terview- und Gesprichspartnern.

Als ein Beispiel dient einer der ,zufiilligen® Gespriichspartner: der Sohn eines
Hausmeisters, den der Autor fiir ein friiheres Buch iiber amertkanische Arbeiter in-
terviewt hatte. Der Autor schildert, wie dieser Hausmeister seinem Leben Eigen-
Sinn gab, indem er in einem festen Raum-Zeit-Kontinuum ein rigides System von
Werten und Regeln installierte, dass ihm sogar einen kleinen sozialen Aufstieg er-
moglichte. Der Sohn teilt den Wunsch nach Aufstieg und erreicht diesen recht
schnell, verachtet aber die Prinzipen des Vaters. Der junge selbstindige Unterneh-
mensberater ist erfolgreich, seine Ebefrau in eine gehobene Fithrungsposition auf-
gestiegen. Auf demn Weg dazwischen liegen viele Ortswechsel, berufliche Krisen
und die Griindung einer Familie mit Kindern. Den Preis fiir dieses rasante Leben
bezahlt der junge Amerikaner mit der Angst, durch ,Driften” in Raum, Zeit und
Wertspektrum die Kontrolle iiber sein Leben zu verlieren. Aus der Welt kleinbiir-
gerlicher Normen enironnen findet er sich wieder in einem undurchschaubaren
Gestriipp von anderen Abhiingigkeiten und Organisationszwingen, das keinerlei
verldsslichen Rahmen beinhaltet. Die Angst vor Kontrollverlust bezieht sich je-
doch nicht anf seine berufliche Existenz. Vielmehr fiirchtet er die Fliichtigkeit von
Freundschaft und ortlicher Gemeinschaft. Und er fiicchtet die Unfahigkeit, seinen
Kindern ein Beispiel an Entschlusskraft und Rechtschaffenheit zu geben, dafiir die
innere und duflere Prisenz bieten zu kénnen.

Sennetts Beschreibung von Lebens- und Berufsgeschichten steht im bezugsrei-
chen Wechsel mit der Charakterisierung von modernen Organisationen. Modische
Modelle wie Netzwerke und Teamarbeit beleuchtet der Autor schonungslos: sie
versprechen einerseits Freiheit und Loslosung von unliebsamer Routine, die emo-
tionalen Folgen dieser Strukturen erscheinen jedoch katastrophal, weil ihre ,,Stér-
ke in der Schwiiche ihrer Bindungen® liegt. Der Aufbau des Vertrauens, sich auf
jemanden verlassen zu knnen und ein aufrichtiges Gegeniiber zu haben vollzieht
sich in langiristiger Kooperationserfahrung. ,.Die Bedingungen der neunen Wirt-
schaftsordnung befordern vielmehr eine Erfahrung, die in der Zeit, von Ort zu Ort
und von Titigkeit zu Tatigkeit driftet”, der , kurzfristig agierende Kapitalismus
(bedroht) besonders jene Charaktereigenschaften, die Menschen aneinander bin-
den und dem einzelnen ein stabiles Selbstgefiihi vermitteln®.

Sennett hiilt den Leser konsequent im Widerstreit: Auf der einen Seite steht die
von Adam Smith’s Theorien unterstlitzte Notwendigkeit von Selbstverantwortung
und Verinderlichkeit in der Arbeitswelt, auf der anderen steht die von Diderot
skizzierte ,,spezifische Wiirde der Routine”, die in reglementierten traditionellem
Organisationen zu finden ist. Analog zu diesem Konflikt beobachten wir ge-
schichtlich die technisch/Gkonomische Diskussion, inwiefern eher auf arbeitsteili-
ge oder anf stirker integrierte Arbeitsprozesse zu setzen sei. ,,Wir mogen glauben,
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dass Menschen durch flexible Erfahrungen, sowohl bei der Arbeit als auch in an-
deren Institutionen besser motiviert werden. Dann stellt sich die Frage ob die
Flexibilitit tatséichlich das menschliche Ubel beseitigen kann, gegen das sie sich
anscheinend richtet. Selbst wenn man voraussetzt, dass Routine den Charakter ab-
stumpft - wie kann Flexibilitit dem entgegenwirken und zu mehr menschlichem
Engagement fithren?* :

Sennett behauptet, dass die neue Flexibilitit keine wirkliche Freiheit schafft,
sondem durch neue, verborgene Macht- und Konfrollstrukturen gekennzeichnet
ist. Dieses System besteht aus den drei Elementen ,.diskontinuierlicher Umbau von
Institutionen®, , Flexible Spezialisicrung der Produktion und , Konzentration der
Macht ohne Zentralisierung®. Im Anschluss zeichnet der Autor die Charakterbil-
dung der Menschen, die in der neuen Kultur des Kapitalismus erfolgreich sind,
weil sie flexible Macht ausiiben. Sie benttigen keine langfristigen Bindungen; sie
haben die Fihigkeit, sich in Unordnung und Mehr-Fronten-Kampf zu beweisen
und Lebensenergie zu zichen; und sie haben die Fahigkeit, ihre eigene Vergangen-
heit (Entscheidungen) von gestern ohne Zogern zu vergessen, wenn es das Ge-
schift erfordert. Dann werden 3 Wirkungen auf die Menschen skizziert, die diese
Macht nicht besitzen. Aufgrund zunehmender Unlesbarkeit von Arbeitsprozessen
werden sie in Oberflichlichkeit gehalten, wirkliches Verstehen scheint nicht mdg-
lich; sie geraten in das Dilemma, grofere existentielle Risiken eingehen zu miis-
sen, obwohl die Gewinn-Wahrscheinlichkeit geringer wird. Als Drittes beobachtet
Sennett eine Verinderung im Arbeitsethos: Das allerorts geforderte Teamwork be-
inhaltet eine Verschiebung zu einer Wertewelt, die individueller, weicher, toleran-
ter daherkommt. Gleichzeitie zeigt sich in dieser Welt die Macht ohne
Verantwortungshewusstsein fiir die Folgen ihrer Entscheidungen, sie besitzt keine
Autoritit und riickt ,das Team* in den Vordergrund, anstatt den Mitarbeitern ein
Gegeniiber zu bieten.

I letzten Abschnitt seiner Phiinomenologie der neuen Flexibilitit wendet sich
Sennett einer weiteren sozialen Folge zu: Dem individuellen Erleben des Schei-
terns derer, die es in der neuen Kultur ,nicht packen‘: ,, ... Es ist an uns ..., den Fa-
den im Teppich zu finden, der aus kurzfristiger Arbeit, amorphen Institutionen,
oberflachlichen gesellschaftlichen Bezichungen und stindiger Gefahrdung der Ar-
beitsstelle eine personliche Karriere zu machen. Gelingt es uns nicht, diesen
Bedingungen Kontinuitit und Zielbewusstsein abzutrotzen, versagen wir buch-
stiblich vor uns selbst.” Eine Maglichkeit fiir dieses ,,Abtrotzen™ sieht er in der
heilsamen Wirkung des Erzihlens, wenn Menschen sich ihre Erfahrung mitteilen,
ihre Vergangenheit interpretieren, sich nicht als Opfer der Verhiilmisse sehen, son-
dern sich niichtern mit der Frage befassen ,.Was ist geschehen von damals bis zam
heutigen Punkt, an dem ich jetzt stehe?”. Die Heilsamkeit dieses Vorgangs stoft
allerdings an ihre Grenzen, weil sie keine .,... kreativen, vorausschauenden Ent-
wiitfe dessen (schaffen kann), was sein wird ...%.
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Jetzt allerspiitestens kann man sich und Sennett seufzend fragen: Wie diesen
Faden finden, wenn wirldich Alles dagegen zu arbeiten scheint? Sein letztes Kapi-
tel (,,Das gefihrliche Pronomen®, gemeint ist das ,,Wir") endet mit einem Hoff-
nungsschimmer. ,.Ein Regime, das Menschen keinen tiefen Grund gibt, sich
umeinander zu kiimmerm, kann seine Legitimitit nicht lange aufrechierhalten.”
Wer oder was konnte die Kraft haben, einen Weg ans dem Tal des Jammers zu zei-
gen? Sennett greift auf die Frage des Charakters zurlick und setzt darauf, dass eine
Zahl von Menschen nach wie vor ihren Selbstwert daraus definiert, dass sich je-
mand avof einen verlisst, dass man gebraucht wird, dass jemand anders auf einen
angewiesen ist. Ein Mensch dieses Charakters konnte sagen: Ich muss immer ,,...
verantwortungsvoll handeln ..., selbst wenn ich mir meiner nicht gewiss bin und
egal, wie verwirrt oder gar zerstort mein eigenes Identititsgefiihl ist*. Menschen,
die nicht vorrangig mit dem Stabilisieren ihrer eigenen Identitit befasst sind, sol-
len das grofite Potential haben, Identitit zu stiften. Eine interessante These, pikant
vor allem vor dem Spektrum einschligiger Literatur tiber Helfer-Identitét.

Schwierig finde ich, dass die Chancen von Verdnderung keine Wiirdigung er-
fahren, auch wenn der Verfasser immer wieder versichert, dass er nicht morali-
sieren will, dass er nicht in ,,moroser Sentimentalitit den Niedergang von harter
Arbeit und Selbstdisziplin® beklagen mochte. Er begrenzt sich auf die Beschrei-
bung, wie in der neven Kultur Entwicklungspotentiale wie ,, Teamarbeit* oder
»Ristkobereitschaft” in ihrer Bedeutung bis zur Unkenntlichkeit verbogen, ideo-
logisiert und zum Zweck der Machtkonzentration instrumentalisiert werden.

AbschlieBend sei auf ein Paradoxon in Sennetts Werk hingewiesen: Fast alle
beschriebenen Entwicldungen versieht der Autor mit dem Attnbut ,,unwiderruf-
lich®“, ohne dies genau zu begriinden. Warum es keine Korrekturmoglichkeiten ge-
ben soll, ist schwer nachzuvollzichen, wenn man Geschichte als eme
Vorwirtsbewegung sieht, die aus Vor- und Riickschrtten besteht, oder wenn man
soziale Entwicklungen als Pendelbewegungen zwischen Extremen versteht. Nicht
zuletzt dieser Widerspruch ldsst mich dem Buch einen alten Grafitti-Spruch als
Jmeinen’ Untertitel geben: ,.Du hast keine Chance, aber nutze sie!”

Wilfried Lauinger, Diisseldorf
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Leserbrief
Lieber Gerhard Leuschner,

von Thnen habe ich gelernt, dass es nie das letzte Wort gibt. Das ist gut so, denn
sonst wiire es sehr schwierig, zu Threm Artikel ,,Akquisition und Kontrakt im Ge- *
genwind des Zeitgeistes” m Forum Supervision Heft 14 Stellung zu nehmen.
Klingt dieser Beitrag doch an vielen Stellen wie ein Vermichtnis; vor allem aber
wurde er so bei der letzten FIS — Tagung aufgenommen. Vermiichinisse aber sind
final. Sie stehen am Ende eines Leben(swerkes). Die Nachfolger kinnen das Ver-
miéchtnis nur noch adiquat umsetzen oder sich distanzieren. Der Dialog zwischen
dem , Erblasser” und den ,,Nachfolgemn™ ist aber bereits beendet. Das gefillt mir
nicht! So wie ich Sie kennengelernt habe, ist das Ende des Dialogs iiber Ihr Kon-
zept auch nicht in Threm Interesse. Ich finde bei aller Richtig- und Wichtigkeit der
Zeitgeistkritik einige Aspekte der Kritik zu einseitig.

IThrer Analyse, dass Supervisorlnnen eigene Groflengefiihle verstirken, wenn
sie mit ganzen Organisationen arbeiten, stimme ich nur bedingt zu. Es ist nicht die
grobe Zahl, die groftmégliche Einheit, die narzisstische Befriedigung bringt. Der
Punkt, an dem ich und vermutlich auch viele andere SupervisorInnen und Organi-
sationsberaterlnnen verfithrbar sind, ist der merkbarer (z.T. sogar evaluierbarer)
qualitativer Verdinderungen, die in der grieren Einheit anders moglich werden als
in der Team- oder Einzelsupervision.

Die gréfiere Einheit, die merkbaren Veranderungen, vielleicht auch das groBere
Gestaltungspotential in der eigenen Rolle als Supervisorin befriedigen zweifellos
den eigenen Narzissmus. Die Frage ist jedoch, ob der eigene Narzissmus hand-
lungsleitend wird oder die narzisstische Befriedigung der Supervisorin willkom-
menes Nebenprodukt eines komplexen Prozesses bleibt — ... und was wiire gegen
letzteres einzuwenden?

Kurzum: Allein die Quantitit bringt wenig Gewinn fiir die Eitelkeit und das
Selbstwertgefiihl. Auch bin ich entgegen Threr Auffassung noch so naiv zu glau-
ben, dass Organisationen zuweilen durchaus in Supervision oder Organisationsbe-
ratung ihre eigenen Organisationsziele (weiter-)entwickeln oder problematisieren.
Manchmal finde ich mich aber wie gesagt in diesem Punkt auch ziemlich naiv.

Widerspruch auch zu einem weiteren Aspekt: Die von Thoen idealtypisch ent-
wickelte Unterscheidung zwischen 6ffentlichen und privatwirtschafilichen Orga-
nisationen in bezug auf Primfr- und Sekundirziele (6ffentlicher Aufirag versus
Gewinnmaximierung S. 13} ist so kaum noch anzutreffen. Das hat weitreichende
Folgen fiir die 6ffentlichen Organisationen und vor allem deren MitarbeiterInnen,
aber auch fiir uns BeraterInnen.

Zum einen gibt es immer mehr ehemals Gffentliche Organisationen, die eine
privatwirtschafiliche QOrganisationsform annehmen. Besonders hiufis kommit das
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bei Krankenhiusern und Altenheimen vor. Nicht selten bleibt der Triiger der glei-
che. Er betreibt auch weiter gemeinniitzige Eintichtungen, bestimmte ,,Unterneh-
mensbereiche” werden jedoch ausgegliedert. Was heifit das nun fiir das Primirziel
der Organisation? Ist das Primérziel Gewinnmaximierung, obwohl dieselben Mit-
arbeiterInnen die gleiche Arbeit machen? Bleibt das Primirzie]l die offentliche
Aufgabe nur weil dieselben MitarbeiterInnen die gleiche Arbeit machen? Oder ist
das Primérziel die eigene Existenzsicherung, die Gffentliche Aufgabe die Existenz-
berechtigung und die privatwirtschaftliche Organisationsform scheinbar die einzi-
ge Moglichkeit dieses Ziel zu erreichen? Oder kann eine ehemals éffentliche Or-
ganisation endlich ,,Kohle machen® und damit unter Beweis stellen, dass sie schon
lange genauso professionell arbeitet wie die , richtigen” Wirtschaftsunternehmen?

Auch in dffentlichen Organisationen, die thre Gesellschaftsform nicht offiziell
in Richtung privatwirtschaftlicher Organisationsformen veriindern, ist die Frage
nach dem Primirziel der Organisation nicht mehr eindeutig beantwortbar. In 6f-
fentlichen Organisationen gibt es einen grundlegenden Wandel, den Peter Heintel
~systemkopplung” nennt. Das helfende, erzichende oder heilende System, das ei-
ne gesellschaftliche Aufgabe erfiillt, soll gekoppelt werden mit einem Skonomi-
schen System, in dem es nicht mehr vorrangig um bestmigliche Aufgabenerfiil-
lung, sondern um geringstmogliche Kosten oder auch groBtmoglichen Gewinn
geht. Die Organisationsverantwortlichen verstehen sich als Skonomisch orientier-
te Avantgarde, die das Uberleben der Organisation sicherstellt.

Uns Supervisorlnnen wird in beiden Fillen dabei gerne die Rolle zugedacht,
die altmodischen (am offentlichen Auftrag orientierten) MitarbeiterInnen auf die
veridnderten Arbeitsbedingungen einzustimmen. In der Konsequenz heift das, die
Amnpassungsleistungen der MitarbeiterInnen einseitig im Qrganisationsinteresse zn
erhéhen. Anders als Sie, Herr Leuschner, sehe ich dieses Phinomen in 6ffentlichen
Organisationen deutlich weiter verbreitet als im Profitbereich. Dort gibt es den
Konflikt zwischen Primiir- und Sekundérzielen so nicht.

Nun sehe ich als Newcoimerin in der Szene der Supervisorfonen und Organisa-
tionsberaterInnen durchaus den Tanz um das goldene Kalb der echten, marktwirt-
schaftlich orientierten Unternehmen und der tollen Aufiriige dort. Die Mahnung,
nicht AuBerlichkeiten supervisionsnotwendige, eigene Werte ersetzen zu lassen,
finde ich sehr ernst zu nehmen Aufmerksam dafiir zu sein, wo wir , korrumpierbar®
sind oder sein konnten, halte ich fiir unerlisslich. Die eigene Existenz als BeraterTn
abzusichern ist aber zumindest materiell iiberlebensnotwendig. Thre Zeitgeistkri-
tik, Herr Leuschner, ist vielleicht nur deshalb so notwendig, weil die Pfriinde der
Supervisorinnen dahingeschwunden sind. Konzepttreue und Moral fallen einfach
leichter, wenn man satt ist. Das ist unter Supervisorinnen wohl nicht anders als
beim Rest der Bevolkerung.

Anke Verhoeven, Burgstr, 70, 44651 Hemne
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AutorInnen

Annemarie Bauer, Jg. 1946, Dr. phil., Professorin fiir Psychoanalyse & soziale Ar-
beit an der Evangelischen Fachhochschule Darmstadt. Supervisorin, Lehrsupervi-
sorin und Balintgruppenleiterin. Forscht und lehrt zu Fragen der Psychoanalyse
der Institution, der psychoanalytischen Familien- und Generationendynamik, der
Supervision.

Beate Biihler-Plinkers, Jg. 1954, Diplom-Pidagogin und Supervisorin i.A., Mit-
arbeiterin der Volkshochschule Frankfurt, freiberufliche Titigkeit als Superviso-
rin und Fortbildnerin im Erziehungs- und Gesundheitsbereich

Giinter Dziomba, Jg. 1941, Diplom Kaufmann, Supervisor (DGSv), 1974 — 98
Fithrungskraft auf unterschiedlichen Ebenen und in verschiedenen Firmen eines
intermationalen Konzems.

Katharina Groning, Dr. phil.,, Jg. 1957, Professorin fiir pidagogische Diagnose
und Beratung an der Universitiit Bielefeld, Supervisorin. Forscht und lehrt zu Fra-
gen der Psychoanalyse der Institution, der Psychoanalyse der Generationenbezie-
hung, des Zusammenhangs von Geschlecht und Generation sowie Pflege als Frau-
enberuf.

Ulrich Klauke, Jg. 1957, Diplom-Theologe, Leiter des Referates Schulseelsorge
im Erzbischtflichen Generalvikariat Paderborn; nebenberuflich tétig als Supervi-
sor i.A. (DGSv) und Fortbildner im Erziehungs-, Bildungs- und Gesundheitsbe-
reich

Alexander Neidhard, Tg. 1951, Arzt und Supervisor (DGSv), freiberuflich titig als
Supervisor und Forthildner mit dem Schwerpunkt im Alten- Gesundheits- und Be-
hindertenbereich

Lothar Nellessen, Prof. Dr., Professor fiir Gruppendynamik und soziale Therapie
an der Universitiit Gesamthochschule Kassel, Gruppendynamiker, Organisations-
berater und Lehrsupervisor

Elisabeth Rohr, Jg. 1948, Dr. phil., Professorin fiir Interkulturelle Erziehung an
der Philipps-Universitit Marburg, Lehrgruppenanalytikerin, Lehrsupervisorin.
Arbeitsschwerpunkt v.a. Interkulturelle Sozialisations- und Geschlechterfor-
schung; Fundamentalismustheorien, Supervision und Mediation.
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124  Autorlonen

Erhard Wedekind, Jg. 1951, Dipl. rer. soc. Dr. phil., Psychologischer Psychothe-
rapeut und Organisationssoziologe, arbeitet nach langjihrigen Erfahrungen mit
stationdirer Sozialpiddagogik und Psychotherapie in Jugendhilfe und Psychiatrie
seit 1989 in selbstiindiger Institutspraxis (psykon) in K6ln mit den Schwerpunkten:
Supervision, Psychotherapie und Klinisches Management. Lehrtherapeuot und leh-
render Supervisor {APF/SG), Lehrbeauftragter am Psychologischen Imstitut der
Universitit Klagenfurt.
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Vorschau

FoRuM Supervision
Heft 17 — Mirz 2001
Innere und AuBere Realitit,
Redaktion:
Barbara Wiese und Jérg Gogoll
Jirgen Hardt, Jnnere und duflere Realitit. Grenze und Norm.“

Jorg Gogoll, ,,Symbolisierungsprozesse in der Supervision. Der Sinn im Sozia-
len.”

Gertrud Siller, Supervision zwischen funktionaler Anpassung und kritischer
Selbstreflexion.

Barbara Wiese, ,,ﬂberlegungen zum Zusammenhang von innerer und duflerer
Realitit beim Entwickeln der supervisorischen Haltung.®

Susanne Mdller-Stiirmer, ,Jm Djungel auf Entdeckungstour. Supervision mit Per-
sonalbetreuern in der Industrie.*
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Veranstaltungen

FIS-Fortbildungsinstitut fiir Supervision:

Fachtagung fiir Lehrsupervisoreninnen

,»Vernetzte Systeme in der Supervisorenausbildung I.ehrsupervision-Balintgrup-
pen-Kursabschnitte™

11./12. November 2000 in Haus Villigst bei Schwerte

17. Ausbildungskurs fiir SupervisorInnen.

Beginn Oktober 2001

Ort: Wiesbaden, Leitung: Franz Leinfelder und Inge Zimmer-Leinfelder.
Kursdozentinnen in je einem Abschnitt: Barbara Wiese, Dr. Gerhard Wittenberger

Fortbildungsseminare fiir SupervisorInnen:

wAbwehrmechanismen®

Termin: 17.3.2001

Leitung: Barbara Wiese und Dr. Gerhard Wittenberger, Ort: Kassel
Kosten: 250,-DM ohne Unterkunft und Verpflegung

poaupervision und Psychodrama®

Termin: 18.-20.5.2001

Leitung: Kerstin Weiss und Inge Zimmer-Leinfelder, Ort: Frankfurt
Kosten 350,- DM ohne Unterkunft und Verpflegung

moupervisorIn- Team — Institution.

Ein Dreieck, in dem es gilt, die eigene Position zu finden.
Termin: 19.-21.10.2001, Ort: Mainz

Leitung: Elisabeth Gast-Gittinger und Franz Leinfelder
Kosten 350,- DM chne Unterkunft und Verpflegung

Prospekte und Anmeldung:

Fortbildungsinstitut fiir Supervision
Steubenstr. 34 a

65189 Wiesbaden

Telefon: 0611-603881

Fax: 0611-9102701

E-mail: Leinfelder-Zimmer @t-online.de




