16

Nr. 13
Marz 1999
7. Jahrgang

UnbewuBtes in Institutionen

Herausgegeben
von Gerhard Leuschner
und Gerhard Wittenberger

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



1

s

FoRuM Supervision
7. Jahrgang, Heft 13, Mérz 1999

§
13
H

Wissenschaftlicher Beirat;

Dr. Max Bartel (Bern/Biel) — Prof. Dr. Annemarie Bauer {(Darmstadt/Heidelberg) —
Prof. Dr. Albert Bremerich-Vos (Ludwigsburg/Aachen) — Prof, Dr. Adrian Gaertner (Biele-
feld/Oberursel) — Prof. Dr. Katharina Gréning (Erfurt/Bochum) — Dr, Wolfgang Schmidbauer
{Miinchen) — Prof, Dr. Johann August Schiilein (Wien) — Dr. Michaela Schumacher (Kdln) —
Prof. Dr. Ralf Zwicbel (Bielefeld/Kassel}

Herausgeber:
Gerhard Leuschner und Gerhard Wittenberger

Redaktion:

Thomas Behler (Essen) -~ Wemer Bohnert (Harsewinkel) — Angelica Lehmenkithier-
Leuschner (Miinster} — Franz Leinfelder (Wiesbaden} — Peter Musall (Gelnhausen) -
Barbara Wiese (Marburg) - Inge Zimmer (Wieshaden)

Verantwortliche Redakteure fir Heft 13;
Prof. Dr. Annemarie Bauer, Oberbadgasse 1, 69117 Heidelberg
Dr. Wolfgang Schmidbauer, Ungerersir. 66, 80805 Miinchen

Redaktionsanschrift:
FORUM SUPERVISION, Emsstr. 58, 48145 Miinster

Verantwortlich fir die Rubrik ,,Neue Projekte®:
Dr. Werner Bohnert, Reichenbacher Str, 14, 33428 Harsewinkel ¢
Verantwortlich fiir die Rubrik , Rezensionen®:

Thomas Behler, Lohmiihlental 37, 45276 Essen

Verantwortlich fiir Veranstaltungsankiindigungen:

Inge Zimmer, Sauerbruchstr. 3, 65203 Wiesbaden

Erscheinungsweise und Bezug:

FORUM SUPERVISION erscheint halbjinrlich (Mirz und Oktcber),
Preis des Einzelheftes: DM 18,—

Jahresabonnement: DM 28~ (2 Hefte) zuziiglich Versandkosten.
Das Abonnement verlingert sich jeweils um 1 Jahr, wenn es nicht bis zum 31.12. des

laufenden Jahres gekiindigt wird. Bestellungen nimmt jede Buchhandiung entgegen oder der
Verlag.

Bamit die Lieferungen nicht unterbrochen werden, bitten wir dringend darum, uns bei
einem Wohnungswechsel die neue Adresse mitzuteilen.

Verlag:
edition diskord, Schwirzlocher Str. 104/b, D-72070 Tibingen

UB BIELEFELD
160/4267162+1

HRMTAMEANAIAG

Herstellung:

Computer-Satz: Anne Schweinlin, Tiibing
Druck: Fuldaer Verlagsanstalt

© 1999 edition diskord, Tiibingen

ISSN 0942-0045

B8 58

Inhalt

Vorwort
Beitriige

Annemarie BaueriMechtild Grohs-Schulz
Symbole — Mythen - Rituale,
Zuginge zum UnbewuBiten der Organisation und in der Organisation

Katharina Gréning

UnbewuBte Aspekte in der AIDS-Hilfe,

Loyalitdt und Ressentiment als Inhalt des UnbewuBten
der und in der Institution

Bernadette Grawe
‘Was nicht mehr wahrgenommen wird, verwahrlost.
Erfahrungen mit der Produktion von Unbewulitheit in der Schule

Elisabeth Rohr _ .
Zwischen allen Stilhlen. Weibliche Supervisorin und minniicher Klient

Wollgang Schmidbauer
Der Berater als Vitamin. N
Der Umgang mit narziftischen Bediirfnissen in der Supervision

Institutionelle Kurzgeschichten
Erich Berner N
Fundamentalistische Positionen in einer Gruppensupervision

Eva Perizborn
Wenn das Eingefrorene auftaut ...

Elke Schallehn-Melchert
Verlidliche Institutionen und flexible Menschen

Wollgang Schmidbauer
Das Wasser des Lebens

Rose Zenth-Hummel
Das Gewand

Wolfpang Schmidbauer

Der gesunde Menschenverstand in der Psychiatrie
Rezensionen

AutorInnen

Vorschau

Veranstaltungen

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de

26

42

55

72

91

94

89

102

105

108

113

118

120
121



Vorwort

Wer die Psychoanalyse auBerhalb der Therapiesituation mit ihrem klassi-
schen Junktim aus Heilen und Forschen einsetzen will, verliert eine zen-
trale Qualitdt der Methode einer Deutung freier Einfille: die interaktionelle
Wahrheitsfindung durch Zustimmung oder Ablehnung des Patienten,
Vielleicht liegt es daran, daf} sich die euphorischen Einschitzungen einer
universellen Anwendbarkeit der psychoanalytischen Forschungsergebnisse
auf Kultur, Gesellschaft, Ethnologie, Mythologie, Geschichte und Literatur
50 wenig bestitigt haben.

Der Widerstand des Patienten ist zunichst doppeldeutig: er kann be-
grindete und zutreffende Einwinde gegen Deutungen des Analytikers
enthalten oder auch nur die Abwehr von unangenehmen Einsichten, deren
Annahme letztlich das Ich festigt. In der klinischen Arbeit wissen wir, daf3
es sich um einen besonders hartnidckigen Widerstand handelt, wenn der
. Patient dem Analytiker nie widerspricht: den Ausdruck einer Angst,
Idealisierungen aufzugeben und sich der inneren Realitit des Menschen zu
nahern, die konflikthaft ist. Im Verlauf einer gelingenden Analyse wird der
Patient lernen, an dem zu zweifeln, was der Analytiker deutet, sich ihm zu
widersetzen, genauer zwischen Fehlern des Analytikers und eigenen
Abwehrmandvern zu unterscheiden.!

Deutet der Analytiker aber einen griechischen Mythos oder ein Drama
von Shakespeare, ein Bild Leonardos oder eine Skulptur Michelangelos,
dann leisten die gedeuteten Gegenstinde keinen solchen Widerstand; der
Analytiker kann in den triigerischen Glauben geraten, er finde Wahrheiten,
wo er doch nur seine selbstversteckten Ostereier sammelt. In der Wissen-
schaftsgeschichte der Psychoanalyse hat sich diese Situation so ausgewirkt,
daf} sie dort gut gedichen ist, wo sie Widerstinde finden und sich an ihnen
differenzieren konnte, und dort an Bedeutung verlor, wo sie scheinbar
miihelos das Terrain fremder Disziplinen eroberie. Es war ein Sieg, der
dem Vormarsch der Eroberer in den asiatischen Steppen gleicht, den
bereits Herodot anldBlich des Feldzugs von Darius gegen die Skythen
beschreibt. Die wohlgeriisteten Eindringlinge finden keine Feinde, das
Land ist von den Nomaden gerdumt, es niitzt wenig, dort Siegeszeichen zu
errichten, wo man keine Schlacht geschlagen hat. Wenn die Eindringlinge
aufgeben und sich zurlickziehen, nehmen die Eingeborenen das Land
wieder in Besitz und wetzen ihre Dolche an den Gedenksteinen, auf denen
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der GroBfiirst vermerken lie}, dafl er diese Gebiete seinem Reich einver-
leibt hat.

Eine mégliche Ldsung aus diesem Dilemma ist die Kooperation mit den
Eingeborenen. Im TFall der Wissenschaft sind das die Forscher, welche
bisher ohne psychoanalytische Hilfe gearbeitet haben. Beide Seiten miissen
allerdings ein Mindestmal an Aufgeschlossenheit mitbringen. Immer tut
der Analytiker gut daran, Einwénde nicht mit Behauptungen eines privile-
gierten Zugangs abzuwehren.

Eine andere Moglicheit ist die Gruppenanalyse. Wenn das untersuchte
Thema, etwa ein Text, der interpretiert werden soll, einer ganzen Gruppe
vorgelegt wird, dann ergibt sich aus den unterschiedlichen Identifizierun-
gen und Stufen der Einfithiung in den Inhalt eine Moglichkeit der Deu-
tungskontrolle, die den Moglichkeiten der interaktionellen Wahrheits-
findung &hnelt. Die Willkiir einer mit tyrannischer Macht ausgeriisteten
Intelligenz wird in diesem Fall begrenzt. Unterschiedliche Aspekte kdnnen
erarbeitet werden; in Konfliktfillen ist ein ganz dhnlicher Proze mdglich
wie angesichts des Widerspruchs eines Analysanden, durch den sich der
Widerstand in seinem Umfang erst erkennen 148t. Die einzelnen Mitglieder
der Diskussionsgruppe ergianzen und korrigieren sich. Diese Modelle einer
psychoanalytischen Arbeit an institutionellen Problemen werden gegen-
wiirtig in der kollegialen Intervision oder — unter der Leitung eines speziell
geschulten Analytikers — in Balintgruppen praktiziert. DaB sie neben der
Einsicht in Problemsituationen praktischer Arbeit im psychosozialen,
padagogischen oder medizinischen Feld auch Forschungsansidfe liefern
konnen, ist bisher eher wenig beachtet worden.

Institutionen sind, psychoanalytisch betrachtet, Triger vorbewuBter und
unbewufiter Anteile. Die vorbewufSten Anteile sind, etwa in der Gestalt
eines Organigramms oder einer Vereinssatzung, demn Forscher leicht
zuginglich, wihrend sich die unbewufiten Anteile zundchst z.B. in der
Gestalt eines Widerspruchs zwischen Zielvorgaben und realen Ergebnissen
bemerkbar machen. Auch Institutionsanalysen gehen vom Vorbewulten,
von den abfragbaren soziologischen Daten aus, vertiefen sic aber unter
dem Gesichtspunkt des dynamischen UnbewuBten, der tabuisierten The-
menbereiche von Narzilmus, Sexualitit, Scham, Schuld und Angst. In der
supervisorischen Arbeit und in der Organisationsentwicklung erlauben sie,
dort weiterzukommen, wo rationale Planungen nicht greifen, weil sie an
Rationalisationen einer unbewuften Dynamik abprallen. Der Begriff der
Institutionsanalyse ist ein Versuch, Forschungsanstrengungen in diesem
relativ jungen Arbeitsfeld weiterzubringen. Wer Balintgruppen fir Berater
leitet, begegnet immer wieder interessanten Phanomenen, die er — dhnlich
wie es Freud in den ,,Studien Uiber Hysterie” tat — in der Art von dramati-
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4 Vorwort

schen Geschichten sich selbst erzéhit. Dabei werden beispielsweise Struk-
turmerkmale der Einrichtung, in der die Berater titig geworden sind, mit
unbewufiten Ritualen verkniipft; es werden neue Metaphern gewonnen,
welche die Situation in einem anderen Licht erscheinen lassen und dem
Berater eine Chance geben, Gefiihle von Furcht, Scham oder Ausgeschlos-
sensein zu verstehen, Krinkungen und Riickzugstendenzen zu {iberwinden
und seinen Aufgaben gerecht zu bleiben.

Vielfiltige Einfliisse werden verdeutlicht und verkniipft, die das Wesen
von Institutionen prigen: ihre Geschichte, ihre Aufgabe, thre Strukturmerk-
male, ihre Okonomischen Moéglichkeiten, die gewonnene oder verlorene
offentliche Aufmerksamkeit. Solche konkreten Analysen wirken oft
sprunghaft, ergeben aber schliefilich doch klirende Resultate — was zu-
néchst als perstnliche Pathologie des Chefs anmutete, erscheint als Aus-
druck bisher unbewuBter Konflikte in der Institution; die Fihrungskultur,
die so kontraproduktiv wirkt, spiegelt einen gesellschafilichen Widerspruch
in den Auftrigen an die Einrichtung. Institutionen kdnnen traumatisiert
werden — beispielsweise durch politische Verdnderungen, die sie entwerten
— und darauf mit der Bildung von Ritualen reagieren, welche die Einsicht
in das Trauma erschweren.

Es ist in einer kurzen Einfilhrung nicht moglich, Inhaltsangaben der
Beitrdge in diesem Heft zu geben, und es ist auch nicht ndtig, zu ver-
doppeln oder zu kommentieren, was die Kolleginnen und Kollegen ge-
schrieben haben. Obwohl die meisten Autorlnnen seit vielen Jahren
gemeinsam iiber Fragestellungen im Grenzbereich zwischen Psychoanaly-
se, Supervision und Organisationsdynamik diskutieren und forschen, haben
die Herausgeber darauf verzichtet, rote Fiden einzuweben. Was alle
Beitrige verbindet, ist die psychoanalytische Haltung, die Offenheit fir das
Unerwartete und fiir den Konflikt.

Annemarie Bauer Wolfgang Schmidbauer

Anmerkung

1, Diese konstruktiven Aspekte des Widerstands hat bereits Winnicott (Reifungsprozesse
und férdernde Umwelt, Frankfurt 1965, S. 238) unterstrichen: Nur der Widerstand der
Mutter gegen die Omnipotenzanspriiche des S#uglings fithrt dazu, dal dieser aus-
reichende Anstde erhilt, sich zu entwickeln. Die Frage der Anwendungen tiefen-
psychologischer Hermeneutik auf Mythen und Rituale ist ausfiihrlich untersucht in
W. Schmidbauer, Mythos und Psychologie, Miinchen 1999,

Annemarie Bauer/Mechtild Grohs-Schulz
Symbole — Mythen — Rituale

Zuginge zum Unbewuften der Organisation
und in der Organisation

Zusammenfassung: Mythen, Symbole und Rituale werden verstanden als
»Konigswege” zum UnbewuBten in Institutionen. Dabei werden zunichst einige
grundsiitzliche Uberlegungen angestellt, die dann auf Institutionen {ibertragen
werden. Vier Beispiele konkretisieren den theoretischen Ansaiz des Artikels.

wJeder, sieht man ihn einzeln, ist leidlich klug und verstindig;
sind sie in corpore, gleich wird euch ein Dummkopf daraus”

(Friedrich Schiller)*

Schon in ihren Urspriingen hat die psychoanalytische Theorie den An-
spruch erhoben, ,,normale” Verhaltensweisen und grundlegende Entwick-
lungsschritte auf dem Weg zum ,,normalen” erwachsenen Alltagsmenschen
zu beschreiben und innerhalb eines Ordnungsgefiiges zu erkliren, obwohl
sie vorwiegend aus der Erforschung psychischer Storungen hervorgegan-
gen ist (Schlederer 1976). Wir versuchen in diesem Artikel, Institutionen
und Organisationen zu betrachten, nicht unter dem Aspekt ihrer Strukturen
und Funktionen, Arbeitsteilung und Rollenzuweisungen, sondern unter dem
Aspekt ihrer Interaktionen und Prozesse, ihrer heimlichen Themen und
Aufgaben, ibrer unheimlichen und unbewufiten Inhalte. Die Ausweitung
psychoanalytischen Denkens und Verstehens auf gesellschaftliche Phino-
mene, auf Institutionen und Organisationen werfen Fragen auf, die das
gleiche Theoriegebdude uns fiir den Bereich iiber das Individuum hinaus
zuspielt,

Ubertragen wir das Konzept des UnbewuBten auf Organisationen - hat
dann die Organisation ein Unbewufltes? Oder haben die in einer Organisa-
tion arbeitenden Menschen ein Unbewuftes und durch was ist das Unbe-
wuflte wahrnehmbar und erkennbar? Zusétzlich stellen sich folgende
weiteren Fragen:

1. Wie fiihlen, denken und verhalten sich Menschen im Kontext und unter

Beeinflussung durch eine bestimmte Institution?

2. Was und wie tragen die einzelnen zum Funktionieren und Nichtfunktio-
nieren, aber auch zur Kultur ihrer Organisation bei?

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



6 Annemarie Bauer/Mechtild Grohs-Schulz

3. Welchen Beitrag leistet die Organisation hierzu und worin besteht er?
Oft werden die Begriffe Organisation mit Institution synonym gebraucht.
Wenn man versucht, sie zu trennen, kommt man zu folgender Unterschei-
dung:

Der Begriff Organisation bezeichnet die Ordnung von arbeitsteilig und
zielgerichtet miteinander arbeitenden Personen und Gruppen. Organisation
umfaBt Verbinde, Vereinigungen und Institutionen, Gruppen und andere
soziale Gebilde, die bewuft auf ein Ziel hin arbeiten und ihre Aktivitit auf
Dauer eingerichtet haben. Dagegen bezeichnet Institution einen Komplex
von gesamigesellschaftlichen zentralen, dem planenden Eingriff jedoch
schwer zuginglichen und unspezifischen Handlungs- und Beziehungs-
mustern, der vor allem durch die Verankerung der zentralen Ordungswerte
in der Antriebsstruktur der Gesellschaftsmitglieder gekennzeichnet ist
(Wolf 1994). Es gibt Institutionen, die keine Organisationen sind, z.B.
Familie, und es gibt Organisationen, die keine Institutionen sind, z.B.
Betriebe, und es gibt organisierte Institutionen die gleichsam die Schnitt-
stelle beider Begriffe bilden, z. B. Verwaltung {ebd}.

Wir verwenden sie im folgenden synonym, weil es uns um anderes in
diesem Artikel geht.

Organisationskultur — ein ,,Veredelungsverfahren 7

Wenden wir uns zundchst dem Verstindnis von Kultur und Organisations-
kuliur zu: ,,Cultura® oder ,.cultus” bedeuteten bei den Rémern Pflege der
Religion und Pflege des Menschen durch Erziehung, Bildung und Férde-
rung seiner weiteren Entwicklung. In einem heute gebriuchlichen Be-
griffsverstindnis ,,... besteht Kultur aus expliziten und impliziten Verhal-
tensmustern, die durch Symbole erworben und durch Kommunikation
weitergeleitet werden, und die die besondere und unterschiedliche Aus-
prigung menschlicher Gruppen ausmachen, einschlieflich ihrer Verkérpe-
rung in Artefakten. Der wesentliche Kern der Kultur besteht aus traditio-
nellen, d. h. historisch gewonnenen Ideen und besonders ihrer zugehdrigen
Werte* (Kluckhohn 1962). Hiernach 148t sich Qrganisationskultur als
Konkretisierung nicht-formaler Systemphiéinomene begreifen, als priratio-
nales Sinngebilde, die eine Organisation als Gesamisystemn erfassen.

Nach Thomas May ist der Begriff der Organisationskultur zunichst
einmal so etwas wie ein ,, Veredelungsverfahren”, um den Organisationen

den hiBlichen Beigeschmack von Kapitalismus, Ausbeutung und Geschiif-
temacherei zu nehmen.

Symbole — Mythen — Rituale 7

Mit der Thematisierung der Organisationskultur wurden die Rationali-
titsprimissen, wie sie in Max Webers Biirokratietheorie als universell
giltig deklariert worden waren, aufgegeben. Die Diskussion um die
Organisationskultur geht heute davon aus, daB es eine ,Mythische Null-
Garderobe” (May 1997, S. 14) auch in Organisationen nicht gibt. Rationale
Modelle von Organisationen beinhalten eine Trennung von Subjektivem
und Objektivem bei gleichzeitiger Unterbewertung subjektiver bzw.
kollektiver Bedeutung, die an emotionale Erlebnisinhalte gekoppelt sind
(May 1977, S.21). May geht davon aus, dall Zielvorstellungen aliein eine
Organisation nicht zusammenhalten konnen, weil nicht alle Organisa-
tionsmitglieder die Ziele gleichermafen intensiv akzeptieren werden. Eine
Institution Iebt auch von ihren Zwecken und Miiteln; die, wenn diese
Zwecke und Mittel nur unter dem Aspekt ihrer Rationalitit betrachtet
werden, eine sehr diinne Gemeinsamkeit sind. Individuelle und kollektive
Sinnstrukturen und Bedeutungszuschreibungen miissen in angemessener
Form beriicksichtigt werden. ,Jegliche Variante der Unterstellung von
Zweckrationalitit in Organisationen filli deshalb auf einen diinnen Boden,
da Rationalitit eine Form des Denkens und Handelns beinhaltet, die von
konkreten Inhalten und menschlichen Bindungen losgeldst ist. Von daher
stellt sie eine beliebige Angelegenheit dar” (May 1997, S. 25).

Schnittstellen von Psychoanalyse und Organisationen:
Ansiitze zum Blick auf das Unbewuflte in Institutionen

Sind Institutionen nur zu einem geringen Teil zweckrational, steht nicht nur
die Rationalitit ihres Zweckes in Frage, sondern ihre Rationalitét als solche.
Daraus 148t sich ableiten, daf3 ein Grofiteil des Geschehens in Institutionen
irrational 1duft, und dafBl es die Aufgabe von Fihrung ist, dieses Irrationale
immer wieder in Griff zu nehmen (Obholzer 1997, S, 20).

Eine wichtige Bedeutung von Institutionen ist es, den zu ihr gehdrenden
Menschen einen Platz und ein Gefiihl der personlichen Identitit zu geben,
ihn dafiir von ,der Last individuellen Denkens und von der Unsicherheit
einsamer Entscheidungen zu befreien” (Obholzer ebd.) und ihm die Mit-
gliedschaft in einer Gruppe anzubieten.

Obholzer geht dem grofen Thema der Psychoanalyse nach, dem Thema
LAngst®. Fihren in Institutionen hat auch immer mit Verinderungen und
daraus resultierenden Anforderungen zu tun, die in der Regel Spannung
verursachen und Angst machen konnen.

Peter Heintel wundert sich dariiber, wie wenig sogar Therapeuten ihre
Praktik und Wissenschaft und die eigene Art der Organisiertheit reflektie-
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8 ~ Annemarie Bauer/Mechtild Grohs-Schulz

ren: Was Organisiertheit fiir sie selbst und die Titigkeit bedeutet, welche

Bewegungsriume gedffnet, welche geschlossen werden, welches Verhalten
durch sie gefordert, welches sanktioniert wird, an welche Denk- und
Freiheitsverbote man stoft, welche Selbstverstindlichkeiten und Tabus
auler Streit gestellt werden — das seien »lhemen des UnterbewuBten®
(Heintel 1997, S.56). Heintel verweist darauf, da die Benennung des
UnbewuBiten durch Freud nicht nur eine Krinkung der »Freiheitseuphorie®
des biirgerlichen Menschen war, sondern daR auch sein ,unpassender
¥nhait“ (1997, S.60) bzw. seine Inhalte Krinkungen und Beschidmung
immer wieder zufiigen.

Eine andere Schnittstelle von Psychoanalyse und Organisation nimmt
Stavros Mentzos mit seinem Konzept der ,institutionalisierten Abwehr®
vor (1990). Menschen delegicren ihre Abwehr an Institutionen, die das
dann sozusagen ,professionell® tun,

. Mario Erdheim definiert Organisationen als gesellschaftliche Systeme,
die , Triger der menschlichen Kulturgeschichte und Orte gesellschaftlicher
Produktion von UnbewuSBtheit sind (Erdheim 1995).

In Gesellschaften muB alles verdrdngt werden, was bei der Machtaus-
iib.ung stort. Wir denken aber, dal3 Prozesse der Produktion von UnbewuBt-
heit auch bei Angst, Schuld und Scham eingesetzt werden, wie man bei
vielen Ereignissen der politischen Geschichte, der Geschichte von Familien
und der Geschichte von Individuen ablesen kann. Organisationskultur
reprasentiert somit den latenten Teil der Organisation, nicht den manife-
st_en; fiir die Mitglieder einer Organisation bleiben kulturelle Muster
.welfach implizit, d. h. sie sind ihnen als solche nicht bewuft, liegen jedoch
ihrem Handeln zugrunde, dienen als Orientierungsmuster und bilden ein
g.emeinsam geteiltes Weltverstindnis. Die Kulturgeschichte einer Organisa-
tion selbst ist eingebettet in nationale, regionale, historische und gesell-
schaftliche Zusammenhiinge. ,Jede Organisation entwickelt ihre spezielle
Konfliktgeschichte und fichzt unter dieser* (Ohlmeier 1989).

Fassen wir also noch einmal zusammen:

Jede Institution ist ein Dienstleister im doppelten Sinne: Sie stellt
Produkte zur Verfiigung und bedient gleichzeitig im Sinne der Psychoana-
lyse die Abwehrbediirfnisse derer, die in verschiedenen Rollen in Institu-
tionen beteiligt sind:

1. Institutionen stellen Arbeit zur Verfiigung, die der Mensch dringend in
allen Gesellschaften braucht:

2.- Institutionen .sind identititsstiftend, weil Arbeit ein zentraler Pfeiler
menschlicher Identitit ist;

3.‘Arbe.it in Institutionen erméglicht die Teilnahme an einer Gruppe und
am institutionellen Geschehen und gibt die Moglichkeit, im Sinne
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Goffmans ,institutionalisiert oder auch verortet zu sein;

4. Mitglieder konnen sich dem Denken der Institution anschlieBen und
konnen die Denkarbeit und Entscheidungsfindung an eine Institution
delegieren;

5. Die institutionalisierte Abwehr von Macht, Schuld, Angst, Scham,
Aggression. '
Diese Ideen und Gedanken haben aber schon einen Vorldufer: Sie ent-
sprechen Freuds These von der Regression. In seinen sozialpsychologi-
schen Schriften spricht Freud von psychischen Prozessen, die Menschen
dazu veranlassen, vor allem Aggression unbewuf3t zu machen. In seiner
~Massenpsychologie und Ich-Analyse” geht Freud auf die Prozesse ein, die
Unterwerfung ermoglichen. Entsprechend nehmen in der Kulturtheorie
Freuds zwei komplementire Aspekte einen zentralen Platz ein: Angst und
Herrschaft bzw. Angst und Macht, Phinomene, die in allen Organisationen
virulent sind. Voraussetzung fiir die UnbewuBtmachung ist die Regression.
Freud formuliert folgendermaBen: ,es gehe darum, der Masse gerade jene
Eigenschaften zu verschaffen, die fir das Individuum charakteristisch
waren und die bei ihm durch die Massenbildung ausgel6scht wurden®
(Freud, zit. nach Erdheim 1995, S.17). Freud hingegen erkannte, daB es
die Institution selber ist, die das Individuum seiner Reflexionsfahigkeit

beraubt, um sich damit ihr Funktionieren zu sichern.

Aus der Regression folgt eine Spaltung: Das Individuum darf regredie-
ren und delegiert das Denken an die Institution. Die Institution leitet
daraus den Nimbus der Zweckrationalitit ab, die dem Individuum wieder-
um das bestitigende Gefiihl gibt, da8 die Institution den Verstand einge-
schaltet hat, daB die Institution wach ist und den Uberblick behilt.

,Was an Freuds Auffassung der Institution Arger und Ablehnung weckt,
ist wohl seine These, daf} die von Institutionen erfaBten Individuen regre-
dierten und in ihrem Denken und IMandeln kritiklos, illusiondr, kurz
bewuBtloser wiirden“ (Erdheim, ebd). Zu den Funktionen, die durch diese
BewuBtlosigkeit eingeschrinkt bzw. auler Kraft gesetzt werden, gehdren
vor allem: Wahrnehmungsfahigkeit, Entscheidungsfindung, Realititsiiber-
priifung und Rollendistanzierung. Freud postuliert einen Zusammenhang
zwischen immer komplexer werdenden Institutionen einerseits und sich
zunchmend entdifferenzierenden Individuen, die in diesen Institutionen
titig sind, andererseits (Erdheim, ebda). Erdheim formuliert einen dialekti-
schen Vorgang zwischen Ausdifferenzierung durch Sozialisationsvorginge
und Entdifferenzierung durch institutionelle Prozesse. Er bringt Freuds
Differenzierungs- und EntdifferenzierungsprozeB in einen analogen Zu-
sammenhang: einerseits erfolgt die Ausdifferenzierung von Sozialisa-
tionsvorgingen, die differenzierte Individuen hervorbringt, die die Gesell-
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schaft fiir ihre komplexen und komplizierten Institutionen bendtigt. Regres-
sive Individuen sind nicht fihig, schwierige Aufgaben in Institutionen zu
mex.stem Wer diese Meinung vertritt und dennoch regressives Verhalten in
Institutionen feststellt, interpretiert dies in der Regel als eine Form der
Individualpathologie und nicht im Sinne eines komplexen Ineinander-
greifens von zwei Differenzierungs- und Entd1fferen21emngssystemen
D.h, die Anstrengung, die Ich-Funktionen auch in komplexen Institutio-
nen aufrechtzuerhalten, erhilt ein Angebot seitens der Institutionen, indem
sie zgr Regression einlddt und die scheinbare Zweckrationalitit fibernimmt.
D.as ist der zweite Teil des ,andererseits®. Dabei wird deutlich, daf3 In-
stitutionen die Entlastung des Individuums von der stindigen Aufrech-
terhaltung der Bewuftheit und entsprechenden Ich-Funktionen ermoglichen
zugunsten ihrer scheinbaren Zweckrationalitit, sprich ihrer Funktions-
f‘éihigkeit. Wenn diese Funktionsfihigkeit in Organisationsstrukturen
ul:l)ergeleitet wird, wird noch einmal deutlicher, wie schwer es ist, sich der
Einladung zur Regression zu entziehen. Dieser ProzeB Iifit sich hervor-
ragend nachvollziehen bei Kasack: ,Die Stadt hinter dem Strom*, wo die
Hilfte der Bevolkerung die Steine produziert, die die andere Hilfte der
Bevﬁlkemng der gleichen Stadt wieder zertriimmert. Das bedeutet fiir
einen Organisationsberater, der diesen Fokus in den Blick nimmt, die
Individuen aufzufordern, aus der Regression auszutreten und in die kriti-
sche Interaktion mit der Institution und ihren Strukturen einzutreten. Das
Ich des erwachsenen Individuums wird — hnlich wie im Zustand der
Hypnose — aufgezehrt. Die Vorstellung dessen, was die Institution sein
soll, setzt sich nun an die Stelle des person[;chen Urteilsvermégens und
lenkt von dort aus die Realititswahmehmung ... * Gleichzeitig stellen sich
die typischen Regressionserscheinungen ein: Schwund der bewuBten Ein-
zeip.erséanichkeit, gleiche Ausrichtung der Gedanken und Gefiihle bei den
Institutionsangeh6rigen und Vorherrschen der Affektivitit. Institutionen,

die auf diese Weise strukturiert sind, sind in der Regel fast immun gegen
aufklirerische Impulse (nach Erdheim, 1995, S. 171.).

Kénigswege zum Unbewuften

Der Traum gilt in der Psychoanalyse als die ,,via regia® zum UnterbewuB-
ten eines Menschen. Im Traum trdumt der Triumer eine Geschichte mit
Personen, Dingen, Sprache, Farbe, Prozessen und vielem mehr, die thm
erlauben, Inhalte, die ihm eigentlich wichtig sind, aber nicht in originaler
Form erinnert werden kdnnen oder diirfen, sozusagen bemdéntelt oder
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verwandelt zu erleben. Die manifeste Geschichte ist eine Folge von Sym-
bolen, die sich zu einer Geschichte formen mit Lochern und Fransen, und
somit den latenten Inhalt verschliisselt. Das Entdecken des latenten Inhalts
aber ist gleichzeitig auch die Entdeckung eines Teils oder Teilchens des
UnterbewuBBten. Das Individuum verschliisselt wichtige, aber anstrengende,
nicht-gewollte Inhalte, gibt sie in eine Geschichte, die es dann mit der
Traumdeutung zu entschliisseln versucht, um eben diese Inhalte fiir das
Erleben und Reflektieren des eigenen Selbst nutzbar zu machen.

Auch in Tnstitutionen sind Symbole ein wichtiger Ansatz, etwas {iber
das heimliche und unbewufte Innenleben zu erfahren.

Aus dem Vorhergesagten kdnnten wir schliefen, daB Symbole aus dem
Bediirfnis heraus entstehen, die Komplexitit der Institutionen zu reduzieren
und auf handelbare Formen zuriickzufithren. Somit stehen sie sowohl im
Dienste der Institutionen als auch im Dienste des Individuums. Die Syn-
these besteht darin, dafl iiber Symbole Gemeinsamkeiten geschaffen
werden, die es dem Mitglied ermdglichen, in der Organisation zu sein und
zu leben und der Organisation erméglichen, ihre Stabilitdt zu erhalten und
ihr Uberleben zu sichern.

Im Sinne von Sonja Sackmann (zit. nach Glasl 1983) ist diese Funktion
der Aufrechterhaltung und Ubermiitlung der Organisationskultur eine
lebensnotwendige Voraussetzung fiir Organisationen. ,Diese Funktionen
werden hauptsichlich vom Symbolsystem iibernommen, die sich im Laufe
der Organisationsgeschichte in Form von Geschichten, Sagen, Legenden,
Mythen sowie Riten und Rituale” entwickelt haben und Bestandteil des
Kulturgutes sind, das den Kulturkern umspinnt* (Sackmann 1983). Das
griechische Wort symbolon bezieht sich auf ein in zwei Teile gebrochenes
Zeichen, durch deren Zusammenfiigung sich die Besitzer wiedererkennen.
Platon erzahlt von den drei Menschen, dem Mann, der Frau und der
Mannfrau. Dieses dritte Geschlecht war eine vollstindige Einheit, wesens-
miBig und kdrperlich: es war eine Kugel, empfand sich als vollkommen
und sehr kréftig und beabsichtigte, die Gotter anzugreifen. Diese wendeten
die Gefahr ab, indem sie die Kuge!l in zwei Halften teilten, in Mann und
Frau. Eine nicht beabsichtigte Folge dieser Halbierung war der Eros, das
Verlangen der beiden Hilften nach einander. Diese Suche nach dem
anderen Teil nennt Platon ,symbolon “. Das Symbol steht also durch ein
Merkmal, Kenn- oder Wahrzeichen fiir ein groBeres Ganzes. Verstehen wir
die Symbolik, die Mythen und die Rituale einer (Organisations)-Kultur als
Kulturvorschriften, dann manifestieren sich in ibnen und durch sie die

fatenten, d. h. die bewuBten und unbewuBten Inhalte der Kultur.

Thomas May unterscheidet mehrere Ebenen von Symbolen:

— die kognitive Ebene, zu der Sprache und Weltbilder gehdren,
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— die Ebene der Interaktionen, zu der Zeremonien, Riten und Rituale

gehoren,

- ﬁietEF)ei;}e ger I())1;jekte, die man am leichtesten erkennen kann durch

aterielle Symbole, z. B, Archi i i

bole (Mo 139/97, S50 chitektur, Dienstkleidung und Statussym-
Berger und Luckman gehen davon aus, daB Symbole dem ideellen und
gt'eseiischaftlichen Wissensvorrat dienen, die Matrix der entsprechenden
Sinnenwelt sind. Von daher dienen sie der Vergewisserung der Identitit:
».der Einzelne kann in der Gesellschaft mit einiger GewiBheit clarijbel:
teben, daB er wirklich der ist, als den er sich ansieht, sofern er seine
gesellsch.aftlichen Routinerolien bei hellem Tageslicht und unter den
A}lgen signifikanter Anderer abspult (Berger u. Luckman 1980, . 108)
Die Funktion von Symbolen ist nach George Herbert Mead vor’ allem ir;
der Integration zu suchen, zu deren Voraussetzungen gemeinsame Erfah-
rungen und Verhaltensprozesse gehédren. Im Sinne Freuds dienen Rituale/
Symbc?le der UnbewuBtg}achung von Angsten und Triebbediirfnissen und
de'n _d;esen folgenden Angsten. Eine Verbindung dieser beiden Punkte
mltt?.mander bedeutet, daB auch die Angste zu den Gemeinsamkeiten
gehoren, die durch Symbole dargestellt werden und mit deren Hilfe
rﬁum.liche und zeitliche Distanzen {iberbriickt werden kénnen.

_ Die grundlegenden Werke zum Thema der Kultur als Symbolsystem
sind von Cassirer und Susanne Langer. In seinem Werk Philosophie der
symbolischen Formen (1953} hat Cassirer dem Symbolbegriff eine neue
und umfassendere Bedeutung gegeben, indem er den Graben zwischen
djam symbolisch-bildhaften und dem begrifflichen Denken weitgehend auf-
lc?st. Sein Symbolbegriff bezieht simtliche Formen menschlichen Denkens
ein und behauptet von den Grundbegriffen jeder Wissenschaft, daB sie
selbstgeschaffene intellektuelle Symbole seien (1953, Band 1, S. é). Cassi-
rer betont das Wechselspiel zwischen der inneren Welt der Gedanken und
Gefiihle einerseits und den sichtbaren und greifbaren Bedeutungstriigemn
andererseits; dieser Bedeutungsiriiger zwischen Individuum und Gesell-
s?haft bezeichnet er als Institution. Ohne Bedeutung wird ein Ding oder
cine Idee nicht zum Symbol, ein Symbol hat immer zum menschlichen
Geist Bezug.

Suse&nne Langer beschiftigt sich mit der Selbstiandigkeit der Bedeu-
tungstriger; sie betont die Funktion der Bedeutungstriger, die menschliche
Ve.rstﬁndigung: »Ein Terminus, der als Symbol ... verwendet wird, ruft
kein de.r Anwesenheit seines Gegenstandes angemessene Verhalten he’:rvor.
Wenn ich sage: ,Napoleon’, so wird sich niemand vor dem Eroberer
Europas verneigen, als hiitte ich ihn vorgestellt ... man wird bloB an ihn
denken ... Symbole sind nicht Stellvertretung ihrer Gegenstinde, sondern
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Vehikel fiir die Vorstellung von Gegenstinden® (Langer 1965, S. 68 f.) und
fiir deren Bedeutung. So ist die Einrichtung eines Hauses, z.B. eines
Hauses, in das wir als Supervisoren kommen, nicht nur unter den Aspekten
der objektiven Gegenstinde aufzunehmen, Mbobel, Bilder, Blumen, Ge-
schirr, sondern diese Gegenstinde sind gleichzeitig Symbole fiir die Kultur
und den Charakter eines Hauses oder einer Einrichtung. Sie symbolisieren
Gemiitlichkeit oder , Funktionalitit”, ,pflegeleicht” oder Lliebevoll”, was
immer der Charakter auch ist. Symbole verweisen auf Erleben, und das
innere Erleben braucht eine Sprache, um sich auszudriicken.

Susanne K.Langer betrachtet die Symbolisierung als die wesentliche
Tatigkeit des Geistes. Sie unterscheidet dabei zwischen diskursiver und
prisentativer Symbolik: Die Form aller Sprachen sei so, ,daf} wir unsere
Ideen nacheinander aufreihen miissen, obgleich Gegenstinde ineinanderlie-
gen, ... diese Eigenschaft des verbalen Symbolismus heifit Diskursivitit;
ihretwegen konnen tiberhaupt nur solche Gedanken zur Sprache gebracht
werden, die sich dieser besonderen Ordnung fiigen; jede Idee, die sich zu
dieser Projektion nicht eignet ist unaussprechbar, mit Hilfe von Worten
nicht mitteilbar® (Langer 1963, S. 88). Dagegen grenzt Langer die présen-
tative Symbolik ab und tut dies am Beispiel eines Bildes, genauer einer
Fotografie. Eine Fotografie sei fiir den PaB3 oder die Verbrechergalerie viel
geeigneter als die Beschreibung (a. a. O., 8. 1001.), weil sich viele Einzel-
heiten einer Fotografie nicht aufzihlen und beschreiben lassen. Die Ele-
mente cines Bildes sind unendlich zahlreicher als die der gesprochenen
Sprache. Alle Produkte menschlicher Praxis, soweit sie Bedeutung ver-
mitteln, seien Symbole, auch ein Stuhl, da er eine Handlungsanweisung
enthilt. Kunstwerke dagegen sind Gegenstinde, die nur den Zweck haben,
Bedeutungstriiger zu sein.

Nach Langer sind Rituale und Mythen présentative Symbole, die nicht
einzelne Lebenserfahrung ausdriicken, sondern zentrale Problembereiche
und Lebensbereiche prisentieren und représentieren.

Die Psychoanalyse verwendet den Begriff der Symbolik in einem
weiteren Sinn fiir indirekte, tibertragene, mehr oder minder schwer dechiff-
rierbare Vorstellungen von unbewuBten Wiinschen und Konflikten. Die
Psychoanalytiker Sven O.Hoffmann und Gerd Hochapfel definieren Sym-
bolisierung als die ,ausdruckshaltige Darstellung von unbewuBten Kon-
flikten, Wiinschen und Bediirfnissen im Symptom* (Hoffmann u. Hoch-
apfel 1995, nach Bauer und Kohler-Offierski 1998).

Eine andere Akzentuierung nimmt Humberto Nagera vor: ,Das Symbol

.. ist ein stelivertretender, anschaulicher Ersatzausdruck fiir etwas Ver-
borgenes, mit dem es sinnféllige Merkmale gemeinsam hat oder durch

innere Zusammenhiinge assoziativ verbunden ist. Sein Wesen liegt in
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Zwei- oder Mehrdeutigkeit. ... andererseits kinnen sich mehrere Bedeutun-
gen in ihm verdichten. Ein Individuum kann einem regelméBig gebrauch-
ten Symbol keine neue Bedeutung verleihen: es kann nur aus den ver-
schiedenen Bedeutungen eines Symbols die fiir seine Zwecke passenden
auswihlen” (Nagera, H. 1987, S. 313 ff.).

Mythen und Symbole bilden den Kuliurkern, wihrend Riten und Rituale
diese Mythen und Symbole in interaktionelle Prozesse umsetzen, diese
»verfliissigen” und ebenfalls jedoch den Charakter einer Kulturvorschrift
besitzen. Welche Bedeutung haben Mythen, Symbole und Rituale fiir
Organisationen und die dort arbeitenden Menschen?

Fir Geschichten und Legenden, also Erdichtetes und Sagenhaftes, das
den Ursprung und die Entstehungsgeschichte der Menschheit, ihrer Kultu-
ren umrankt und zu erkldren versucht, verwenden wir die Begriffe Mythen
und Mythos. Mythen dienen der Aufrechterhaltung des Wertesystem einer
Kultur und ,verkleiden“, verdecken es zugleich, Mythen haben die Auf-
gabe, Verhaltensweisen und Handlungen der Menschen zu leiten, zu
bewahren und nachtriglich in ihren Konsequenzen zu legitimieren. Organi-
sationsmythen, die den Kulturkern einer Organisation ausmachen, stehen
ebenfalls im Dienste der Aufrechterhaliung, Weiterfiihrung und Vermitt-
lung der gesamten Organisationskultur. Sie sollen Angste und Unsicherhei-
ten und die Komplexitdt innerhalb der Organisation und ihrer Umwelt
reduzieren und (sinnvolles) Handeln ermoglichen,

Jeder Mythos hat auch seinen Gegenmythos, demgegeniiber er als Liige,
Iusion und Tiuschung erscheint, Wichtige Elemente des Gegenmythos
sind Gedanken iiber Wandel und Prozef3 (vgl. Westerlund und Sjdstrand
1981). Mythen haben im Sinne von Neuberger (Neuberger u. Kompa
1987, 8. 61 ff.} die Funktionen

— zu selektieren (zentrale Handlungsregeln herauszufiltern durch Ge-
schichten iibertragen und weitergeben)

zu etikettieren (Situationen zu kategorisieren, ebenfalls durch Geschich-
ten zu belegen, die zur Verhaltensaufforderung und Vorschrift fithren):

zu modellieren {Geschichten und Prizedenzfille zu schaffen: ein Ver-
haltensmodell);

zu legitimieren (hGchste Werte zu schaffen und unstrittig zu machen,
damit die dazugehdrigen Handlungen begriindbar und zu rechtfertigen
sind).

»Das Ritual beginnt mit motorischen Haltungen, die, so persénlich sie
zunachst auch sein mdgen, zugleich verduBerlicht und damit allgemein
zuginglich werden. Der Myihos hingegen entspringt der Phantasie” (Lan-
ger 1965, S.172). In Mythen und Ritualen als Symbolgruppen ist Lebens-
orientierung gebiindelt. Der Mythos ist der Versuch, die Grundlagen der
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Tdentitiit in Bilder oder Geschichten zu fassen, im Ritua.l' wird ?dentltlat
sinnlich und leiblich dargestellt. Beide Symbolgruppen drucifen emerseuis
die Spannung zwischen dem Individuum und dem Kf)llektlv bzw: TWi-
schen Individualitit und Kollektivitit aus, andere?rselts stejhen sie aril1
Ubergang vom unbewufitem: Erleben zum BewuBtsein. Das Ritual 1s_t noc
in einem anderen Sinne von grofier Bedeutung: der Mensc.h selbst ist das
Mittel der Darstellung. Bedeutungstriiger sind die menschliche Handlung,
die Geste und die Bewegung.

Und sie bewegen sich doch: Rituale in Institutionen

Im 3.Teil von ,Totem und Tabu®: ,Animismus und die Allmacht der
Gedanken®” befaBt Freud sich mit dem Vorgang der .Beseelung der Natur
bei Primitiven. Die Welt wird mit verschiedenen Geistern belebt %ed'acht,
die in den Dingen wohnen und auf sie einen guten oder schac%hchen
Einflu nehmen. Die diesem Animismus entsprech'enfie T_echmk dgr
Naturbeherrschung ist die der Magie. Wer magische Moglichkeiten hat, d%e
Geister zu beeinflussen, die ihrerseits die Natur beherrschen, Peherrsc.ht die
Natur. Hierzu ist es erforderlich, bestimmie Rituale a.uszufuhren, d1eldas
Gewiinschte bewirken und gleichzeitig das Bedrohliche E?'am:\en. Emep
bedeutsamen Zugang zu den Phidnomenen der Rituai(:z ermbglichen Rel.l—
gionen. Eine Auseinandersetzung mit den anthropo}og1§chen Elemt?nten in
der (christlichen) Religion 1aBt FErkenninisse aus diesem Bereich auf
Rituale in Organisationen und die ihnen innewohnenden verborgenen In-
ibertragen. ‘

hal;;:‘lﬂ: si;g}d Symbolisierungen; Symbolisierung ist a!::er ein Grtfndakt
sowoh! des Verstehens als auch der Verstéinc%igung: ein We_g, fmt den
eigenen Erfahrungen umzugehen und sie in einem .Kommumka.tio'nsweg
mit anderen zu teilen. Familienrituale verdeutlichen dies wahrscheinlich am
leichtesten. Man kann sogar noch weiter gehen und behaupten, daB al!e
sozialen Begegnungen rituell organisiert sind, was man a}s Fren?der.m
einer anderen Kultur oder Institution mit teilweise neugierigen, teilweise
peinlichen oder unsicheren Gefithlen erleben kann. Das Frlemen _des
gemeinsamen Satzes von Gewohnheiten und Selbstverstandl1chke.1ten
geschieht durch soziale Interaktionen und durch behutsame, unmerkliche
und unbewuBte Anpassungsmechanismen. . il

Goffman spricht vom Menschen als einem ,,selbst:eg.uherende':n eil-
nehmer an seinen sozialen Begegnungen, das ,Image”, in dem ?lCh 561'113
Einschitzung durch die anderen in seiner Selbstachtung verkniipft, wir
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zum Regulator. Nach Goffman ist dieses Image das Hauptprinzip der
rituellen Ordnung (Goffman 1971, S. 50).

Ein Stiick des gesunden Habitus eines Menschen besteht also aus
Stereotypien und Ritualen, ebenso wie das soziale Leben insgesamt auch
zu einem Teil aus verschiedenen Sitzen komplementirer Verhaltensse-
quenzen besteht. Die Kenntnis dieser komplementiren Sequenzen und die
Einnahme der ,richiigen Rolle dienen der Etablierung und Stabilisierung
des eigenen Images. Ebenso kann ein Mensch durch Unkenntnis oder
Rebellion gegen die rituelle Ordnung und den Habitus in Gefahr geraten,
ausgegrenzt zu werden und den sozialen Tod zu sterben, Kerényi bezeich-
net religidse Rituale als ,Texte® (1961, S.24), die aus Ausdruck und
Sprache bestehen. Auch wenn ein Ritual nicht durch verbale Erklarungen
ganz enthiillt werden kann, ist es expressiv und legt auBerdem eine wortli-
che Deutung nahe. Aus der theologischen Literatur lassen sich folgende
Merkmale von Ritualen entnehmen:

Rituale als Sprache und Verschonung: Ein Ritual gewihrt Sprache und
formuliert Erfahrungen vor. Damit dient es der Entlastung des Menschen,
der sich in schwierigen und neuen Lebenssituationen nicht alles allein
entwickeln muB. Rituale sind aber auch Verhaltenshilfen, die man auch —
eher alltagssprachlich — als Manieren bezeichnen kann. Diese Manteren
geben nicht nur Sicherheit, sondern zollen den anderen Teilnehmern der
Interaktion oder des Rollensystems auch Respekt. Rituale setzen Traditio-
nen fort und garantieren Dauer; denen, die neue Ideen bringen, setzen sie
sich auch gern entgegen. Neuerungen scheinen sich neue Rituale schaffen
zu missen, um sich durchsetzen zu konnen. Rituale biirgen fiir Ordnung
und Sinn. ,Rituale spiegeln Ordnungen wider, stellen sie her und dar und
geben damit dem Gemeinschaftsleben eine tragfihige Basis sowie einen
wohlgeordneten Ausdruck im Lebensganzen® (Jetter 1978, S.97). Sie sind

Haltepunkte in der Zeit und im drohenden Chaos, sie strukturieren das
Leben und symbolisieren die Struktur.

Fallvignette: Die AnmaBung

Eine Sozialarbeiterin arbeitet in einem kleinen Krankenhaus, das den Anspruch
hat, eine Klinik der Inneren Medizin zu sein, faktisch aber ein geriatrisches
Krankenhaus ist. Eine ihrer Hauptaufgaben ist es, die PatientInnen innerhalb einer
vorgegebenen Zeit, die meist sehr kurz bemessen ist, vom Krankerthaus entweder
nach Hause oder aber in cin Alten- bzw. Pflegeheim zu vermitteln. Obwohl die
Sozialarbeiterin einem stindigen Druck ausgesetzt ist, die Zeitvorgaben der Arzte
einzuhalten, bekommt sie zu wenig Informationen von den Arzten und muf3 ihnen
oft ,hinterherrennen®, wm endlich das zu tun, was sie von ihr erwarten. Dic
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Sozialarbeiterin hat sich in mihseligen Kiémpfen erzwungen, bei der regeimifligen
Arztebesprechung dabet zu sein, um zu erfahren, welche PatientInnen als aus-
therapiert gelten und entweder nach Hause gehen oder in ein Pflegeheim vermittelt
werden sollen, Die Rituale der Klinik verlangen, dafl die Oberdrzte, Stationsirzte
und Assistenzirzte bereits in einem Raum versammelt sind und der Chefarzt mit
der gebiihrenden Verspitung dazustdft. Die Sozialarbeiterin ist sich der Wert-
schiitzung der meisten Arzie sicher und beschlieBt eines Tages, die Zeit zu nutzen,
die sich aus dem Zuspitkommen des Chefarztes ergibt. Sie bespricht also in dieser
Zeit in aller Kiirze ihre Fille mit den versammelten Arzten und holt sich die
notwendigen Informationen. Bereits beim zweiten Versuch, diese Zeitschiene zu
nutzen, taucht der Chefarzt auf, erstarrt und setzt sich auf seinen Platz. Die
Sozialarbeiterin signalisiert thm, dafi sie in Kiirze fertig sei, daf} sie aber noch
einige Informationen brauche. Einige Tage spater erhilt sie einen Brief des
Chefarztes, der zwar keine Abmahnung enthdlt, der aber sehr deutlich macht, daB
er einen solchen Eingriff in ,seine Sitzung” nicht tolerieren werde. Die Sozial-
arbeiterin hat ein Ritual gebrochen. Sie hat sich, nicht auf den Stuhl, aber auf die
Position des Chefarztes gesetzt. Eine Sozialarbeiterin hat nicht Arzte zu befragen,
schon gar nicht in einem Setting, das dem Chefarzt vorbehalten ist.

In Ritualen erkennen wir ein sich wiederholendes Handlungsmuster, das
sozial geregelt und kollektiv ausgefiihrt wird und Situationen symbolisch
verarbeitet. Alle Rituale bringen die Zugehérigkeit zum sozialen System
zum Ausdruck und die Abgrenzung zur Systemumwelt. Den Vorgang, der
im Ritual stattfindet, beschreiben Berger und Luckman als ,generelle
Defocussierung", womit zugunsten der Formalitit des Ritualvorganges eine
Reduktion von Bewufitheit erfolgt. Nicht das ICH, sondern die rituelle
Handlung in ihrer Form steuert BewuBtheit und Handlungsfihigkeit der

- Individuen; die Perspektive verschiebt sich vom ICH zum ,Teil des

Ganzen’ (vgl. Luckmann, a.a.0.). Damit einher geht die Dimpfung der
Ratio und die Freilegung unbewuBter Wirkungen. Rituale tauchen in

- Situationen auf, die emotional besetzt sind. Sie fiihren zu einem gelenkten
- und oft nur symbolisch zugelassenen Ausdruck der Gefiihle und stehen
- damit im Dienste ihrer Unterdriickung wie auch ihrem Ausdruck. Rituale
~-. sind Triebabwehrvorgiinge und ermoglichen gleichzeitig libidindse Bindun-
"gen an das soziale System, an ihre Mitglieder und ihre Fihrer.

: ':'Fallvignette: »Nahrung fiir das ES“ (Stierlin)

:"-D'a:s folgende Beispiel entstammt einer grofen Rehabilitationsklinik. Das Team,
um das es hier geht, arbeitet in der Rehatauglichkeit: Hier werden Erwachsene mit
- teilweise schweren kérperlichen und psychischen Behinderungen ,,durchgecheckt”,
‘ob sie einer Berufsausbildung gewachsen sind. Die Teammitglieder arbeiten zum
-groBen Teil bereits seit vielen Jahren miteinander und beklagen, daB ihre Klientel
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immer schwieriger wird und die Institution gezwungen ist, auch sehr schwer
Behinderte aufzunehmen, Teilweise kiimen die Anwirter auf eine RehamaBnahme
direkt aus der Psychiatrie und manche seien noch sehr hoch dosiert. Die Arbeit
selber besteht aus kurzen Sequenzen: der Arbeit von maximal einem Tag je
Anwirter, nach dem dann der Reha-Berater eine Diagnose und eine Einschitzung
schreiben muB. Man hat von sich selber den Eindruck, die Arbeit der Situation
gegeniiber sei unwiirdig. In dieses Team kommt eine jiingere Frau, die sich inner-
halb kurzer Zeit mit dem einzigen minnlichen Mitarbeiter als Paar zusammentut.
Einer solchen ,geschlossenen® Gesellschaft kann diese neue Beziehung nicht
verborgen bleiben, und man gruppiert sich sehr schnell als Voyeure um das
licbende Paar. Die beiden scheinen selber keinen Bedarf zu haben, ihre Bezichung
zu schiitzen, sondern stellen sie eher in pubertirer Form dar, quasi auf der Bithne
des Teams, Die ilteren Kolleginnen teilen sich die Aufgaben der Miitter: ein Teil
berdt die junge Frau, ein anderer den dazugehorenden Mann. Die Beziehung
kriselt, und es gibt fiir das Paar eine zermiirbende Zeit der Beendigung. Eigentlich
kann keiner von ihnen aussteigen, da sie in einem direkten Arbeitskontakt mitein-
ander stehen. Das informelfle Leben in diesem Team wird immer emsiger: man
berit, man kittet, man kritisiert, man trennt und je gréBer die Depression der
beiden wird, um so munterer und angeregter werden die Kolleginnen, Jetzt wird
nicht mehr die Liebe bewundert und kommentiert, sondem der Prozef3 der Entzau-
berung und Aggression wird gefeiert.

Dies scheint ein Beispiel dafiir zu sein, daB Sexualitit in einem Team fast
immer einen abwehrenden Charakter hat, Die Situation mit der Klientel wird als
Auflert belastend und aussichtslos erfebt, die Identifizierung mit der Arbeit ist sehr
zuriickgegangen und gering. Die Enttiuschung iiber den Beruf und die vielen Jahre
der Vergangenheit und der Zukunft miissen deprimieren. Das junge Paar bringt das
Leben in das Team, erst iiber die Liebe, dann iiber die Trennung, Auch sie ver-
halten sich so, als kénnten sie niemals auseinandergehen. Bereits die Méglichkeit
einer Kiindigung wird assoziiert mit der Idee, aufzugeben, das Feld zu riumen,
den Kampf verloren zu haben. Da die beiden ihre Beziehung inzwischen unter
dem Aspekt von Sieg und Niederlage betrachten und sich von daher nicht bewe-
gen, beginnt das Team, die Niederlage und den Sieg zu verteilen. Das inzwischen

gescheiterte Paar hat dem Team das Leben zuriickgegeben, zumindest fiir eine
bestimmte Zeit.

Die Frage stellt sich — immer noch — ob Rituale in dem eingangs beschrie-
benen Differenzierungs- und EntdifferenzierungsprozeB in Institutionen und
durch Institutionen die Funktion haben, diese Dialektik dem Individuum
abzunehmen und seine intrapsychische Konfliktlage damit zu entspannen.
Es bedeutet letztendlich, da man aus der Dialektik von Differenzierung
und Entdifferenzierung nicht aussteigen kann, sondern auch mit der Be-
setzung von Gegenritualen die Dialektik quasi am laufen hilt.

Es gehort zur dargestellten Dialektik, daB, je labiler eine Institution oder
ein Individuum ist, desto mehr Rituale auftauchen werden und vorhanden
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sind. Man kann also an dem Ausmaf} der Rituale nicht nur auf eine
Zementierung einer Institution schlieBen, sondern auch auf das Bediirfnis,
Strukturen gegen Labilitit und Zerfall zu setzen. Demnach sind Rituale im
Sinne von Lapassade Analysatoren, die tiber den Zustand von Institutionen
und die in ihnen lebenden und arbeitenden Menschen informieren.

Organisationen streben nach Stabilitdt, Ritualisierungsvorginge unter-
stiizen die Stabilitit, indem sie die HOmdoostase aufrechterhalten und
erneuern. Sie bewirken die Identifikation der Mitglieder untereinander, mit
den Zielen und Aufgaben und den Wegen zur Aufgabenerfillung. Die da-
durch hervorgerufenen und damit einhergehenden Angste, Unsicherheiten,
Triebwiinsche und Konflikte sollen aus dem BewuBtsein eliminiert und
unbewufit gemacht werden,

Es stellt sich die Frage, was die fur den Menschen angstausldsenden
und angstbesetzten Faktoren in Organisationen sind. In seiner Verdffentli-
chung ,, Das UnbewuBte bei der Arbeit® widmet sich Anton Obholzer
(1997) auch der psychologischen Funktion von Arbeit und den damit
einhergehenden Angsten in Organisationen. Die psychologische Funktion
der Arbeit hat identititsbildenden und identititswahrenden Charakter.
Arbeit ermdglicht die Teilnahme am gesellschaftlichen Leben durch
Gruppenmitgliedschaft. Drei Angstkategorien, die mit Arbeit einhergehen,

besitzen fiir Obholzer grofle Evidenz:
= die primitiven Angste, die Grundangst, die zum Schicksal des Menschen
gehort;
"~ — die Angst, die aus der Arbeit entsteht, womit eine der jeweiligen Art der
- Arbeit entsprechende Angst gemeint ist; ( z. B. in Krankenhiusern). Bei
7 dieser Angstkategorie schwingt die Grundangst mit und 18st Aspekte der
= personalen Angst aus; Konfrontationen mit angstbesetzten Arbeitssitua-
" tionen reaktivieren biographische Angsterlebnisse (Obholzer 1997,

- S.211f).

‘Rituale in Institutionen schaffen im Sinne Obholzers eine ,soziale Haut*
(ebd.) mit schiitzender, angstabwehrender Funktion, die im Verstindnis
‘von Bion ein Containment fiir Angst darstellt.

" Betrachten wir die Arten der Angste in Organisationen und die der
institutionellen Abwehr unter der Annahme, daB hierbel mehr oder min-
“der stark ausgeprigte Ritualisierungsvorginge des Arbeitsalltages deut-
“lich werden, so lassen sich diese in Anlehnung an Glasl (1990) kategori-
‘sieren:
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Angst vor :
Tod, vernichtender Aggression

Abwehr durch z. B.:

Darstellung der Organisation als erfolgreich und
unsterblich, Feiern anldBlich des Griindungsjahres,
Corporate Identity

Formalisierung, Regelungen zur Arbeitsausfithrung,
Dienstwege Kontrollen, Rollendifferenzierung,
Technisierung, Taylorisierung, Trennung von Ar-
beit und Leben

Gruppenarbeit, Beziehungs- und Klimapflege,
Gleichschaltung, Uniformierung

Infantilisierung durch detaillierte Regeln, Betriebs-
psychologie, Schutzrechte

Delegation von Aufgabenbereichen, Individualisie-
rung der Arbeit und Entlohnung

Potenz, soziale Bestitigungen, Urkunden und
Zeugnisse, Status und Statussymbole

Personenkult und Heldenverehrung, Selbstverstir-
kung und Professionalisierung durch Training und
Beratung

Schulungen, Teamwork, Mitbestimmung, Personal-
versammlungen, Organisationsentwicklung und
Beratung

Besprechungen und Appell an gemeinsame Ver-
antwortung, Sachzwinge, Gruppenentscheidungen,
Hinzuziehung von Beratern, Stiben und Experten
Organisationsphilosophien, Offentlichkeitsarbeit,
Partizipation

Verschmelzung, Chaos, Objektverlust

Liebesverlust, Trennung, Individuation
Hilf- und Schutzlosigkeit

Verlust von Eigenstindigkeit

Verlust von Unversehrtheit

Achtung und Versagen

Verlust pemeinsamer schopferischer
Leitungsfahigkeit

Schuld

Sinaverlust

Die Organisation stellt ritualisierte Abwehrvorginge zur Verfiigung,
Hierbei handelt es sich offensichtlich um tradierte Lésungen, die typische
Angste und Konflikte in Organisationen nicht unbedingt [&sen, sondern
verlagermn und verdecken, und sich der BewuBtheit der Mitarbeiter entzie-
hen sollen. Die abgewehrten Inhalte existieren weiterhin in der Latenz, Das
Abgewehrte macht von dort seine Anspriiche weiterhin deutlich und bindet
psychische Energie fiir die weitere Abwehr, Die Psychoanalyse lehrt uns,
daf} Triebwiinsche und begleitende Affekte erfiillt oder verarbeitet werden
miissen. Organisationen unterscheiden sich voneinander durch das, was sie
verdringen und wie sie dieses Verdringte latent halten.

Riten in Organisationen gibt es sehr viele: Es gibt Ubergangsriten, z. B.
das Ritual der Beférderung oder auch der Zuriicksetzung, der Degradie-
rung, der Unterwerfung und Beschimung, es gibt Rituale der Erneverung
z.B. der Organisationsentwicklung, und es gibt Integrationsriten, die die
Zusammengehorigkeit bekriftigen (z. B. Stammtische, Betriebsausfliige und
Weihnachtsfeiern), es gibt Riten der Konfliktforcierung und ebenso Riten
der Konflikivermeidung, es gibt Riten der StatuserhShung und der Status-
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degradierung. Und es gibt Riten des Kampfes — unzihlige, und oft ist es
50, da88 der Kampf um des Kimpfens willen gefiihrt wird, weil das ,Aus-
scheiden” bereits eine Niederlage ist.

Wir iberlegen, ob Rituale nicht auch unter dem Aspekt der ,Szene”, im
Sinne von Alfred Lorenzer, zu verstehen sind. Alfred Lorenzer hat das
Konzept der ,Szene eingefiihrt, um die Besonderheit psychoanalytischen
Verstehens herauszuarbeiten und damit das rein logische und psychologi-
sche Verstehen zu iiberwinden. Tm szenischen Verstehen geht es um die
Ubertragung und Wiederholung von Grundstrukturen des Analysanden im
Kontext der Psychoanalyse und um die Rekonstruktion der in den ver-
schiedenen Szenen versteckten Grundkonflikte. Wenn Rituale in diesem
Sinne Szenen sind, lassen sie sich auch als ein Instrument benuizen, um
das noch nicht Benennbare, also das Unbewufte zu entriitseln, Der Kern
einer Thematik, eines Konfliktes erscheint in verschiedenen Gewindern
immer wieder neu.

Auch in Institutionen und Organisationen ist mit der Entschlisselung
von latenten Inhalten eine , Wiederkehr des Verdridngten” verbunden, wie
" in der Klinischen psychologischen Praxis bei der Behandlung von Individu-
. en, Weitergehend kénnen wir ein Symbol, ein Ritual nicht nur als Szene
beschreiben sondern auch als ein Symptom diagnostizieren. Ein Symptom
~“verweist auf einen groBeren Kontext und den darin eingebetteten Konflikt
“:"hin. Wenn die Verbindung von Symbolen und Ritualen akzeptiert wird,
" kénnte der Supervisor durch die Entschliisselung des Symptoms zu den
dahinterliegenden Konflikten gelangen. Die Krankheitslehre der Psycho-
“analyse versteht das Symptom als einen miBlungenen Versuch des Ver-
* dringten, sich wieder zur Oberfliche zu bewegen. Die Wiederkehr des
* Verdringten gelingt nur in einer verschliisselten Form, die sich in der
Symptombildung gegen das Individuum selbst wendet. Rituale als Sym-
_‘ptome verstanden, geben partiellen Einblick in das Unbewufite der In-
““stitutionen und dariiber, daf§ der Inhalt des Verdriingten oder UnbewuSten
konflikthaft besetzt ist. Die psychoanalytische Therapie versucht, das
Symptom zu korrigieren, indem der Konflikt bewuBt gemacht wird. Eine
Konfliktlosung wird ermdglicht, indem die wahren Bediirfnisse rekon-
struiert und neue Formen der Befriedigung oder Bewiltigung gefunden
werden.

Fiir die Supervision und Organisationsberatung wiirde dies heifen, die
B:éWUBtmachung von Konflikten zu erméglichen, sie aus der Verdringung
Zubefreien und lebendig werden zu lassen.
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Fallvignette: Die AusstofSung

In einer psychotherapeutischen Beratungsstelle arbeiten Psychotherapeutinnen mit
verschiedenen Ausbildungen mit einer sehr unterschiedlichen Klientel. Die Super-
vision ist als Fallsupervision kontraktiert, kommt schwer in die Giinge, weil die
MitarbeiterInnen sich sehr schnell Ratschidge geben und schnell , fertig” sind. Die
Versuche der Supervisorin, einen Prozef zu entwickeln und dazu die Methode der
Balintarbeit einzufiihren, werden immer wieder torpediert. In einer Sitzung
berichtet eine der Therapeutlnnen — ,,ich will euch das nur erziihlen” - von einem
sehr dramatischen Fall. Sie arbeitet seit ca. 4 Jahren (!} mit einer eBgestérien
jungen Frau, die inzwischen 22 Jahre alt ist. Diese habe nach dem Abitur sofort
geheiratet und ein erstes Kind bekommen, eine Berufsausbildung stehe noch aus.
Sie habe dann beschlossen, ein zweites Kind zu bekommen, und die Therapeutin
habe diesen Wunsch sehr in Frage gestellt, letztendlich aber nicht zu einer ver-
dnderten Einsicht beitragen kdnnen: Die junge Frau bekommt ein zweites Kind,
bekommt nach der Geburt eine Psychose und versucht, thr Kind in der Toilette zu
ertrinken. Bei diesem Versuch wird sie von ihrem Ehemann fiberrascht, Das Kind
kommt in die Kinderklinik, die junge Frau in die Psychiatrie, und an dieser Stelle
des Berichts fingt die Psychotherapeutin heftig an zu weinen. Die Gruppe ist sehr
getroffen und betroffen und fiir eine lange Zeit schweigend, bis dann die ersten
Stimmen bestitigen, daB eine Schwangerschaftspsychose passieren konne, daB man
das ganz gut in den Griff bekommen konne und daB das keine dramatische
Prognose habe. Die Stimmung in der Gruppe wirkt beruhigend, und eine Kollegin
sagt der immer noch weinenden Therapeutin: ,,Du muft mit Deiner Klientin jetzt
arbeiten und den Kontakt halten und ibr die Zuversicht geben, daf} alies wieder gut
wird.” Andere schlieflen sich diesem Votum an. Die Supervisorin interveniert und
sagl: , Woher wissen Sie, daf alles wieder gut werden wird, das kdnnen Sie nicht
behaupten. Denken Sie auch an den Kontext. Sie scheinen ein grofles Bediirfnis zu
haben, die Klientin zu schonen und das Drama zu vergessen!® Es geht ein Sturm
der Entriistung los, man wirft der Supervisorin vor, sie wiirde statt Supervision
Sozialarbeit betreiben, sie wiirde sich verhalten wie ,.die Tante vom Jugendamt®,
die Arbeit gelte der Klientin, und die Beziehung mit ihr sei das Wichtigste. Diese
Szene tiberlebt die Supervisorin nur noch mit einer weiteren Sitzung, in der {iber-
nichsten Sitzung entl&ft man sie, da sie nicht therapeutisch genug mit den Thera-
peuten arbeite,

Die junge Klientin leidet an Bulimie, das heift, alles was sie zu sich nimmt und
in sich trigt, spuckt und scheidet sie wieder aus und trigt zu seiner Vernichiung
bei. Etwas sehr dhnliches tut sie mit ihrem neugeborenen Baby. Das Team tut
etwas dhnliches mit der Supervisorin: auch sie ist schlechte Nahrung und mul}
ausgekotzt werden. Die Supervisorin hat darfiber hinaus offenbar ein Tabu verletzi:
das Wertvollste, was man tun kann, ist Psychotherapie, und diese begrenzt sich auf
den dichten Interaktionsprozefl zwischen Therapeutin und Klientin, Der Einbruch
der Realititsebene wird sogar in diesern dramatischen Fall verleugnet und ver-
dringt, Moglicherweise hitte schon viel friiher das soziale Hilfesystem in dieser
Familie eingreifen miissen und es wire eine Aufgabe der Therapeutin gewesen, die
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Uberpriifung der Realitiit immer wieder einzufordern und eine Erdung herzustellen.
Die Supervisorin wird fiir diese ,Banalititen” bestraft und ausgestoen. Die
Trinen der berichtenden Psychotherapeutin sind sicher nicht nur Triinen der
Betroffenheit, sondern méglicherweise auch Trinen von Schuld- und Schamgefiih-
len, was aber abgewehrt wird.

Supervision — ein (aufklirendes) Ritual?

Die Prinzipien psychoanalytisch fundierter Organisationsberatung kénnen
kein umfassendes Modell fir die Beratung von und in Organisationen
darstellen; sie miissen durch sozialpsychologische und organisationssozio-
Jlogische Theorien und Managementtheorien erginzt werden. Psychoanaly-
tische Modelle sind dann gefragt, wenn es um Widerstandsphidnomene in
* Organisationen geht. Psychoanalytisch fundierte Supervision versteht ihre
. Aufgabe darin, iiber das manifeste Problem die Wahrnehmung der latenten
- Konflikte zu ermdglichen, der BewuBtmachung unbewul3ter Angste, um
- diese bearbeitbar zu machen. Die Inanspruchnahme von Supervision durch
-_:Organisationen und ihre Mitglieder kann jedoch neben ihrer aufklidreri-
~schen Funktion eine Erweiterung institutioneller Abwehrmechanismen
- darstellen. Als Supervisoren haben wir Erfahrungen mit Organisationen,
“die Supervision zur Konfliktbearbeitung und Professionalisierung als festen
‘Bestandteil ihres Organisationsablaufes implementiert haben. Supervision
“hat dort den Charakter eines Organisationsrituals. Der rituelle Gebrauch
“verdeutlicht sich in der Verpflichtung der Mitarbeiter zur Supervision, im
“regelmifligen Turmnus und in der Sitzungsdauer. Unsere personlichen
~Erfahrungen belegen die These der Supervision auch als Ritual: im spezifi-
“schen Setting und in den Interventionen, die einen spezifischen Prozef3ver-
lauf intendieren.

Fallvignette: ,Du sollst nicht merken“ (Alice Miller 1981)

Es handelt sich um eine Station einer groffen psychiatrischen Klinik, die zunichst
‘zum Krankenhausbereich gehort und nach einem UmstrukturierungsprozeB ein Teil
“gines Altenheimes wird, wobei die Patienten zu Bewohnern und die Kranken-
schwestern zu Betreuern umdefiniert werden und die drztliche Versorgung auf den
Konsiliardienst zuriickgeschraubt wird. Bemerkenswert dabei ist, da8 die Patienten
diéselben bleiben: alte, teilweise psychotische, teilweise altersdemente Bewohne-
~Innen, Die Supervision wurde von der Pflegedienstleitung verordnet, da es einen
sehr hohen Krankenstand gab, der im Monat Dezember eines Jahres bei 50 % lag.
Die Arbeit auf der Station wird als mithsam und aussichtslos erlebt. Die Patienten
- sind teilweise schwer hospitalisiert, es kommen kaum neue hinzu und wenn eine
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neue Patientin hinzukommt, so ist sie recht bald im gleichen Zustand wie die
anderen. Eine sehr firsorgliche Arztin unterbindet alle Anldufe, auf der Station
etwas zu dndern und die Aktivititen zu erhthen durch einen fast gleichbleibenden
Ausspruch und Verweis auf die schweren Krankheitsbilder der Patienten. Es ent-
steht ein Zirkel zwischen abweisenden, aggressiven und ausgebrannten Schwesten
und der Arztin, die die Patienten vor Uberforderung schiitzen will. Der Versuch
der Supervisorin zu verdeutlichen, daf der Schutz der Arztin eigentlich eine Kritik
am aggressiven und abweisenden Umgang seitens der Schwestern war, wird zu-
riickgewiesen. Nach der Umwandlung der Station in einen Wohnbereich des
Heimes kommt ein neuer Mitarbeiter dazu, der innerhalb kiirzester Zeit auf einen
heftigen Kollisionskurs mit der Arbeitskultur geriit. In einer Supervisionssitzung
knallt es dermafien, dafl die Supervisorin annimmt, da8 sie beim nichsten Fermin
eine verdnderte Teamzusammensetzung vorfinden wiirde. Aber die nichste Super-
visionssitzung verlduft sehr friedlich; man macht eine Fallbesprechung, ebenso in
der darauffolgenden Supervisionssitzung. Als in der dritten Sitzung die Superviso-
rin nachfragt, wie nun der Konflikt vor etlichen Wochen weitergegangen sei,
schlégt sofort die Stichflamme der Aggression hoch: man habe einen Kompromif3
gefunden und wolle diesen Konflikt ruhen lassen. Es ist derzeit unklar, ob der
neue Mitarbeiter sich nahtlos in die Arbeitskubtur einfiigt und sich den Regeln des
~alles st aussichtslos” unterwirft. Die Pllegedienstleitung bzw. die Heimleitung
fordert weiterhin Supervision zur Professionalisierung ein, will die Termine
wissen, nimmt aber, soweit die Supervisorin das versteht, ihre Leitungsrolle im
Sinne der Kontrolle und Fachaufsicht nicht ein.

Von diesem Fallbeispiel ausgehend kann die Supervisorin in ihrer Wirk-
“samkeit als jemand betrachtet werden, der bereit ist, die Gefiihle der
Desillusionierung, Enttiuschung und Verzweiflung aufzunehmen und den
Supervisanden ermdglicht, ihre inneren Angste und Wiinsche auszudriik-
ken. Wir glauben, ,, ... daB die Akzeptanz der Erfahrung von Desillusionie-
rung den Menschen erlaubt, mit ihrem eigenen Arger iiber politische
Arrangements in ihren Institutionen in Kontakt zu kommen®” (Lawrence
1988) und Ich-Stirke zu gewinnen, um mit der Umgestaltung der Situation
in threr Organisation zu beginnen.

Anschriften der Verf.: Prof. Dr. Annemarie Bauer, Oberbadgasse 1, 69117 Heidelberg
Mechtild Grohs-Schulz, Winthirstr. 33, 80639 Miinchen
Anmerkung

* F. Schiller, Werke in 20 Binden, Leipzig, Hesse und Bredov 1910, Bd. III, S. 89. Die
Xenie trigt den Titel G, G. — gelehrte Gesellschaften.

Forum Supervision - www

Symbole — Mythen — Riwale 25

Literatur

Bauer, Annemarie und Kéhler-Offierski, Alexa (1998): Bilder, Symbole und Rituale in der
Therapie, Artikel von ca. 20 Seiten, erscheint in einem Band mit dem gleichen Titel bej
Lambertus, Freiburg.

Cassirer, R. (1953): Philosophie der symbolischen Formen. 1. Auflage, Darmstadt. .

Eisenbach-Stang], Irmgard und Ertl, Michael (Hg.) (1997): Unbewufites in Organisationen.
Zur Psychoanalyse von sozialen Systemen. Wien,

Erdheim, Mario (1984): Die gesellschaftliche Produktion von UnbewuBtheit. Frankfurt a. M.

Erdheim, Mario {1995): Anachronizitit und Unbewuftheit. Zum Problem der Reproduktion
vergangener gesellschaftlicher Wirklichkeiten. Gruppenanalyse, Jg. 1995, Heft 1, S. 9-26.

Glasl, F. et. al. (1990); Unternehmenskultur als Menschenwerk — cine psychedynamische
Analyse. In: Kraus, H./Krailer, N./Sandner, K. (Hg.): Management Development im

. Wandel, Wien.

. Goffman, Erwing (1971): Interakiionsrituale. Frankfurt 1971.

.- -Gréning, Katharina (1998}: Psychoanalyse und Institutionsberatung. Unverdff. Papier,

.. Heintel, Peter {1997): Psychoanalyse und Organisationsanalyse. S.55—86. In: Eisenbach-

' Stangl, Irmgard und Ertl, Michael (Hg.}): UnbewuBtes in Organisationen, Zur Psychoana-

lyse von sozialen Systemen. Wien,

‘Holleis, Wilfried (1987): Unternehmenskultur und moderne Psyche. Frankfurt a. M., New

o York.

“Jefter, Werner (1978): Symbol und Ritual. Géttingen.

“Kasack, Hermann (1949} Die Stadt hinter dem Strom. Frankfurt,

“Kerényi, Karl {1961): Umgang mit dem Géttlichen. Gottingen.

-Langer, Susanne K. (1965): Philosophie auf neuem Wege. Frankfurt,

- Lawrence, W. Gordon (1988): Eine psychoanalytische Perspektive zum Verstindnis des

:2r."Lebens in Organisationen. In: Zeitschrift fiir Organisationsentwicklung 4, 1988.

Mentzos, Stavros (1990): Interpersonale und institutionalisierte Abwehr. Frankfurt, Suhr-

= kamp.,

:Obholzer, Anton (1997): Das Unbewufte bei der Arbeit. S.17--38. In Eisenbach-Stang),

“Irmgard und Ertl, Michael (Hg.) (1997): UnbewuBtes in Organisationen. Zur Psycho-

dnalyse von sozialen Systemen. Wien.

chlederer, Franz (1976): Die Gesellschafts-, Kultur- und Religionskritik bei Freud,

- 8.995—1036. In: Die Psychologie des 20, Jahrhunderts II, Freud und die Folgen Band 1.

_Spiegel, Yorick (1981): Der ProzeB des Trauerns. Analyse und Beratung, 4. Auflage, Mainz

trauss, A, L. (1969): Spiegel und Masken. Die Suche nach Identitdt. Frankfurt 1969,

Wolf, Michae! (1994): Institutionsanalyse in der Supervision. S. 132—151. In: Pith], Harald

(Hg.): Handbuch der Supervision II, Berlin.

:anngundsupervision.de



26

Katharina Groning

Unbewufite Aspekte in der AIDS-Hilfe

Loyalitdt und Ressentiment als Inhalt des Unbewufiten
der und in der Institution

Vorbemerkung: In den nun folgenden theoretischen Uberlegungen werde
ich vom Unbewufiten in Organisationen sprechen, obwohl der Organisa-
tionsbegriff selbst ihren zweckorientierten und rationalen Aspekt betont.
Wenn man soziologisch prizise argumentieren will, dann ist das Unbe-
wulte selbstverstindlich im institutionellen Teil von Organisation vor-
zufinden, also in dem Teil, der von den kollekiiven Phantasien der Mit-
glieder einer Organisation/Gesellschaft bestimmt ist.

Ein allgemeines Verstdndnis von Organisationen benennt diese als
soziale Systeme. Unterschiedliche Elemente wirkten zusammen, uvm im
Sinne der Zwecksetzung Gilter herzustellen und Dienstleistungen zu
erbringen. In einem Transformationsprozel verwandelten sie Rohstoffe in
Giiter, ein Problem in eine Problemldsung, in eine Antwort oder in eine
Dienstleistung (vgl. Schmidt/Berg 1995). In Organisationen entstehe etwas
Verindertes oder Neues, was einen ,,Mehrwert” darstelle. Bereits diese von
Schmidt/Berg (1995) aufgefiihrie soziologische Definition zeigt, daf} ein
wesentlicher Aspekt von Organisationen die Naturbeherrschung ist, das
heilt in Organisationen spiegelt sich immer auch das Verhilnis von
Mensch und Natur bezogen auf Wissen und Erfahrung, aber auch eben
bezogen auf Nicht-Wissen und Nicht-Erfahrung. Um diese Landschaflen
des Nicht-Wissens und der Nicht-Erfahrung und die daraus entstehenden
Umgangsweisen in Organisationen soll es in den folgenden Ausfiihrungen
gehen.

Nicht-Wissen und Nicht-Erfahrung in Organisationen sind entweder die
Bereiche, die offen als solche benannt werden kénnen. Dann wiirden
Organisationen jedoch an dieser Stelle ihre Definitionsmacht von sozialer
Wirklichkeit einbiien bzw. miiften sie diskursiv, im Austausch mit der
Umwelt zu erschlieBen versuchen oder: Die Bereiche des Nicht-Wissens
und der Nicht-Erfahrung werden mit Phantasien, mit Angsten und daraus
folgend mit Ideologien gefiillt. Hier ist dann der Ort des Unbewuften einer
Organisation. Geht man daven aus, daf3 das Unbewullte in Organisationen
das ist, was man nicht wissen darf, verweisen diese Uberlegungen auf zwel
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Perspektiven: das Unbewufte als das Verbotene und das Unbewufite als
das Bedngstigende von Organisationen.

Das Unbewuflte als das Verbotene - der Aspekt der Herrschaft

- .Karl Marx hat den historischen ProzeS der Naturbeherrschung in die
. analytischen Kategorien von Produktivkraft und Produktionsverhiltnis
~gefaBt. Die Produktivkraftentwicklung sah er dabei als einen linearen
~Fortschritt zur immer groferer und immer vollkommenerer Naturbeherr-
.-schung an. In einem bestimmten dialektischen Verhdlinis entwickelten sich
dazu Produktionsverhdlinisse, Herrschafts- und Machtbeziehungen der
~-Menschen untereinander, die um das Thema Besitz und Nicht-Besitz
- gruppiert sind. In der Dialektik von Produktivkraftentwicklung und Pro-
. duktionsverhiltnis entsteht nach Marx dort Entfremdung, wo die Erschaf-
'."_f'qng des Mehrwertes, der durch menschliche Arbeit entsteht, unbewuft
wird, Diesemn Aspekt in Organisationen haben die Theoretiker der Frank-
furter Schule der Soziologie ihre umfassende Modernitiits- und Vernunft-
kritik hinzugefiigt. Bei ihnen beginnt die Entfremdung nicht mit der
Enteignung des Mehrwertes, sondern frither und anders. Es ist die Vorherr-
"sc':'_haft der instrumentellen Vernunft und des zweckrationalen Denkens in
;al_'l_en Organisationen, welches den anderen immer nur als Objekt auffait
.und Probleme nur unter der Fragestellung der Machbarkeit, weniger unter
der Fragestellung der Sittlichkeit bearbeitet (vgl. dazu auch Habermas
1973) In Wissenschaft und Technik, in Politik und Gesellschaft, in Kultur
nd Organisationen vergegenstindliche sich das instrumentelle Denken, das
‘zweckrationale Kalkiil, welches den anderen immer nur als Objekt denken
kann und dringt in alle Strukturen der Organisation cin. Ein wesentliches
eispiel hierfiir ist die Hierarchie in biirokratisch geprigten Organisatio-
en. Dieser ProzeB des Eindringens von instrumentellen Denkweisen in
Strukturen von Organisationen produziert, wie Mario Erdheim es aus-
riickt, UnbewuBitheit. Der vergegenstindlichte Geist wird als Denk- und
[achtverhiltnis nicht mehr sichtbar. Er zeigt sich je nach Organisations-
pus in Gestalt von Tabus (traditionelle Herrschaft) oder Hierarchien (ra-
oniale Herrschaft).! In den modermnen Organisationen zeigt sich dieser
spekt des UnbewuBten der Organisationen, die in die Strukturen einge-
ruﬁg‘enen Denk- und Machtverhiltnisse, darauf hat Habermas verwiesen,
d_ei" :Logik des Sachzwangs. Es besteht angeblich keine Handlungs-
lternative, womit Entscheidungen einer diskursiven Reflexion entzogen
rden und die Moral der Entscheidungstriger aufler Frage steht.
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Psychoanalytisch identifizierte Organisationsberater haben vor allem
diesen Aspekt im Auge gehabt, wenn sie vom Unbewuflten einer Organi-
sation gesprochen haben. Zu den Pionieren in diesem Feld geh6rt George
Lappassade. Wie im psychoanalytischen Setting war Lappassades Anlie-
gen die Aufklirung des Unbewullten in Organisationen. Im Sinne der
Einsicht von Foucault, daB es in jeder Organisation unterdriicktes Wissen
und unterdriickte Erfahrung gibt, bestand Lappassades Strategie der
Aufklirung des UnbewufBten in Organisationen darin, solche Gruppen und
Personen zu befragen, deren Wissen ignorieri, marginalisiert, trivialisiert,
begraben und verkleidet wurde. Diese Gruppen und Personen und ihre
AuBerungen hat Lappassade Analysatoren genannt. Das Setting zur
Aufklirung des UnbewuBten hat Lappassade der gruppenanalytischen
Grofgruppentheorie entnommen. Lappassade, der seine Erfahrungen der
Aufklirung des Unbewuften einer Organisation in einem Buch veréffent-
licht hat?, ist bei seinem Vorgehen auf zwei Phinomene gestoBen: zum
einen auf die ernormen Beharrungskrifte der Eliten einer Organisation
und auf die Ambivalenz derer, deren Wissen unterdriickt wird. In diesem
Kontext ist die psychoanalytische Theorie der institutionellen Ubertragung
bedeutend, das heifit die Verwechselung von Organisationen mit Eltern-
figuren,

Das Leiden an der Organisation entsteht unter anderem dort, wo ihr
weniger vertragliche, dafiir mehr expressive und emotionale IHaltungen
entgegengebracht werden. Die aus der Liebe zu den Eltern stammenden,
libidindsen Bindungen an die Organisationen verstellen den Mitgliedern
nicht nur den Blick auf ihre Interessen, sie prigen ein naives Verhiltnis
zur Organisation, ein Verhiltnis voller emotionaler Bindungen und regres-
siver Loyalitdt. Vertraglichkeit als Basis fir den Austausch tritt hinter
dieses expressive Verhalten zuriick.?

Lappassades Erfahrung hat im {ibrigen gezeigt, daB ein puristisches und
abstinentes Programm der Aufklirung des UnbewuBten von Organisationen
wenig erfolgversprechend ist. Nur mit neuem Wissen sind Organisationen
nicht zu verindern, vielmehr zeigt Lappassades Erfahrung, dal3 er isoliert
wurde. Nach neun Monaten hatte er die Institution zwar in dem Sinne
aufgeklirt, daf} er benennen konnte, wer die Reform der Universitit wollte
und wer daran kein Interesse hatte, sein Wissen blieb indessen ungenutzt.
Diese und andere Erfahrungen weisen darauf hin, da das Handlungskon-
zept in der Supervision das eines Reformers oder einer Reformerin,
weniger eines Analytikers oder einer Analytikerin sein muf3. Aber ich kann
an dieser Stelle nur Diskussions- und Forschungsbedarf anmelden und
keine Antworten geben.
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Das Unbewufite in Organisationen und das Andere.
Ein zweiter Aspekt der Entfremdung

In seinem Essay ,ZeitgeméBes iiber Krieg und Tod“ beschreibt Freud das

Verhdltnis der Kultur zum Tod als etwas iiberaus Befremdendes, mit dem

wir unaufrichtig umgingen. Wir hitten die unverkennbare Tendenz, den

Tod aus dem Leben zu eliminieren. Der Tod des anderen sei zwar noch
- “vorstellbar, an den eigenen Tod hingegen glaube niemand. Freud unter-
- scheidet zum zweiten in diesemn Essay radikal zwischen dem Tod des
. Feindes, der als Vemichtung des VerhaBiten unbedenklich war, und dem
- Tod des Freundes. Freud spricht in diesem Zusammenhang davon, daf3 die
- Geschichte der Menschheit mit Morden gefiillt ist und daff dic Weltge-
-“schichte im Wesentlichen aus einer Reihe von Vilkermorden besteht. Das
“dunkle Schuldgefiihl, unter dem die Menschheit seit Urzeiten stiinde, und
““welches sich zur Vorstellung einer Urschuld und Erbsiinde verdichtet hitte,
- sei wahrscheinlich Ausdruck einer Blutschuld, mit welcher sich die urzeit-
liche Menschheit beladen hitte, Ganz anders spricht Freud iiber den Um-
gang mit dem Tod von vertrauten und geliebten Menschen. Der Drang in
der Kultur, dem Tod seinen Schrecken zu rauben, ihn durch den Glauben
an Seelenwanderung, Wiedergeburt etc. zu bewiltigen, diese Tendenz in
der Kultur fiihrt Freud auf den Gefiihlskonflikt beim Tod geliebter Men-
schen zuriick:

“uDer Mensch konnte den Tod nicht mehr von sich fern halten, da er ihn in dem
- Schmerz um den Verstorbenen verkostet hatte, aber er wollte ihn doch nicht pefehlt
“zugestehen, da er sich selbst nicht tot vorstellen konnte. So lie er sich auf Kompro-
“inisse ein, gab den Tod auch fiir sich zu, bestritt ihm aber die Bedeutung der Lebens-
“vernichtung, wofiir ihm beim Tod des Feindes jegliches Motiv fehlt* {Freud, 1994,
‘8. 55).

/enn wir vom Unbewuften in Organisationen sprechen, so driingt sich
eben dem Aspekt der Macht eben dieser zweiter Bereich auf, der in der
ultur und in ihren Institutionen unbewuBt gemacht werden muf: Krank-
eit-und zwar dort, wo sie als das Vorzimmer des Todes begriffen werden
_'ni_u'B und der Tod selbst. Das UnbewuBte in Organisationen entsteht dort,
0 es die Aufgabe von Organisationen wird, Krankheit und Tod einen
inn zu geben, sie einzubinden in kollektiv wirksame Phantasien und
ilder und dariiber Angst zu begrenzen. Diese in Institutionen wirksame
hantasie, Schutz vor Krankheit und Schutz vor Tod zu erhalten, pridesti-
iert sie dafiir, Triger einer kollektiven Projektion zu sein: der Projektion

inies letzten Sinns auf eine transzendente Instanz, wie es Steinkamp
1993) ausdriickt.
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Ich mochte nun im folgenden, vor allem in bezug auf die Perspektive
des zweiten Aspektes, etwas ausfithrlicher einen Supervisionsprozefl
beschreiben, den ich vor ein paar Jahren als einen Prozef3 von Organisa-
tionsheratung begonnen habe und der diesen Aspekt des UnbewuBten in
Institutionen aus meinem Verstdndnis heraus gut trifft. Es handelt sich
dabei um eine noch junge Organisation: die Aids-Hilfe. Diese Fallbeschrei-
bung versteht sich als Einladung zum Diskurs. Ich habe sie deshalb fiir
dieses Therna — das Unbewuflte in Organisationen — ausgewihlt, weil ich
quasi vom rationalen Teil der Organisation in ihr ,Anderes” teilweise
eingedrungen, teilweise geschlittert bin. Das heiBt, der Organisations-
beratungsprozef hat als das begonnen, was Organisationsberatung {iblicher-
weise ist und sein will: Rollendifferenzierung, Reflexion der Arbeitstei-
lung, der Zustandigkeiten, Reflexion der Leitungsrolle, des Konzeptes und
der Kommunikation. Fremdheit, Schuld, Angst vor der Krankheit und Tod

drangten sich als bedeutende, wenn auch verschwiegene Themen in der

Vordergrund.
Wie im psychoanalytischen und gruppenanalytischen Setting auch

besteht auch in bezug auf das Unbewufite in Organisationen die Regel
vom Phinomen auszugehen, das heifit immer darauf zu achten, was fiir
die Mitglieder des Organisationsberatungsprozesses von grofB3ter emotiona-
ler Wichtigkeit ist: das heif8t, nicht nur worliber gerade gesprochen wird,
sondern wie jemand sich verhilt, redet, dal der Supervisor auch splirt,
was ausgelassen, umgangen und nur am Rande besprochen wird. Warum
jetzt, warum so, warum in diesem Zusammenhang? {vgl. Wurmser 1993,

S.33).

Anmerkungen zum institutionellen Rahmen

Der institutionelle Rahmen der Organisationsberatung war eine von der
Landes-Aids-Hilfe initiierte Weiterbildung fiir haupt- und ehrenamtliche
Mitarbeiter der Grtlichen Aids-Hilfen. Der Titel lautete: ,,Organisationsent-
wicklung in gemeinniitzigen Organisationen am Beispiel der Aids-Hilfen®.
In den Gruppen waren entsprechend der Aussschreibung sowohl Vor-
standsmitglieder der rtlichen Aids-Hilfen, hauptamtliche Mitarbeiter, aber
auch befristet eingestellte Krifte und Teilnehmer an ABM-Mafinahmen

verireten.

Vor allem sollten Entwicklungsprozesse bezogen auf die Organisa-
tionsstrukturen, die formalen Regeln, die Arbeitsteilung, die Kooperation
zwischen haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
und die Kooperation zwischen den an der Pflege und Versorgung von
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o tet.

f".:."_.Erkrankten beteiligten Diensten und den Aids-Hilfen angeregt werden.

Die Gruppe wurde von einem (homosexuellen) Kollegen und mir gelei-

" Das Interesse der (finanzierenden) Administration an unserer Arbeit

© bezog sich auf zwei Ebenen: zum einen plante die Bundesregierung eine
.- Kirzung und Einfrierung ihrer Férdermittel. Forderprogramme liefen aus,
- unter anderem auch solche Férderprogramme, die aufgelegt worden waren,
“-um vor allem an Schulen und in der offenen Jugendarbeit Priventions-

- arbeit und Aufklirung zu leisten. An einer Verlingerung und Neuvauflage

war zu diesem Zeitpunkt nicht gedacht. In diesem Kontext gehorte es zum

' ;sozialpolitischen Programm und Zeitgeist Anfang der 90er Jahre, Mittel fiir

soziale Aufgaben, nach amerikanischem Vorbild iiber Spenden zu akquirie-
ren. Dazu sollten die sozialen Triger motiviert werden.
Ein zweiter Aspekt der offentlichen Unterstiitzung fiir Organisations-

“entwicklung und Fallsupervision bezog sich auf die Legitimation der
Arbeit und der Organisationskultur der Aids-Hilfen. Die fiir die Zuweisung
“veraniwortlichen Politiker muBten sich rechtfertigen, fiir solche Organisa-
“tionen wie Aids-Hilfen staatliche Forderungen auszugeben. Hatten in den
~80er Jahren die Aids-Hilfen noch eine Monopolstellung fiir die Arbeit rund
“um die Krankheit behaupten konnen, so inderte sich die Situation Ende
~der 80er und Anfang der S0er Jahre, als immer mehr Einrichtungen und
~Trager der Wohlfahrtspflege sich um einen Platz in diesem Arbeitsbereich
“bemiihten, denn schlielich gab es viel Geld zu verteilen. Zudem wurden
“immer mehr neue und dazu noch ,unschuldige” Opfergruppen wie Kinder
und heterosexuelle, monogame Frauen entdeckt. Die Verteilung staatlicher

Mittel an von Homosexuellen dominierte Organisationen wie die Aids-

:Hilfen brachte vor allem konservative Politiker unter Legitimationsdruck.

Die etablierte Politik rieb sich am Habitus, an den Organisationskulturen,
curz am Sosein der Aids-Hilfen und ihrer Mitglieder und bezweifelte deren
Professionalitit, vor allem in bezug auf die voll staatlich geférderten
Youth-Worker, die ausschliefflich fiir Pravention an Schulen und in der
offenen Jugendarbeit zustindig waren. Befiirchtet wurde, daB hier zu
wenig Werte, vor allem Treue {(und Enthaltsamkeit) vermittelt wurde.

Die Entwicklung in den Aids-Hilfen selbst korrespondierte teilweise mit
¢n von auflen an sie herangetragenen Denkweisen. Unter dem Stichwort
"'.Professmnahsmrung erhofften eine Reihe von Funktiondren, aus dem
.Schmuddelkinder-Dasein“ der Organisation herauszukommen und gesell-
_ chafthche Anerkennung zu erhalten, sich als niitzliches Mitglied der

Gesellschaft zu zeigen, wenn man an sich und die Organisation Mafistdbe

von ‘Effektivitit und Effizienz anlegte. Dazu ein Zitat aus der Ausschrei-
bung:
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wSozizles Handeln darf sich aber nicht linger effizientern Planen verschlieBen. In einer
Zeit knapper werdender gesellschaftlicher Ressourcen haben sich die Fihrungskrifte in
npo {non-profit-organisation, K. G.) Vereinen die Aufgabe gestelit, das Engagement
ehrepamtlicher MitarbeiterInnen oder inhaltlich aufgeschlossener Spenderlnnen und
Sponsoren mit leistungsfihigen Erbringungsstrukturen zu verbinden” {Aids-Hilfe NRW
1993).

Effizienz ist ein oft gebrauchtes Wort in dem zitierten Text. Mit Effektivi-
tdt und Effizienz wollen die Mitglieder der Aids-Hilfen mehr Akzeptanz
~fir die Veréinderung gesellschaftlicher Wirklichkeit im Sinne von Akzep-
tanz aller Mitglieder der Gesellschaft untereinander®. Fiir diese Form der
Professionalisierung sollte der kulturelle Raum in den Organisationen
geschaffen werden.

Anmerkungen zur Organisationsmatrix

Fiir die Organisationsmatrix scheinen mir verschiedene Entwicklungen
erwihnenswert, die gleichsam den Rahmen der Organisation ausmachen:
Aids-Hilfen kommen aus der Selbsthilfebewegung, aus der Kultur der 68er
und aus der antiautorititen Bewegung, das heifit sie sind geprigt von
einem ,ideellen Team“ und von der Idee der Einheit vor Leben und
Arbeiten. Entsprechend unterentwickelt sind formale Rollen, Dienstwege,
Hierarchien. Entscheidungsstrukturen sind gemeinschaftlich ausgerichtet,
und die Institutionen sind in hohem Mafle im Sinne einer Bruderschaft
expressiv gestaltet. Die Gemeinschaftlichkeit zeigt sich zum Beispiel in
demonstrativen zértlichen BegriiBungsritualen der Kursteilnehmer und in
einem hohen Interesse fiir die Befindlichkeiten jedes einzelnen Mitgliedes
der Gemeinschaft.

Die Mitglieder der Aids-Hilfen sind in der Bundesrepublik in ihrer
Mehrheit homosexuell. Die Gruppe der Drogenkonsumenten, der Prostitu-
ierten und der anderes von Aids Betroffenen, Kinder, heterosexuelle, eher
monogame Frauen, aber auch professionelle Sozialarbeiter und Psycholo-
gen und Mitarbeiter, die durch staatliche Mainahmen, z. B. Youth-Worker-
Projekt etc. sind erst spiter in die Organisationen eingetreten. Dies ruft bei

den Griindungsmitgliedern der Aids-Hilfen immer wieder Befiirchtungen

des An-den Rand-gedréngt-Werdens hervor.

Die Organisationsmatrix der Aids-Hilfen hat sich zum dritten durch die
Ausbreitung und den Verlauf der Krankheit Aids massiv verdndert. In der
Griindungsphase der Aids-Hilfen war die Verleugnung der bedrohlichen
und zerstdrerischen Aspekte der Krankheit noch méglich. Aids-Hilfen
boten ihren Mitglieder eine berufliche und ideelle, nicht selten auch eine
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“sexuelle und erotische Perspektive, zogen sie doch immer neue und
- neugierige Personen an. Die Homosexuellenszene trat mit Hilfe der Aids-
= ‘Hilfenr aus dem Schatten ans Licht, sie etablierte sich. Es war zudem die
o Zeit der Aufklirung Uber das HIV-Virus, der 6ffentlichen Debatten um die
/- Aids-Politik und nicht zuletzt die Zeit der bunten Aktionen. Zum Zejtpunkt
~-der Workshops 4nderte sich diese Phase. Das Thema Krankheit, Pflege,
-Sterbebegleitung trat massiv in die Matrix der Organisation und verlangte
'-'-LEmprozesse und den Umbau der Identitit der Organisation.

+iIn diese Phase mischten sich die verschiedenen professionellen und
ehrenamtlichen, die Geschlechter- und Generationskulturen in der Organi-
sation, und eine Auseinandersetzung um die Definition der Krankheit
begann erneut. Kulturell hatten es die Aids-Hilfen immer wieder versucht,
'A'ids als romantische Krankheit, als Krankheit der 1iebenden zu definieren.
-_Z:D'a'gegen standen Definitionen, die in Aids die Wiederkehr des Bosen, des
Schuldigen und Fremden sehen wollten. Im Kontext dieser Definitionen
entstehen Tabus und Abwehr.

Der Anfang des Prozesses: Schatten — Licht
und manische Aktionen

Wir haben unsere Arbeit mit der Vorstellung der einzelnen Aids-Hilfen
egonnen und die Teilnehmer des Workshops eingeladen, die Geschichte
hrer Organisationen jeweils zu erzihlen, Uns interessierte, welche Fragen
vann in die Organisationsmatrix eingedrungen waren und mit welchen
Mitteln und in welchen Formen dic Organisation darauf reagiert hat,
'Ielchzemg interessierte uns Aufbau- und Ablauforganisation und das
ffektive Geschehen in den Aids-Hilfen. Wir baten darum, die Geschichte
er__._Orgamsatlon wie eine Lebensgeschichte mit Kontinuititen, Diskonti-
taten, Wendepunkten und Ereignissen zu erzihlen, Vom freien Erzihlen
rhofften wir uns eine Gestaltbildung, die wir introspektiv erschlieen und
ektieren wollten.

GIeich zu Beginn, quasi am Beispiel der ersien Geschichte, kam es
miersten Konflikt, an dem sich alle Mitglieder der Gruppe beteiligten.
_éuptamtlicher Mitarbeiter einer grofen Aids-Hilfe, warb um eine
ensive PR-Strategie in seiner Vorstellung, um Marketing und Sponso-
g, um den ,Schmuddelcharakter” der Arbeit, wie er es ausdriickte,
zuwerden. Er steigerte sich formlich in eine strategische Rede und
llte seine Kampagne vor, die er, gesponsert von verschiedenen Firmen,
flen Bussen und StraBenbahnen der Stadt anbringen wollte: Gegen
ids hilft nur eins! Geld! Er verteilte Visitenkarten und kleine Schreib-
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blécke mit einem bunten Regenbogen als Werbegeschenke. Fr hatte eine
Werbeagentur davon iiberzeugt, unentgeltlich fiir die Aids-Hilfe zu
arbeiten. Dabei war seine duBere Erscheinung auffillig, zu langem sehr
dunklen Haar trug er auBer einer kleinen, bunten indischen Weste nur
weille Kleider.

Wihrend ich selbst noch {iber meine Bewunderung, aber auch Befrem-
dung und iiber die Bedeutung seines Beitrages nachdachte, meldete sich
ein Teilnehmer, nennen wir ihn A., der in der gesamten Workshop-Reihe
immer wieder die Position eines starken normativen MaBstabs wahrneh-
men sollte, die Position des Hiters von Normen und Werten im Verband,
Er hielt eine heftige Gegenrede gegen die PR-Strategie von B. priisentierte
Beschliisse aus Landes- und Bundesversammlungen und sprach sich gegen
den Ausverkauf der Identitit der Aids-Hilfen mittels Marketing und
Professionalisierung aus. Aus der Vorstellung von B. war ziemlich schnell
ein heftiger, anscheindend theoretisch-politischer Konflikt geworden, ein
Streit um Konzepte und den richtigen Weg und nicht zuletzt um Defini-
tionsmacht in der Gruppe. Interessanterweise zog sich B. daraufhin zuriick
und gab seine Position defensiv auf.

Die Gruppe zog sich angesichts diese Streites zwischen B. und A. auf
die Formel: ,Jede Aids-Hilfe ist unterschiedlich®, zuriick. Beide Positionen
seien wichtig. Die grofle Stadt B. sei nicht mit anderen Organisationen zu
vergleichen und habe schon immer etwas Besonderes dargestellt. In der
Mittagspause wurde dann, fast nebenbei erzihlt, da B.s Stelle befristet sei
und er nach seiner Aktion bei der Aids-Hilfe aufhdren wiirde. Gleichzeitig
wurde erwihnt, dafl er ein ,,Hete", also heterosexuell sel.

Kommentar:
Meine spontanen Gegeniibertragungsreaktionen auf B. gingen in die
Richtung Aggression und Spott, ,,wie affig”, dachte ich einmal. Ich geriet

bereits am Anfang in einen inneren Streit zwischen der ,rationalen Organi-
sation”,
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dann wire es um Konzepte gegangen und dem Eindruck, daB es
sich bei B.s Vorstellung um eine Abwehrreaktion handelt, um etwas, was
nicht ausgesprochen, nicht gedacht und nicht gefithit werden darf. Die
Euphorie und ﬁbertreibung in seinem Beitrag wiesen darauf hin, daB es
um mehr ging als um ein Programm. Dazu scheint es aber nitig, sich den
gesellschaftlichen Umgang mit der Krankheit Aids vor Augen zu filhren,
vor allem die Verleugnung der Bedrohlichkeit der Krankheit und die
Verleugnung der depressiven Seiten der Krankheit miissen nachdenklich
machen. Sicher haben wir uns an die vielen bunten Priservative, die die
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StraBenbahnen verzieren, gewthnt, auch an die intelligenten Plakate, die
- Botschaft scheint zu lauten ,anything goes®.
Der Appell des Zeitgeistes heute 148t sich bei allem Gerede iiber die
- Risiko- und Zweidrittel-Gesellschaft wohl am besten mit mit dem Titel
eines Bestsellers diagnostizieren, der da lautet, ,,Sorge Dich nicht, lebe*.
. Dazu gehort neben den Segnungen der Konsumgesellschaft vor allem
positives Denken, das heiflt die Verpflichtung an die Menschen, gliicklich
~#r sein und nach Gliick zu streben, In den westlichen Industrienationen
. wird Gliick gleichgesetzt mit Konsum, mit Freizeit. Ganze Industrien
‘bemiihen sich um die Herstellung von Gliicksgefiithlen. Mit dem Auftau-
chen von Aids war die Botschaft des Konsumismus, das Streben nach
ambedingtem Erfolg und nach Gliick, bedroht. Die unmittelbaren Reaktio-
nen der Offentlichkeit auf Aids waren denn auch zundchst aggressiv, im
‘Sinne der traditionellen, im Mittelalter entstandenen Verkniipfung von
‘Krankheit mit Schuld und Strafe. ZwangsmaBnahmen wurden erwogen.
‘Unerwartet liberal reagierte jedoch die konservative Bundesregierung und
die ihr nachgeordneten Behérden: sachliche Aufklirung und die Pflicht
zum Gummi wurden zentrale Sdulen des politischen Programms. An den
-.'Alds- Priaventionsprogrammen erstaunt der unschuldige Optimismus, die
“rische, frohliche und nette Sexualitit — auf diesen sehr merkwiirdigen
“Aspekt hat Oester (1993) hingewiesen. In gewisser Weise hat B. mit seiner
‘Kampagne genau diesen Zeitgeist getroffen. Seine Arbeit hat dazu bei-
etragen, die Aids-Hilfe unschuldig zu machen, ihr Anliegen kompatibel
it anderen Werbeinhalten.
~Ich habe fibrigens die Gegenrede von A. als politische Rede gedeutet,
Is Gegenmacht, die sich zum einen dagegen richtete, daB heterosexuelle
Inhaber von ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen die Macht und die Fithrung
n den Aids-Hilfen ergreifen konnten. Mit der Chiffre, die dann von der
Tehrheit der Gruppe vertreten wurde, wurde der Konflikt in der Weise
gelost”, daBB Bs. Position in der Gruppe als ,geduldet aber isoliert”
mschrieben werden kann, B. hat im Rahmen seiner Beschiftigung eine
eihe von 6ffentlichkeitswirksamen MaBnahmen durchgefiihrt, Spenden-
elder akquiriert etc. Auffillig war sein agiles und aktives Verhalten,
sere Intervention auf den Konflikt bezog sich im tibrigen auf den
qt;bnalen Teil der Organisation, wir fragten nach dem Konzept, nach den
erantwortlichen Gremien, nach dem Team und erfuhren, da8 B.s Aktiviti-
en von allen Gremien formal akzeptiert waren.
~Auf die Bedeutung des Verhaltens von B. bin ich erst im Rahmen einer,
enn auch kurzen, psychoanalytischen Reflexion der Sitzung aufmerksam
emacht worden, der die extreme Angst vor der Krankheit im Verhalten
on:B, thematisierte. Ich hatte zwar die Zuschreibung, daB B. hysterisch
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agierte, jedoch die Angst vor Aids, die in dem grobem Spruch liegt:
»gegen Aids hilft nur eines — Geld!”, {ibersehen. In diesem Zusammenhang
ist B, und sein Slogan ein Analysator der Organisationsmatrix, verweist
dieser doch auf eine unbewuflte Angst, dafl3 Geld nicht hilft.

In diesern Zusammenhang interessant ist eine kurze Bemerkung eines
anderen Mitgliedes aus der gleichen Aids-Hilfe, der sich damit vorstellte,
daB er in der letzten Zeit fast nur noch auf Beerdigungen sei und depressiv
und arbeitsunfihig in den Tag hineinlebe. Er vergidBe Termine, verschwitze
offentliche Auftritte und hétte tberhaupt keine Lust, an Podiumsdiskus-
sionen und ghnlichem teilzunehmen. Diese Mann war schwul, gehdrte sehr
zur Gemeinschaft und war beliebt. Er lebte ganz offensichtlich den de-
pressiven Teil der Arbeit aus. Auf die Intervention der anderen Grup-
penmitglieder, zu lernen sich abzugrenzen, reagierte er nicht und zog sich
zuriick.

Vom Phénomen der Organisation her betrachtet sind die unterschiedli-
chen Positionen im Gruppenprozel3 beider Mitglieder der gleichen Organi-
sation bedeutend: ein homosexueller Mann, der sagt, er sei fast nur noch
auf Beerdigungen, und ein heterosexueller Mann, der saglt: Gegen Aids
hilft nur eines: Geld. Jemand, der einen manischen, gleichzeitig aber auch
illusiondren Teil hin zur Gesellschaft {ibernimmt, die sich doch bitte durch
AIDS nicht verunsichern lassen soll, und jemand, der den depressiven Teil
tibernimmt und zu den Beerdigungen geht, gleichzeitig in der Gruppe aber
defensiv bleibt.

Die Psychoanalyse hat die Homosexualitidt als eines der gréBten Tabus
bezeichnet. Gegen dieses Tabu und die damit verbundenen Schuld- und
Schamgefithle haben die Homosexuellen immer eine positive Deutung
gesetzt: Homosexuelle als besonders bedeutende Triger der Kunst und
Kultur, die homosexuelle Liebe als andere, aber sehr romantische Liebe.
Nun sind Organisationen, die von Homosexuellen geprigt sind wie die

Aids-Hilfe in bezug auf die Entfaliung des méinnlichen Narzilmus sehr

groflziigig. B.s weille Kleider und sein Auftreten verweisen darauf, gleich-

zeitig verdeckt und verweist der Slogan — gegen Aids hilft nur eines: Geld
— auf die Todesangst, die diese Krankheit ausldst und die als Realitit des

Todes von einem anderen Mitglied der Gruppe ausgedriickt wurde,

Uber die Todesangst schreibt Freud, daf sie zwischen Ich und Uber-Ich
entstehe und das Ich sich aufgibt, weil es sich vom Uber-Ich gehaBt und
verfolgt anstatt geliebt fihle. Leben sei gleichbedeutend mit dem Wunsch,
vom Uber-Ich geliebt zu werden. Das Uber-Ich vertrtitt dieselbe schiitzen-
de und rettende Funktion wie frither der Vater, spiter die Vorsehung oder
das Schicksal. Das Ich sehe sich von allen schiitzenden Michten ver-

{assen.
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Krankheit und Schuld

-Aids-Hilfen sind familialisierte Organisationen, sie sind firr viele ihrer
homosexuellen Mitglieder zum Familienersatz geworden, das heift, sie
werden als Organisation inzestuds. Die Sequenz, die ich aus einer spiteren
‘Phase des Workshops vorstellen méchte, begann im Rahmen einer Diskus-
sion um Denken, Fiihlen und um Konflikte in den Aids-Hilfen.

* Das Thema wird erdffnet mit Statements {iber die Debattierungskultur, iiber das
-Zerreden von Strukturen und Arbeitsauftrigen, iber Befindlichkeitskulturen,
- Debatte um Priorititen und die Zerfaserung der einzelnen Aids-Hilfen in Sub-
“gruppen, zum Beispiel Frauenarbeit, Drogenarbeit, etc, Interessanterweise wird
-+in dieser Runde das Thema Tod und Krankheit vermieden. Berichtet wird, und
“.hier entsteht sehr viel Rescnanz in der Gruppe, daff unendlich viel getratscht
witrde. ,,Wer war bei wem? Wenn der in der Sprechstunde war, muB er positiv
sein.”

.- Ein Teilnehmer berichtet von Verwicklungen, die sich daraus ergeben hiten,
daB ein chrenamtlicher Mitarbeiter den Freund eines hauptamtlichen Mitarbeiters
angesteckl habe, Es kommt zum Konflikt zwischen der gesamten Gruppe und mir,
al§ ich, nachdem ich mich vergewissert habe, daB diese Ansteckung, wenn nicht
beabsichtigt, so doch bewult und fahrldssig herbeigefiihrt wurde, hieriiber eine
moralische Verurteilung ausgesprochen habe. Die Gruppe reagiert aufgewiihit und
schr zornig als ich noch einmal ziemlich apodiktisch wiederhole: Wer positiv ist,
dies weill und mit jemandem ungeschiitzt schlift, handelt unmoralisch. Deutlich
'irc_l, dall sowohl Positive, die (fahrldssig) andere angesteckt haben, als auch
éjenigen, die {unvorsichtig) sich haben anstecken lassen, in Aids-Hilfen arbeiten.
Die Diskussion ist hektisch, chaotisch, unstrukiuriert und sehr aufgewiihit. Wir
beschliefien, eine Pause zu machen. In dieser Pause habe ich das Gefiihl, AuBen-
iterin der Gruppe zu sein. Die Gruppe reagiert dngstlich auf mich, als ginge von
mir eine Gefahr aus, Nur A. bezeichnet mich mutig als Midchen, das von vielen
Dingen keine Ahnung habe und das man nicht so ernst nehmen miisse.

.-;'_Deutlich ist allerdings die Affekispaltung, die zwischen mir und der Gruppe
tstanden ist: ich bin emp6rt, wenn auch unsicher, so doch wiitend, wihrend die
tuppe betreten und peinlich beriihrt, aber sehr gehemmt ist, Ein Mitglied der
ruppe beginnt mit einem lingeren Statement in meine Richtung, daB immer
ieder, auch hier, Krankheit nur in Zusammenhang mit Schuld gedacht wiirde, Ich
komme spiiter eine Zeitschrift iiber Schuld geschenkt, die genau diesen Konflikt
r fahrldssigen Ansteckung zum Thema macht, Die Gruppe ist sehr versthnlich,
tiend, und ich gehe wieder in meine abstinente Haltung.

“Als homosexueller Mann ist mein Kollege sehr bemiiht, den Kenflikt zu kitten.
ugunsten der Arbeitsfihigkeit soll der Gruppe ein Kompromi angeboten werden:
i die Aids-Hilfen tiberhaupt als Organisationen arbeitsfihig zu machen, habe
an diese Frage zum Tabu erklirt. Will man {iber Schuld und Unschuld reden,
lirde man die Arbeitsfihigkeit der Organisation iiberlasten. Die Gruppe gibt sich
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mit dieser Diskussion allerdings nicht zufrieden. Sie beharrt auf ihren Gefiihlen.
Sie beginnen, iiber ihre Lust zu sprechen, ohne Gummi Geschlechtsverkehr zu
haben. Interessanterweise stammten solche AuBlerungen aber von Minnern, die
negativ waren, wihrend die positiven Minner hilflos auf den Boden schauten und
schwiegen.

Kommentar:

Eine Deutung des Unbewuflten der Organisation in dieser Sequenz mufl
die Angst zum Ausgangspunkt nehmen: die Angst der Supervisorin vor der
Gruppe und vor ihrer | fremden” Sexualitdt und die Angst der Gruppe vor
der fremden Supervisorin, deren Fremdheit erst mit der moralischen
Verurteilung fiir die Gruppe fiithlbar wurde. Die Identifikation der gesam-
ten Gruppe mit dem Klienten der Aids-Beratung und die ldentifikation der
Supervisorin mit demjenigen, der moglicherweise angesteckt wurde,
thematisieren nicht nur die Angst vor der Krankheit, sondern auch Produk-
tion von Unbewuftheit und Ideclogiebildung in Organisationen.

Es zeigt sich als ein Aspekt des UnbewuBten der Organisation Aids-
Hilfe: die anarchistische Seite der Lust, die Suche nach dem Kontrollver-
lust und der Konsens in der Gruppe, diese Seite zu schiitzen. Das un-
schuldige, harmlos fréhliche Kondom zeigt sich in seiner ideologischen
Bedeutung. Der gegenwirtigen Priventionswerbung muB attestiert werden,
daf} sie zur Naivitit tendiert. Die Verfihrung des Partners eines Kollegen
zum ungeschiitzten Geschlechtsverkehr stellt vor dem Hintergrund der
GewiBheit iiber die eigene Krankheit aber mehr dar als ein lustvoll geleb-
tes Risiko. Sie ist ein Umgang mit der eigenen Krankheit im Sinne von
Rache und destruktiver Wut. Dieser Seite muf3 sich eine Organisation
stellen, die fiir sich in Anspruch nimmt, infizierte Patienten zu beraten. Die
Idee der Gemeinschaft der Homosexuellen darf nicht in eine Unfihigkeit
niinden, sich gegeniiberzustellen. Gleichzeitig hat meine Gegeniiberstel-
lung und moralische Verurteilung des Klienten aber fast paranoide Reak-
tionen ausgeldst: namlich Flucht.

Auf der Suche nach einer Erkldrung dieses Phinomens habe ich mich
noch einmal mit dem Werk von L.eon Wurmser (1993) und seinen Studien
zum Schuldgefiihl und zur Uber-Ich-Bildung beschiftigt. Ich méchte kli-

ren, warum jemand einen anderen gefihrlich fahrldssig behandelt, das heif3t

ich mochte die Liicke zum Unverstandlichen schlieBen, um einer Didmoni-

sierung zuvorzukommen. Ich glaube, daf3 dies der Beitrag ist, den Supervi- :

sion als Aufklirung des Unbewullten in Organisationen leisten kann.

Wir haben es hier mit Aggression zu fun oder genauer mit sexuellem.
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Ausagieren. Moralische Hemmungen und Schranken werden durchbrochen.
Wurmser spricht in diesem Zusammenhang von einer Entfesselung. In sei-
ner Arbeit {iber die Flucht vor dem Gewissen ordnet er diese, das Ich {iber-
wiltigenden Entfesselungen, dem Gefiihl eines unertriglich gewordenen
inneren Uber-Ich-Drucks zu. Wurmser (1993) spricht von einem zerbro-
chenen Gewissen, welches einerseits dem {(sexuellen) Ausagieren nachgibt,
andererseits aber strengste Pflichterfiillung fordert. Ursache fiir dieses zer-
brochene Gewissen seien Ressentiments, deren Ursache die Uberzeugung
sei, daB einem Unrecht geschehen ist, daB man iibervorteilt und betrogen
wurde. Wurmser bezieht sich hier auf Studien vor allem von Scheler und
Nietzsche zum Ressentiment. Dabei sind drei Begriffe bedeutend: Loyali-
tit, Betrug und Ungerechtigkeit und schlieBlich das Ressentiment.

- Das Ressentiment entstehe vor dem Hintergrund der Loyalitit, die auf
‘mehr beruhe, als auf einer gewdhnlichen Objektbeziehung. Loyalitit ist
Bindung an jemanden, der als verpflichtende Autoritdt angenommen
worden ist und von dem man fiir geleistete Treue, Liebe und Anerkennung
‘erwartet, die Verletzung dieser Erwartung bewirke das Ressentiment und
‘sei die Grundlage fiir die Uber-Ich-Spaltung. Die Enttduschung der Loyali-
tit bewirkt dabei Selbstverurteilung und tiefe Scham, die Werte wie
‘Gerechtigkeit und Loyalitit als Hohn erscheinen 148t. Dies ist der seelische
_B_oden fiir eine selbstgerechte Identifizierung mit dem Racheimpuls und
der Verkehrung von moralischen Hemmungen in ihr Gegenteil. Das Ich
verwandelt sich vom Opfer zum brutalen Richter und Richer, von der
Selbstanklage hin zur Anklage, die Auflehnung gegen alle menschlichen
Bindungen und Verpflichtungen eingeschlossen.

. Legt man diese Deutungen Wurmsers zugrunde, so mufl man die
nttduschte Loyalitit des HIV-positiven Klienten und die hohe Bereitschaft
er Gruppe, sich mit ihm zu identifizieren, in der Fallgeschichte zum
‘Atsgangspunkt fiir das UnbewuBte der Organisation Aids-Hilfe nehmen.
TFir die Mitglieder der Organisation Aids-Hilfe ist die Gemeinschaft der
‘Homosexuellen wie die Anfangsszene zeigt eine sehr hoher Wert. Diese
émeinschaft wird behandelt wie eine Familie. Der Fall zeigt aber nun
ehr deutlich, daB sich aus der Zugehorigkeit zur gleichen Minderheit noch
eine Loyalitit ergibt, die reziprok ist. Im Gegenteil: der Fall zeigt Ambi-
alenz. Damit droht aber etwas ins BewuBtsein der Organisation und ihrer
litglieder zu dringen, was sehr bedrohlich ist, daB die Gemeinschaft auch
riichig ist, dabei wird auch vordergriindig inszeniert, daB auch gelogen
nd geheuchelt wird. Dariiber entstehen Scham, ein Minderwertigkeits-
~gefiihl und das Gefiihl der Isolation, und dieses ist unertréglich.

A'x:l_é.chrift der Verf.: Prof. Dr. Katharina Groning, Freiligrathstr. 10, 44797 Bochum
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1.

2.

Anmerkungen

Ich beziche mich hier auf die drei Sdulen des Konzepts von Max Weber zur legitimen
Herrschaft.

Lappassade, G.: Der Landvermesser: oder die Reform der Universigit findet nicht statt.
Frankfurt a. M. 1978, Methodische Stiitzpunkte der Institutionsanalyse von G. Lappassa-
de:

Institutionsanalyse: die soziologische Strukturanalyse der Institution, wobei die wissen-
schaftstheoretischen Beziige der Soziologie, die L. benutzt, aus den Emanzipationsbewe-
gungen der 68er stammen. Die franzésische Kritik der Institution unterscheidet sich
durch eine besondere Praxis von der Institutionskritik anderer Linder (USA).
Gruppendynamik: verkennt nach L. das Institutionssystem,

Die Analyse der Institution: ist nach L. eine notwendige Erginzung zur Gruppenanalyse,
Er schligt vor, bestimmte, sonst unverstindliche Phinomene im Gruppenproze der
Institution zuzurechnen.

Analysatoren: solche Phinomene, die eine verborgene Wahrheit hervortreten lassen:
alles, d. h. Gruppe, Personen, Ereignisse, Skandale. Der Ausdruck kommt aus der Phy-
sik, Chemie und Kybernetik {differenzieller Analysator).

Konstruierte Analysatoren sind z. B. das psychoanalytische Zeremoniell als Triger von
Ubertragung. Natiirliche Analysatoren sind zum Beispiel soziale Bewegungen, die
soziale und geselischaftliche Probleme zunichst agieren, dann Erkenntnisméglichkeiten
liefern.

Institutionsbilanz: ein konstruierter Analysator, eine Verkleinerung der Institution. Sie ist
das Material, das der Analytiker zur Deutung und Interpretation auswihlt.

Das Institutionsgeheimnis ist das Verhiillte der Institution. Die Institutionsanalyse
versucht, durch das in der Institution Verborgene hindurch die Struktur der gegebenen
Gesellschaftsformation zu entschliisseln, z. B. Selektion durch Priifungen und Selektion
durch die feinen Unterschiede. Die drei Ebenen der Institution sind nach L. Okonomie,
Politik und Ideologie

Ausgangspunkt fiir institutionelle Ubertragungen ist damit das Gefiihlsverhilinis, welches
Menschen zu den Institutionen entwickeln, d.h. zu untersuchen ist insbesondere das
Gefiihlsverhilnis, welches Menschen gegeniiber Familie und Kultur entwickeln, Zwar
spricht Freud 4hnlich wie Erdheim (1984) in seiner Arbeit (ber die Produktion von

Unbewultheit von einem Antagonismus zwischen Familie und Kultur, d. h. Familie und |

Kultur werden als zwei sich ausschieBende soziale Orte begriffen, fiir die der einzelne
Mensch villig unterschiedliche Kompetenzen bendtigt, Umgekehrt kann diese AuBerung

Freuds tiber den Antagonismus von Familie und Kultur auch so interpretiert werden, da3 -
es Ubertragungen sind, die dern Individuum die Unterscheidung zwischen Familie und .

Kultur affektiv erschweren. Institutionelle Ubertragungen familisieren die Kultur und die
Institutionen durch die Produktion von Wiinschen, IHlusionen, Phantasmen.

Erleichtert werden institutionelle Ubertragungen durch den Tatbestand, da® Eltern
gleichzeitig immer auch Instanzen des Sozialisationsgeschehens sind, sie sind, wie die
Soziologie es ausdriickt, Signifikante Andere. Sie vermitteln dem Kind auf unauslésch-
liche Art den Blick der Anderen. Hierfiir hat die Sozialpsychologie den Begriff des ME
geprigt: das Kind lemnt sein Verhalten tiber die erinnerten Xommentare und Worte, die
Gesten und Handlungen seiner Eltern zu bewerten. Es entwickelt fiber die elterlichen
Botschaften ein inneres Bild davon, was andere von ihm halten. Institutionelle Uber-
tragungen sind sozialisationstheoretisch gesprochen das Medium, welches die Entwick-
lung vom Signifikaten Anderen zum Generalisierten Anderen, oder psychoanalytsich
geprochen den Wechsel von Familie zur Kultur blockiert,
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den Aufbau von Nischen in und am Rande der Schule wiedergewinnen
kénnen.

/. Die Berufsgruppe der Lehrer und Lehrerinnen gehort nicht unbedingt
zur bevorzugten Zielgruppe von Supervisoren und Supervisorinnen und ich
‘kann nicht iibersehen, daf} ich nach manchen Sitzungen angestrengt und
‘miide bin, weil entweder die typische schulische Bewertungstendenz so
festsitzt und gelegentlich die kleinen Gefilhle und Verstehensansitze
‘torpediert. In solchen Momenten teile ich die Skepsis tiber die Chancen
‘von Supervision in der Schule. Dennoch haben mir sieben Jahre kon-
‘tinuierlicher Supervisionsgruppen mit Lehrern und Lehrerinnen auch viel
‘Respekt verschafft vor der Gratwanderung, die nachdenkliche und enga-
“gierte Vertreter/innen dieses Berufsstandes versuchen und immer noch
“hicht aufgegeben haben, jungen Menschen unter Einsatz ihrer Kraft und
Kreativitit Freirdume des Lernens (was heift: Freiheit und Rdume) zu
wverschaffen. Insofern stehe ich bei allem supervisorisch notwendigen
- Oszillieren zwischen Nihe und Distanz héufig auf ihrer Seite, weil ich ihre
manzipationsinteressen feile.

“ Wenn ich im folgenden einige Erfahrungen aus meiner Supervisions-
~praxis mit Lehrern und Lehrerinnen darlege und reflektiere, so werden
.diejenigen, die dieses Arbeitsfeld kennen, nicht unbedingt Neues erfahren,
ber vielleicht das bereits Bekannte von einer gegenwartskritischen Per-
'spektlve her ansehen konnen. Die dabei angefithrten Beispiele weisen auf
ensible schulische und gesellschaftliche Themen hin, und ich hoffe, dafl
ch dabei eine Zeigefinger-Mentalitit vermeiden konnte. Vielzusehr bin ich
elbst immer wieder in diese Fille verwickelt, wie sich erweisen wird.
- Motiv dieses Beitrags ist eher, Kollegen und Kolleginnen an meiner
Nachdenklichkeit iiber die aktuellen Dilemmata eines Berufsstandes
fhaben zu lassen.

Bernadette Grawe

Was nicht mehr wahrgenommen wird, verwahrlost!

Erfahrungen mit der Produktion von Unbewuftheit in der Schule

Zusammenfassung: Die Autorin geht davon aus, daB im schulischen Alltag
wichtige, fiir die Entwicklung der Schiller und Schiilerinnen bedeutsame
Konflikte wegstrukturiert und unbewuBt gemacht werden. In den in der Super-
vision mit Lehrern und Lehrerinnen berichteten Unterrichts-Stérungen kehren
diese Konflikte verschliisselt wieder. Anhand einer Reihe von supervisorischen
Fallbearbeitungen kann illustriert werden, wie sich im supervisorischen Raum
solcherart blinde Flecke aufhellen lassen, aher auch, welche Widerstinde dem
entgegenstehen. So bilden zum einen das pidagogische Ich-Ideal und die Uber-
Ieh-Struktur der Pddagogen, aber auch die institutionellen {und gesellschaft-
lichen) Reglementierungsinteressen an der Schule Grenzen fiir das supervisori-
sche Aufklirungs- und Reflexionskonzept.

Vorbemerkung

Die zentrale These, die diesen Beitrag leitet, stammt von Mario Erdheim
(1992): was eine Gesellschaft, eine Institution oder auch der einzelne
Mensch nicht zur Kenntnis nehmen will, weil es unbequem oder unange-
nehm ist, weil es Angst macht und konflikthaft ist, wird unbewuBt ge-
macht. , Produktion von UnbewuBtheit” wird damit ein aktiver ProzeB, der
Krifte beansprucht und von anderen Dingen abzieht. Was nun in der
Schule unbewuBt gemacht wird, — so die Ubersetzung dieses Beitrags —
was in der Schule nicht der Sprache und dem BewuBtsein zugefiihrt wird
oder eine Chance der Verarbeitung erhdlt, das verwahrlost, das franst die |
Réinder der Gemeinschaftlichkeit und der Vergemeinschaftung in der
Schule aus, das korrumpiert Bildung, pidagogische Ideen und pidagogi- -
sches Engagement und kehrt als ,Stérung®, als Gewalttitigkeit oder als -
Krankheit, als Burnout oder als Unangemessenheit im WVerhalten vo
Lehrern und Lehrerinnen, Schillern und Schiilerinnen wieder. Die supervi
sorische Alltagsarbeit bleibt demgegeniiber von der Hoffnung und de
Erfahrung geprigt, dafl Lehrer und Lehrerinnen den verlorenen pidagogi
schen Optimismus durch Wahrnehmung, durch Versprachlichung, durch
Erkennung und Anerkennung, durch selbstreflexive Prozesse und durch
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1. Kampfe um Anerkennung

Emer Lehrerin fallen immer wieder vier Kinder auf, die auf eine ziemlich
dreiste Art und Weise ihren Unterricht storen. Alle Ermahnungen helfen
ichts. Ganz auffillig ist ihr stindiges Zuspdtkommen am Beginn des
Uniterrichtes, sie lirmen dann und ,.... haben einen vulgéren Ton drauf. Ich
wuBte mir nicht anders zu helfen, 1ch habe ihpen in der letzten Stunde
aﬁn gesagt, sie sollten bitte stehen bleiben, die andern diirften sich bereits
tzen: So standen sie dann 5 Minuten zu Beginn der Stunde als Séulen in
der Klasse und machten auch dazu wieder bléde Bemerkungen. Irgend-
ann haben sie sich dann hingesetzt. Aber das hat auch nicht viel gebracht
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.. Ich weiB einfach nicht, wie ich die in den Griff kriegen soll ...“, so die
Lehrerin. In der Supervisionsgruppe, in der dieser Fall ganz am Ende der
Sitzung noch vorgetragen wird, macht sich Ratlosigkeit und Hilflosigkeit
breit. Jeder hat schon #hnliche Erfahrungen gemacht, wie die Runde ergibt,
wiitende Gefiihle werden wach tuber diese auffilligen Kinder, die als eine
Zumutung und als Belastung fir den Unterricht erfahren werden, und die
die Kollegen und Kolleginnen an ihre persdnlichen Grenzen bringen.
Langere Schweigephasen entstehen in der Supervision, Wir kommen in
dieser Bearbeitung zundchst nicht viel weiter als zur Kenntnis zu nehmen,
da die Kollegin zu diesem Mitte] greift. Ich selbst erlebe mich befangen,
hére zu, glaube fast nicht, was sie da erzihlt. Die Lehrerin berichtet mit
einer Mischung aus Schamgefithlen (diese Malnahme entspricht nicht
threm Ich-Ideal als Lehrerin) und Trotz (,ich wufite mir nicht mehr zu
helfen, wie soll ich mich denn anders wehren®). Sie blickt immer wieder
zu mir hin und ich fithle die Erwartung, sie dafiir zu entschuldigen. Ich
filhle mich aber fast wie geldhmt und es gelingt mir keine Intervention, die
diese Ambivalenz aufnimmt. Stattdessen warte ich weiter ab, und frage sie,
was denn mit dieser Klasse los ist. Sie erzihlt, daB die Kinder — neu auf
dem Gymnasium — nun mit einer besonders groen Gruppe von Mitschii-
lern und Mitschiilerinnen seit einigen Wochen in einem engen Klassen-
raum zubringen miissen. Diese vier Kinder kommen mit dieser Enge nicht
zurecht. Sie erzéhlt weiter, daB auch andere Kolleginnen viel Druck
erfahren mit dieser Klasse, nur die Klassenlehrerin biigelt alle Klagen
herunter: bei ihr scheint alles super zu laufen. Diese Erweiterung 16st
sowohl bei mir als auch in der Gruppe die Spannung etwas, und wir
konnen iiber die Umwege (rdumliche Enge, Nicht-verstanden-Werden
durch die Klassenlehrerin) Einfithlungen mit den Kindern aber auch mit
der Kollegin entwickeln. In der Exploration ist immer wieder ein Oszillie-
ren zu sehen zwischen der weiteren institutionellen Szene, die sich aus der
Ignoranz der Klassenlehrerin ergibt und der beschriebenen Beschdmungs-
szene. Die in der Supervision schliefllich entwickelte Anerkennung ihres
Argers mit den vier Schiilern, die Wahrnehmung des Dilemmas, keine
Unterstiitzung durch die Klassenlehrerin zu erfahren, erweitem die Fihig-
keit der Lehrerin, sich ihrem beschimenden Verhalten zu stellen und sie
erzéhlt, daB sie sich in dieser Situation auch wie sich selbst fremd vor-
gekommen sei,

Diese Supervisions-Erfahrung hat mich einige Wochen lang beschaftigt,
Gegenstand dieses Nachdenkens waren meine eigenen Lihmungsgefiihle
angesichts dieses Fallberichtes (in der Identifikation mit den Schiilern
wurden eigene Schulerfahrungen wieder wach), aber auch die Erfahrung,
dafl tiber die Umwege eine emneute Anndherung mdglich war und die
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Bewertung des beschimenden Verhaltens in der Gruppe verdffentlicht

werden konnte. Lehrer und Lehrerinnen, die einen grofen Teil ihrer

Tatlgkext mit Bewertungen und Notengeben verbringen, scheuen nichts

‘mehr, als selbst bewertet zu werden. Diese Bewertung ihrer eigenen

Tﬁtigkeit und ihres eigenen Verhaltens steht unter einem hohen Verdrén-

-~ gungsdruck und muf} anderen und sich selbst gegeniiber unbewuflt ge-

miacht werden. In einer vor- oder unbewuBten Ebene ist die Bewertung

~aber virulent. Ich entdeckte, wie ich selbst vor dieser vorhandenen Bewer-

tung auszuweichen schien und es erst der Umwege bedurfte, mich ihr
svieder anzunihern, ohne die Angst zu haben, die Beratungsbezichung zu
i der Lehrerin zu verlieren, denn extreme Schamgefiihle standen im Raum.

Und wieder wurde mir klar: Supervisorische Arbeit ist vor allem im
- gchulischen Feld fast immer eine von Absturz gefihrdete Gratwanderung
“zwischen Konfrontation und Anerkennung.

.- Beschdmende und/oder bestrafende Verhaltensweisen sind in der Schule
immer noch sehr verbreitet, das zeigt die supervisorische Praxis. Lehrer
tind Lehrerinnen prasentieren sich in den entsprechenden Fallbeispielen
hidufig als Opfer starker Affekte von Schillern. Immer wieder werden
Konflikte mit Klassen eingeleitet: ,Ich kriege diese Klasse nicht mehr in
den Griff.“ Pidagogische Arbeit wird als ,,Ordnung schaffen” und ,Diszi-
plinierung® erlebt und hat dann gar nichts mehr zu tun mit dem Ideal der
Lehrer und Lehrerinnen, Schiilern Freiriume fir die eigene Entwicklung
i1 verschaffen oder ihnen Spaf am Lernen zu vermitteln. Die Entleerung
‘dieser Ideale, das Gefiihl, sich in der disziplinierenden Rolle selbst als
Fremde zu erleben. (so wollte ich nie sein, wer bin ich bloB geworden!),
fithrt in vielen Fillen zu dem verbreiteten Burnout unter Kollegen und
Kolleginnen. In dieser entnervten und belasteten Situation greifen Kollegen
ohne daB sie es vielleicht geplant haben — spontan zu alten Disziplinie-
rungstechniken, und wenn sie noch nicht ganz ,,abgebriiht” sind, ist die —
ja-auch bei der Kollegin erkennbare — Mischung aus Scham und Trotz
‘hoch die giinstigste Ausgangsbasis fir eine selbstreflexive Betrachtung in
er Supervision.

:Mit etwas Abstand kénnen und miissen vielleicht noch ganz andere
“Gedanken und Vermutungen angestellt werden iiber diesen Fall. Wer von
_den beiden Beteiligten hat hier welches Problem? Die Lehrerin hat ein
roblem, weil sie die Triebhaftigkeit der Schiller und Schiilerinnen ab-
paltet, sie hat keine Sprache dafiir, hochsten die der Moral: die Kinder
“vérhalten sich ,ungezogen®, so dafl es einen empéren mufl, Die Kinder
rémpein auf ihren Nerven rum, kommen ihr zu nahe. Ohne Zweifel kann
ie ungeziigelte Aggressivitit der Kinder — vor allem in der Gruppe — sehr
iel Macht entfalten und auch bei Erwachsenen Angst ausldsen. Diese
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Macht — das Es, die triebhafte Seite der Kinder — in Grenzen zu halten, ist
eine wichtige padagogische Aufgabe. Zundchst mu man als Pidagoge/
Pidagogin aber davon Kenntnis haben und diese Realitdt der Kinder als
gegeben voraussetzen, um sich dazu zu verhalten. Hat eine solche Triebdy-
namik aber im BewuBtsein des Lehrers/der Lehrerin keinen Platz, wird sie
tabuiert und entwickelt er/sie Angst davor, so ist er/sie in diesen Situatio-
nen viel mehr mit sich selbst beschaftigt und in der Wahrnehmung der
Kinder und deren Probleme blockiert.

Was aber sind deren Probleme? Die vier Schiiler und Schiilerinnen sind
seit einigen Wochen im Gymnasium, in der 5.Klasse. Sie haben offen-
sichtlich hier noch keinen Platz gefunden, sie kommen gemeinsam zu spit,
wahrscheinlich, weil sie sich unterwegs treffen und zusammen die Zeit
vertrodeln. Sie sind nicht angepal3t, sie sehen (noch) nicht ein, wozu die
neue Schule gut sein soll. Die kleine Gruppenidentitit, die unter ihnen
entstanden ist, wird bereits abgewertet und zerschlagen: zu spit gekom-
men, stehen sie isoliert in der Klasse wie ., Sdulen”, wie lebende Mahnmale
einer Unangemessenheit oder Unangepaftheit. Auf welche Wiinsche sie
aufmerksam machen wollen durch ihr Zuspitkommen kann gar nicht her-
ausgefunden werden. So lernen sie etwas Zentrales iber die Schule: Schule
heift isoliert werden. Und sie lernen noch etwas anderes. Gruppenleben
soll sich nicht selbst entwickeln, sondem wird pidagogisch verordnet. Im
Gymnasium wird der durchkommen, der als einzelner {die Siule) seine
Leistung bringt und abliefert. Wie gnidig, schlieBlich im Klassenkollektiv
wieder auf der gleichen Ebene ankommen zu diirfen. Gruppen dienen nicht
der Lust, sondern der Arbeit.

Der Ubergang ins Gymnasium bringt die Schiiler — wahrscheinlich
deutlicher und markanter als die Grundschule — an die ,6ffentlichen®
Riume der Gesellschaft heran. Die Klassenrdume werden zu gesellschaftli-
chen ,Feldem®, zu Sozialrdumen, in denen die Kulturgiiter (Sprache,
mathematische Logik, Geschichte usw.) der Gesellschaft weitergegeben
werden. Nicht alle, so wissen diese Schiiler und Schiilerinnen, bestehen in
dieser Schule, Vielleicht liegt etwas in dem Tonfall, in dem sie die Er-
wachsenen iber diese Schule reden héren. Sie kommen jedenfalls zu spit
und driicken damit eine Abwehr, mindestens aber eine ambivalente Hal-
tung aus gegeniiber der Schule. Diese Ambivalenz zu verstehen, macht
sich aber keiner die Miihe. Die Ambivalenz wird ,,wegstrukturiert”, unbe-
wuBt gemacht, in tiefere Schichten der Identitit verschoben.

Diese Schiiler stehen am Beginn ihrer Jugend. Jugend war und ist

einerseits inhaltlich bestimmt durch eine Zukunftsbezogenheit, durch eine :

Offenheit fir Sozialisation; das Moratorium soll vorbereiten auf einen

zeitlich spiteren Status. Die Bildungsinstitutionen haben in den letzten
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Jahren aber einen uniibersehbaren Bedeutungsverlust erlitten. Noch so gute

Abschliisse verbiirgen immer Ofter keinen Eintritt in den Erwerbsstatus. Es

‘gibt ein ,Qualifikationsparadox® (Mertens 1985): das pidagogische Kon-

‘zept beruht auf einem Versprechen, das nicht eingelost werden kann.

Dabei ist ,Reinkommen” in diese (Arbeits- YGesellschaft offensichtlich

‘efwas Wichtiges, die Schulen sind immer noch die Institutionen der

“Selektion. Ob diese Kinder das schon fithlen? Ob sie sich unbewuf3t fra-

“gen, was diese Selektion soll, wenn sie spiter doch nichts mit den Ab-

“schliissen anfangen kénnen?

“» Die Szene, die wir vor uns haben, kann als ein Beispiel dafiir gewertet

“werden, mit welchen Schritten gelegentlich Adoleszenz in unserer Gesell-

‘schaft nicht verarbeitet, sondern herrschaftlich ,eingefroren” wird, wie

“Erdheim (1992, S. 316 ff.} darstellt. Konflikte der jungen Menschen werden
“nicht in der Auseinandersetzung mit der AuBenwelt geldst, sondern nach
“innen verdringt. Das unter enem hohen Uber-Ich-Druck von starken
~inneren Konflikten absorbierte Ich entwickeli Arbeitsstorungen und ,,...ver-
“mag die Gesellschaft nur iiber die eigene Innerlichkeit vermittelt wahr-
zunehmen“ (a.a. 0., S.318). Damit werden ,Anpassungsmechanismen”
“(Parin 1992) installiert, die das Ich mit dem Preis groBerer psychischer
“Unbeweglichkeit entlasten. Anpassungsmechanismen sind etwas anderes
ls Abwehrmechanismen, so Parin: ,,Wahrend man die Abwehrmechanis-
men als Niederschlag (oder als das im Ich errichtete Erbe} der kindlichen
Triebkonflikte ansehen kann, sind die Anpassungsmechanismen ein viel
direkterer Ausdruck dessen, da3 die soziale Umwelt in die Ich-Struktur
eingreift... (Parin 1992, S. 86).

-Ganz offensichtlich schwanken diese Kinder ja noch zwischen Abwehr
und Anpassung. Sie kdnnen sich in dieser Szene aber nicht der Antinomie
deér Herrschaft entzichen. ,,... opponiert man zum Beispiel in Form von
Krawall oder Delinquenz gegen das Bildungssystem, so sperrt man sich
damit aus ihm aus und in die Situation der Beherrschten ein; 148t man sich
umgekehrt darauf ein, sich durch die Assimilierung von Schulbildung zu
similieren, wird man von der Institution ,vereinnahmt”. Die Beherrsch-
ten sind oft vor derartige Zwickmiihlen gestellt, vor die Wahl zwischen
zwei Losungen, die unter bestimmten Gesichtspunkten eine so schlecht wie
die  andere sind* (Bourdieu 1995, S.111). In unserem Fallbeispiel nennt
die Lehrerin den Klassenraum ,eng®, auch sie selbst fiihlt sich in dieser
Atbeit offensichtlich begrenzt und ohne den sozialen Raum, der ihr er-
mdglicht, zu dieser kleinen Gruppe von Schiilern Kontakt zu bekommen
und sie in ihren Anliegen und Problemen mit der neuen Schulsituation
besser zu verstehen. Diese unangepafiten Schiiler kommen auf sie zu und
konfrontieren sie plotzlich mit Grenzfragen, auf die sie nicht verstehend,
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sondern nur reglementierend eingehen kann. Als Leiterin der Supervisions-
gruppe stand ich unter der Erwartung, die Lehrerin in ihrer fehlgeleiteten
Intervention anzuerkennen und ihr selbst erst einmal diesen Raum zu
verschaffen. Ich stand in der Erwartung, auch von mir aus nicht gleich
~reglementierend® und bewertend einzugreifen, eine Herausforderung, der
ich in dieser Situation zugegebenermaRen nur mit duBerster Miihe nach-
kommen konnte.

2. Senden auf verschiedenen Kanilen

Eine junge Kollegin, Frau B., hat evangelischen Religionsunterricht in der
Klasse 9. Diese kleine Lerngruppe besteht, wie sie in einer Supervisions-
sitzung berichtet, aus vier mehrheitlich eifrigen und aufmerksamen Mid-
chen und fiinf mehrheitlich unaufmerksamen Jungen. Frau B. stellt die
einzelnen Schiilerlnnen dar. Die Gruppe kommt immer nur fiir diesen
Unterricht aus zwei Klassen zusammen und sie setzen sich als Midchen-
gruppe und als Jungengruppe mit etwa einem rechten Winkel einander
schrig gegeniiber. Die unruhige Jungengruppe drgert sie sehr, am stirksten
fillt ihr aber Kai auf, er sei besonders dreist. Sie beschreibt folgende zwei
Situationen. Sie hatte iiber diese Bibelszene vom barmherzigen Samariter
gesprochen und hatte diese Szene von den Schiilern auch bibliodramatisch
spielen und erarbeiten lassen. Dabei ging es um die Szene, in der die
Leviten an dem Mann voriibergehen, der da unter die Rauber gefallen war.
Als sie in diesem Zusammenhang darum bittet, dafl jeder mal Situationen
assoziieren mége, in denen er an jemandem vorbeigegangen ist, sagte er

grinsend: ja er sei noch kiirzlich an einer Frau vorbeigegangen im Super- -

markt. Thr seien gerade die Taschen hingefallen, sie habe zwei kleine
Kinder an der Hand gehabt und da sei er einfach dran vorbeigegangen.

Und er wiirde das auch wieder so machen. Grinst. Frau B. ist sprachlos
und kann nicht wechseln. Sie sei ziemlich wiitend geworden. Die zweite !

Szene sei mitten im Unterricht geschehen. Kat sei in der Regel unauf-
merksam, rede iiber andere Sachen, wihrend sie ein Gesprich in Gang
setzen wollte, Plotzlich und unvermittelt habe er sie gefragt, ob sie denn

keine Kinder haben wollte. Sie habe geantwortet: das gehdre jetzt nicht

hierher, aber sie sei auch wiitend geworden. Sie empfindet diese Einwiirfe,

die er immer wieder macht und mit denen er sie provoziert, als unzulissige -

Ubergriffe. Sie weif nicht, wie sie damit umgehen soll.

In der Supervision entsteht nach der zweiten Szene ein gespanntes
Schweigen. Bei der ersten Szene ist noch ein Licheln im Raum zu fiihlen

gewesen, die Reaktion von Kai auf die Frage, ob er schon mal an jemand
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vorbeigegangen sei wie die Leviten an dem Mann, war in aller Dreistigkeit
ja-auch witzig gewesen: sie war eine provokante Abwehr eines gefiihlten
moralischen Anspruchs von seiten der Lehrerin. Ihre Frage konnte man
atich als in Richtung eines solchen Bekenntnisses zielend auffassen: ja ich
bin mal an jemand vorbeigegangen und hatte gerade zu viel zu tun und es
tat mir nachher leid. Jugendliche haben nun hiufig eine uniibertroffene
Fihigkeit, Szenen symbolisch aufzufassen und blitzschnell in ihrem Sinne
umzudrehen. Kai antwortet auf einem anderen Kanal, greift etwas auf, was
er;mehr fiihlt, als genau weif. Kais Einwurf kinnte dann auch bedeuten:
Du erwartest ja sowieso nicht von mir, daB3 ich einer alten Frau iiber die
StraBe helfen wiirde. Kai spielt darum mit seiner ,miesen” Seite und es
‘gelingt ihm auch, Frau B. damit aus der Fassung zu bringen. Damit lebt
‘Kai natiirlich einen Widerstand gegen den Unterricht aus.
“In der Supervisions-Sitzung stellt sich heraus, da die Jungen sich
igentlich vom Religions-Unterricht abmelden wollten, da sie dann aber
lehrplantechnisch nur die Mdglichkeit hatten, sich dem Philosophie-Unter-
richt anzuschlieflen, der aber bekanntermaBen langweilig und anstrengend
ar. Unter ,0konomischen” Gesichtspunkten war es also auf jeden Fall
infacher und vielleicht auch lustvoller, bei Frau B. im Unterricht zu sitzen
und sie gelegentlich mit gezielten Grenzverletzungen auf die Palme zu
‘bringen. AuBerdem hatte der junge Mann dafiir noch eine Reihe von
‘Zuschauerinnen, deren Beachtung fiir seine Kunststiickchen in dieser
kleinen Lerngruppe ihm auf jeden Fall sicher schien. Je mehr Einzelheiten
t{iber diese Szene und ihre Einbettung in Interessen und Handlungsmotive
der ‘beteiligten Midchen und Jungen verstanden wurden, um so mehr
konnte sich Frau B. entspannen und um so konkreter wurde das, was
“zunichst mit dem Etikett ,stért im Unterricht”, ,,provoziert mich® abge-
“deckt worden war. Frau B. berichtete dann weiter, dai8 die Médchen eine
Mischung aus ,Emporung” und ,Bewunderung® gegeniiber den unauf-
merksamen Jungen an den Tag legten. In jedem Fall fithite sie innerlich
ic Blicke der Midchen auf sich und dachte immer: warum wehren die
ich eigentlich nicht gegen diese bloden Jungen? Warum soll ich als
‘Lehrerin sie jetzt wieder reglementieren und zur Ordnung rufen. Die
‘Minner in der Supervisionsgruppe konnten das Verhalten der Jungen gut
¢érstehen und mehr und mehr wich die anfingliche Spannung in der
zung einem humorvollen Verstindnis fiir das pubertire Spiel zwischen
eiden Gruppen und die Erwartung, die beide Gruppen hierbei an die
Lehrerin richteten.
““In diesem Zusammenhang konnten wir auch iber die Reaktion von
frau B. auf Kais Frage nach ihrem Kinderwunsch sprechen. ,Das gehort
nicht hierher”, hatte sie gesagt und damit die Grenzverletzung einfach
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wegstrukturiert. Warum kann sie darauf nicht offen antworten? Wieder
begegnen wir dem ,6ffentlichen” Raum der Schule, in dem die privaten
Fragen keine Rolle spielen sollen. Vielleicht ist es aber auch gar keine
private Frage. Das provokant vorgetragene Thema hat es wegen dieser
Tonlage schwer und die Lehrerin fithlt sich angegriffen und ist irritiert,
weil sie es privat auffafit. Es konnte aber moglichweise gar nicht um sie
und ihren privaten Kinderwunsch gehen. Das Kinder-Thema, das ja auch
schon in der ersten Szene in dieser Stunde virulent war (Kai erzihlt, daB
er an der Frau mit den beiden Kindern vorbeigeht) bringt verdeckt die
Sexualititsthematik auf den Tisch und ist vielleicht auch als ein etwas
mifigliickter Versuch von Kai zu werten, mit den Midchen endlich richtig
ins Gespréch zu kommen und nicht nur als der ,Hans-Dampf*“ gesehen zu
werden.

Die Kollegin empfindet aber Kais Einlassungen als personliche An-
griffe und kann sie ebenfalls wie die Kollegin im ersten Fall nur als
ungezogen bewerten. Auf diese Weise wird die dahinter liegende Thema-
tik aber auch verdringt. Viele Lehrer/innen sehen ihre Lehreridentitit in
der fachlichen Vermittlung und merken erst in der Schule, daB sie sich
einen Beruf gewihlt haben, in dem sie immer wieder intensiv einbezogen
werden in ganz verschiedene Adoleszenz-Prozesse. Psychoanalytische
Verstehens-Zuginge sind nur unzureichend entwickelt und so strukturie-
ren sie einfach die vorhandenen Fragen aus dem Unterricht aus. DaB
dann an den ,Ritzen“ der sozialen Szene, in den Antworten und im
Schiiler-Verhalten verdreht und als , Stérung® wiederauftaucht, was nicht
einfach geleugnet und verdringt werden kann, irritiert viele Lehrer sehr
und sie reagieren sehr hilflos. Supervisorische Arbeit ist auch hier wieder
Arbeit an der Erweiterung der Wahrnehmung, an der behutsamen sym-
bolischen Entschliisselung von Verhalten und an der Entwicklung eines

Lehrerverhaltens, das nicht nur abspaltend oder verdringend vorgehen
mui.

3. Erziehen oder Verstehen

In einer Supervisionsgruppe erziihlt ein Kollege von einem 15jdhrigen
Araméer an einer Gesamtschule. Dieser fillt immer wieder durch stark
selbstbezogenes Verhalten und ausgiebige Selbstdarstellungen auf, braucht
hdufig die Zuwendung von Lehrern, gibt sich aber bei der kieinsten
Anforderung oder einer ihm miBliebigen Situation verbal-aggressiv. Er
stort den Unterricht, schafft er es aber dabei, wie der berichtende Lehrer
feststellt, immer am unteren Pegel der Aufmerksamkeit zu fahren. Jeden-
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falls wurde bisher von dem sonst an der Schule hiufigen Mittel der

‘Klassenkonferenz nicht Gebrauch gemacht. AnlaB fiir neuerliche Auf-

ierksamkeit auf ihn ist eine Vertretungsstunde, in der er eine Kollegin

eftig angegriffen habe, ihre Anweisungen ignorierte und sie mit aus-

fallenden sexuellen Worten beleidigt habe. Bisher hétten sich Kolleginnen

.diesbeziiglich noch nicht iiber ihn beschwert, aber nun sei herausgekom-

men, daB er dieses beleidigende und abwertende Verhalten bei mehreren

“Kolleginnen zeige. Damit miisse nun SchluB sein.

“"Das Gespriich in der Supervisionssitzung ist sehr aufgeregt. Eine genaue

xploration der Vorfalle will sich nicht entwickein. Die Einfélle drehen

“sich um Kultur-Unterschiede zwischen deutschen und araméischen Jugend-

chen, man betrachtet sein auffallend narzif3tisches Verhalten. , Wir nutzen

unsere ErziehungsmaBnahmen in der Schule viel zu wenig, wir lassen uns

~von den Jugendlichen doch immer mehr auf der Nase herumtanzen ..“ Ein

Kollege hilt eine flammende Rede fiir ein wichentliches Nachsitzverfahren
im Ende der Woche, bei dem immer ein andere Kollege Aufsicht macht
nd wo alle diejenigen Schiiler, die im Laufe dieser Woche eine Strafarbeit
machen sollten, beaufsichtigt werden. Andere halten dagegen. Es entwik-
‘kelt sich immer mehr eine Art ,Podiumsdiskussion” in der Supervision.
Als ich entdecke, da ich in einen vortragenden Stil geraten bin und diese
Entdeckung selbstkritisch ausspreche, beruhigt sich die Szene und wir
. versuchen zu verstehen, was denn die Aufregung bedeutet.

-Dabei wird sichtbar, daB die Kollegen und Kolleginnen in diesem Fall
“wieder einmal ihrer Machtlosigkeit begegnen. Der Kollege hatte den
Schiiler hier in der Supervisionssitzung schon einmal vorgestellt. Ver-
schiedene — auch hier entwickelte — Interventionen des Kollegen auf diesen
Schuler hin waren offenbar erfolglos geblieben. Erlebte und nicht bewiltig-
te Disziplinierungsprobleme der anderen Supervisanden verstirken die
Ohnmacht und gleichzeitig den Wunsch, endlich das ,, Wunder-Mittel” zu
finden, das ,Sesam-6ffne-Dich® fiir den durchgreifenden Erfolg gegen die
auffilligen Schiiler und Schiilerinnen. Es wird iiber die Last gesprochen,
cht als Lehrer arbeiten zu kénnen, sondern Sozialarbeiter sein zu miissen.
DaB dieser Schiiler ein Aramder ist, bringt zu den adoleszenten Themen
_.atch noch kulturelle Fremdheiten mit sich. So legt sich das Ritual der
Klassenkonferenz nahe, mit dem hier gegeniiber dem Schiiler endlich
vieder einmal ein ,Exempel” statuiert werden kann, mit dem die verloren
géglaubte Abgrenzung wieder funktioniert: hier die Lehrer — dort die
Schiiler. Bisher hatten wir in der Supervision immer wieder {iber die
Bemehung zwischen beiden Gruppen gesprochen, die Szenen, in denen
beide verwickelt waren, niher angeschen und die darin liegenden Informa-
tionen entschliisselt. Das war und ist eine sehr mithsame Arbeit, sie
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erfordert die Bereitschaft, die eigene Verwicklung nicht auszuschlieRen, die |
eigenen Anteile an einem Konflikt zu begreifen und entsprechende Lsun-
gen zu suchen. In dieser Sitzung bricht sich angesichts des Falles der
Widerstand der Lehrer gegen das supervisorische Programm Bahn und
cinige driicken in ihren flammenden Reden fiir neue ~Erziehungsmafnah-
men” im Grunde aus: wir wollen hier entlastet und nicht wieder belastet
werden. Leider ging die Sitzung ohne eine entsprechende Entspannung
zuende, aber dieser Abbruch gab mir Gelegenheit, diese Sitzung zu ver-
arbeiten und dann in der nichsten vielleicht noch einmal darauf zuriickzu-
kommen. So hérte ich mich selbst irgendwie am Ende nur noch den
Appell geben, den Kontakt zu dem Jungen nicht aufzugeben. , Die sozialen
Szenen miissen mit ihm zusammen verstanden werden. Der Schiller muf}
filhlen konnen, da8 er die Kollegin verletzt — das geht nur in direkter
Kommunikation ...“

In meiner Nacharbeit wurde mir klar, da8 die Lehrer mir ein Dilemma
vorgetragen haben. Dieses Dilemma hief3 tibersetzi: Wir wollen die Schiiler j
und Schiilerinnen ja verstehen, aber wir miissen sie doch erzichen, Und
schlieBlich: wo bleiben wir selbst mit unserer menschlichen Wiirde? So
schwanken sie zwischen heftigen Abgrenzungsbediirfnissen gegen die
aggressiven Ubergriffe von Schiillern auf der einen und ihren pidagogi-
schen Zielen und Verstehensversuchen auf der anderen Seite. Dabei bleibt
fraglich, ob dieses schulische Erziehungsmittel, die Klassenkonferenz,
wirklich dem Herausfinden einer pidagogischen und szenischen Wahrheit
dient oder der Sichtbarmachung, wer hier als der »Bosewicht”, der ,,Versa-
ger” ausgegrenzt werden soll. Auf diese Weise erhalten die beteiligten
Lehrer in diesem Ritual vielleicht noch nachtriglich eine indirekte ,, Wie-
dergutmachung” fiir die erlittenen Beleidigungen.

In der niichsten Supervisionssitzung erzihlte der Lehrer, daf die Klas-
senkonferenz stattgefunden und daB der Schiiler die ihm auferlegten
Sanktionen bereitwillig angenommen habe. Er sei jetzt stiller geworden
und habe sich entsprechend angepafit. Das Thema wurde nicht weiter
behandelt, Mir aber wurde wieder einmal deutlich, wie begrenzt der
Einflu3 supervisorischer Versuche der Wahmehmungserweiterung ist und
wie stark die Institutionen selbst auf bestimmite Kldrungsvorginge
EinfluB nehmen. Darauf hat die Ethnologin Mary Douglas hingewiesen.
»Institutionen stevern unmittelbar das individuelle Gedéchtnis und lenken
unsere Wahrnehmung in Bahnen, die mit den von ihnen autorisierten _
Beziehungen vertriiglich sind. Sie fixieren Prozesse, die threm Wesen
nach dynamisch sind, sie verbergen ihren Einflu und sie reizen unsere -
Emotionen zu einem standardisierten Angriff auf standardisierte Fragen
Man fiige all dem noch hinzu, daB sie sich mit einer Aura der Richtig-
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keit umgeben ... Jedes Problem, iiber das wir nach'z_ude.nken versuchen‘:
:v_erwandeln sie automatisch in ihr eigenes Organisationsproblem ...
{Douglas, 1991, S.151).

Fine Art Ausblick

'..Ma'n sollte nicht iibersehen, dafl die Gesellschaft sich §eit einigen_ J.ahren
darin zu gefallen scheint, die Lehrer und ihre Arbeit pfausc.haliswrend
abzuwerten. Nicht daB dieser Rerufsstand sakrosankt sei. V1el_e Lehrer
achen Witze ilber sich und ihre Berufsgruppe, sie kenne.n die ge‘sellw
schaftliche Diagnose und finden sich darin — wenn auch nicht unwider-
sprochen — wieder? o

i Die Dominanz der Okonomie in der Gesellschaft wirft hier viel schwer-
“wiegendere Fragen fiir unsere Zivilisation auf, und mﬂmancher Schul- und
ehrerschelte wird das Kind mit dem Bade ausgesch}ittet." .

“yon Hentig wird in den letzten Jahren nicht miide, tiber die Sghule
nachzudenken und die Bedeutung der Bildung fiir unsere G‘esellsch‘aft U
betonen. ,Die Antwort auf unsere behauptete oder: tatséchilche.Onen_txe-
-:"r’ungslosigkeit ist Bildung — nicht Wissenschaft, nicht I?fonnauof}, nicht
die Kommunikationsgesellschaft, nicht moralische Aufru.stung,.mcht der
Ordnungsstaat® (v. Hentig 1996, S.11), und er will es mchll:. hl.nnehmen,
wenn die Schule einerseits die Werte, die Kultur und. Miindigkeit t')e-
- ansprucht, aber doch nur das andere betreibt: d‘ie.Bff:d_lenung der Wirt-
schaft, das Fitmachen fiir die Laufbahn und die Disziplinierung der Jugend
(a:2.0.,8.59). . _
Supervisorische Arbeit mit Lehrern und Lehre.rmnen, so haben Wi;‘
“'gesehen, bringt an den Tag, welche Folgen das vacht-Wahrnehmen un
die Verdringung von wichtigen Lebens- und Entwicklungsprozessen der
Schiiler und Schiilerinnen fiir diese Bildungsvorginge an den ‘Schulet.n
_hat. Was nicht mehr wahrgenommen wird, verwahrlost und beginnt ein
storendes Eigenleben zu fithren. Die Institutionen. konnen es nur begrenzt
tiber Ritualisierungen eindimmen. Nimmt man .dlese Erkennt_ms emst,. 50
sind wichtige Anerkennungsprozesse fiir psychische und soziale Realité-
fen-von Lehrern und Schiilern dadurch in Gang zu" setzen, dal?’ m:in
Gi‘uppen bildet, die genauver hinsehen, welch‘e Hmtérgrunde denn die St6-
r'Li'n"gen an den Schulen haben, die die wichtigen Bﬂdungsprc')zess.g tor'pe-
dieren. Und der Eindruck tduscht nicht: Lehrer brauchen hier vielleicht
selbst weitere Bildung iiber jugendliche Entwicklungsprozesse. Insofern
ist immer noch Peter Fiirstenau zuzustimmen, der schon vor Jahren
(1979, S.174) dafir pladierte, die schulische Kontrolle von oben nach
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unten durch die Konsultation der Kollegen und Kolleginnnen unterein-
ander zu ersetzen. Mit kollegialen Fallberatungsgruppen und mit Supervi-

sion wiirde eine solche Konsultationskultur — und Fortbildung — heute an
den Schulen moglich.

Elisabeth Rohr

Zwischen allen Stithlen — weibliche Supervisorin
und méannlicher Klient!

Anmerkungen o

. Zusammenfassung: Sozialisationsbedingte Geschlechterdifferenzen pragen auch
“die berufliche Identitit von Supervisorinnen und Supervisoren und beeinflussen
" die inhaltliche Gestaltung der Arbeits- und der Ubertragungsbeziehung. Eine
. “besondere Brisanz erfahrt diese Gestaltung dort, wo entgegen geselischaftlicher
'Machtverhiltnisse Frauen Autorititspositionen und Minner die Rolle hilfesu-
- chender Klienten einnehmen.

- Diese wohl giiltige These habe ich gefunden bei Werner Sesink (1998). Nun kann marn
daraus fur die sozialen Verhiltnisse vielleicht auch eine gewisse Rigiditit lesen. Hier ist
aber‘mcht der Totalisierung des pidagogischen Blicks das Wort geredet 'In threr
Zuspltzlun_g soll die These in unserem Zusammenhang nur darauf verweiser; daf3 das
i.,]:l/torbelblmken“ an wichtigen Entwicklungsdynamiken psychische und sozia[e Folgen

- Wer sich davon ecinen kurzweiligen Eindruck verschaffen michte, sei auf Friedrich
Ma'hl_r'nann (1997) verwiesen. Er beginnt seine ausdriicklich als Satire gekennzeichneten
Beitréige mit dem Satz: ,Lehrer, das ist kein Beruf, sondern eine Diagnese.” Dal sich

seine Ko%lfagen ur;d. Kolleginnen zielsicher getroffen fithlen, machen die gerichtlichen
Prozesse sichtbar, die seither pegen ihn angestrengt werden.

Es waren drei Minper, die unsere Bilder von der Stellung des Menschen
im Universum am radikalsten verindert haben: Kopernikus, Darwin und
Freud. Doch den Menschen ihrer Zeit fiel es schwer, sich mit den wahrhaft
revolutioniren Erkenntnissen dieser drei Ménner anzufreunden. SchiieBlich
‘beinhaltete die Einsicht, daB die Erde nicht Mittelpunkt des Universums,
" der Mensch nicht von Gott, sondern vom Affen abstammte und auBerdem
“nicht Herr im eigenen Hause sei, eine der tiefsten Krénkungen fiir die in
ihrem NarziBmus, ihren Allmachts- und GroBenphantasien getroffenen
‘Menschen {Devereux, 1976, S.25). Wenn auch heute die naturwissen-
‘schaftlichen Theorien von Kopernikus und Darwin, auBler von einigen
religidsen Eiferern, kaum mehr bestritten werden, so frifft die von Freud
etablierte Wissenschaft vom UnbewuBten nach wie vor auf Widerstand und
-Ablehnung.

 Nicht anders ergeht es den sozialwissenschaftlichen Forschungen zur
“Geschlechterdifferenz und zwar insbesondere dann, wenn diese noch die
_psychoanalytischen Erkenntnisse vom Unbewuften aufgreifen. Vor allem
“die Behauptung, daB iiber das biologische Geschlecht hinaus auch die
“Gesellschaft Frauen und Minner in ihrer geschlechtlichen Identitdt und
“damit in ihrer Bedirfnisstruktur jeweils unterschiedlich formt, ruft nach
_wie vor viel Widerspruch hervor (vgl. Rohde-Dachser 1983, Giirtler 1987,
“Gornick 1992). Die oft affekigeladene und von Ignoranz getragene Kritik
-an wissenschaftlichen Studien zum Geschlechterverhiltnis 1Bt sich auch
‘begreifen als Ausdruck einer unbewuften Krinkung. Denn schlieBlich
beweisen diese Forschungen: wir werden nicht nur als Frauen und Ménner
it eindeutigen Geschlechtsmerkmalen geboren, sondern auch sozial zu
‘Fraven und Ménnemn gemacht, und zwar ohne Hoffnung, jemals beides
“zugleich zu sein. Diese Forschungen legen damit den Finger auf eine
" Wunde, die besagt, daB der Mensch — auch im Zeitalter der Postmoderne —
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eben immer nur eines ist, entweder Frau oder Mann, aber niemals als
geschlechtsloses, androgynes Wesen gedacht werden kann. D.h. unsere
menschliche Existenz ist von unserem Geschlecht gar nicht zu trennen und
ein Mensch ohne Geschlecht, bzw. mit einem dritten Geschlecht ist eine
Fiktion. Selbst die sog. Transvestiten bekennen sich immer zu einem der
beiden sozialen Geschlechter, auch wenn dies ihrem biologischen Ge-
schlecht widerspricht.

Daraus folgt nicht, daB unsere Phantasien zwangslaufig an die Grenzen
unseres weiblichen oder minnlichen Kérpers gebunden wiren, doch
unserem Verstehen und unserem Einfithlungsvermdgen sind klare ge-
schlechtsbedingte (und andere) Grenzen gesetzt. Denn trotz aller Ein-
fuhlung wird eine Frau niemals das Erleben eines ménnlichen Orgasmus,
oder ein Mann das Erleben eines weiblichen Orgasmus oder einer Geburt
nachvollziehen kinnen (vgl. Devereux, S. 144 ff). Diese Begrenzung unse-
res Verstehens kann auch durch unsere professionelle Kompetenz als
Supervisorinnen und Supervisoren, unser Training und unsere Ausbildung
als Experten des Verstehens und der Einfiihlung, nicht iiberwunden wer-
den. Zwar vermag unsere supervisorische, bzw. therapeutische Ausbildung
die Grenzen des Verstehens auszuweiten, sie transparenter zu gestalten und
der Reflexion zuginglicher zu machen, aufheben aber kann sie die ge-
schlechts- (wie auch die sozialisations- und kultur-)bedingten Einschrin-
kungen des Verstehens nicht,

Diese vor allem von der feministischen Forschung ins BewuBisein
gebrachte Einschrinkung mobilisiert Widerstinde und Widerspruch, die es
nicht zulassen, daf} iiber die Geschlechterdifferenz emotionslos diskutiert
werden kann. Denn die Betonung der Geschlechterdifferenz weckt immer
den Impuls, das, was getrennt ist, wieder zusammenzufiigen und das heifit:
die narziBtische Wunde, die der Geschlechtsunterschied beinhaltet, entwe-
der zu relativieren oder kompensatorisch zu heilen, indem das jeweils
fehlende Geschlecht wieder in die Diskussion eingefithrt wird. Dieser
Impuls hat jedoch nicht alleine abwehrenden Charakter, sondern spiegelt
zugleich eine Realitit wider, die nicht verschwiegen werden darf. Schlief-
lich 148t sich Weiblichkeit und Minnlichkeit nicht aus sich heraus, in-
trinsisch, sondern immer nur in Abgrenzung zueinander, in ihrer Differenz
und Abhingigkeit voneinander und damit als spezifischer Ausdruck ihrer
gemeinsamen und allgemeinen, menschlichen Natur begreifen. ,,SchlieBlich
ist der Zugang zum ,Anderen’ nur iiber das ,Eigene’, die Entdeckung des

anderen nur als Selbst-Erkenntnis méglich®, schreibt Nitzschke (1998,
S. 259).
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Sozialisationstheoretische Uberlegungen
zur Geschlechterdifferenz

Iﬁ “den sozialwissenschaftlichen und psychoanalytischen Studien zum

Geschlechterverhiltnis 148t sich ein Konsens in bezug auf die Genese und

das Verstindnis des Geschlechtsunterschiedes nicht feststellen. Aus der

Vielzah! der theoretischen Ansiitze mochte ich deshalb drei mich nach wie

vor ‘iberzeugende Studien herausgreifen, ihre Ergebnisse kurz darstellen,

um dann anschlieBend ihre Bedeutung fiir das Verstindnis der Geschlech-

terdifferenz in supervisorischen Prozessen zu veranschaulichen. Es handelt
sich hierbei um die Thesen von Nancy Chodorow (1978), von Carol

Gilligan (1988) und von Jessica Benjamin (1990).

: Die amerikanische Soziologin Nancy Chodorow war eine der wenigen,
die der von Freud behaupteten Minderwertigkeit des Weiblichen nicht nur
Kritik, sondern auch eine eigene und neue Perspektive entgegenzusetzen
'_.\:Jér'stand. Sie zeigte auf, daf} es in allen Kulturen der Welt Frauen sind, die
‘Kinder nihren, pflegen und aufziehen, und daB fir Midchen wie flir
Jungen die erste und wichtigste Bezugsperson eine Frau ist (Chodorow,
S.10). Diese frithen Erfahrungen mit der Mutter, die eben immer eine Frau
ist, haben — so das zentrale Argument von Chodorow - weiireichende
.Folg'en fiir die Entwicklung weiblicher und ménnlicher Geschlechtsidenti-
tat.

‘Wihrend Midchen in der GewiBheit aufwachsen das gleiche Geschlecht
‘wie die Mutter zu haben und ihr dhnlich zu sein, erlebt der Junge, daf er
ich von Anfang an von ihr unterscheidet, da er ein anderes Geschlecht
bésitzt als sie. Bedeutet dies firr das Midchen einen erheblichen Identitdts-
“gewinn, so ist fiir den Jungen damit eine schmerzhafte Identitétsverunsi-
cherung verbunden. Midchen entwickeln deshalb aufgrund ihrer bis in die
~Adoleszenz und oft genug dariiber hinausreichenden Identifikation mit der
“Mutter eine in ihr primires Selbstbild integrierte Basis fir Empathie, die
“den Jungen, aufgrund ihrer frithen Abgrenzung von der Multer, fehlt. Denn
fiir Jungen

.. ,sind Abldsung und Individuation entscheidend an die Geschlechtsidentitit gebunden, da
" die Ablosung von der Mutter die entscheidende Voraussetzung filr die Entwicklung von
“ Minnlichkeit ist. Fiir Madchen und Frauen hingegen hingt die Entwicklung von
" weiblicher Identitit nicht vom Vollzug der Ablésung von der Mutter oder vom Fort-
«2 schritt der Individuation ab“ (Chodorow, S. 217).

Vielmehr ist hier die Identifikation mit der gleichgeschlechtlichen Mutter
‘Basis weiblicher Geschlechtsidentititsbildung. Deshalb erleben sich Miéd-
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chen von frithester Kindheit an ,,als kontinuierlicher und verbundener mit
der dufleren Objektwelt und auch als anders auf ihre innere Objektwelt
hezogen® {ebd., 8. 217).

Die oftmals lebenslang aufrechterhaltene Identifikation mit der Mutter
kann jedoch fiir Frauen auch zur Falle werden, ebenso wie die frithe
Trennung von der Mutter firr Manner spezifische Gefahren in sich birgt.

»Da Minnlichkeit durch Ablésung definiert ist, Weiblichkeit hingegen durch Bindung,
wird die ménnliche Geschlechtsideniitit durch Intimitdt bedroht, die weibliche Ge-
schlechtsidentitit durch Trennung® (Gilligan, 1988, S, 17).

Minner haben deshalb Schwierigkeiten mit Beziehungen, die Intimitit,
Nahe, Verschmelzung und Passivitit beinhalten, wihrend Frauen Probleme
mit ihrer Individuation, mit Autonomie, Trennung und Aggression haben.

Diese bereits in der frithen Kindheit etablierte psychische Struktur hat
zur Folge, dal Minner cher zu objektfernen Berufen im technischen
Bereich und Frauen eher zu objektnahen Berufen, z. B. in Therapie und
Supervision neigen.

Carol Gilligan hat nun im Anschlu8 an die von Chodorow aufgezeich-
neten Erkenntnisse geschlechtsspezifische Unterschiede in der moralischen
Entwicklung von Kindem untersucht. In ihren Studien kam sie zu dem
Ergebnis, da3 Médchen in ihren moralischen Entscheidungen eher Bezie-
hungen und Bediirfnisse anderer beriicksichtigen, wihrend sich Jungen
eher an abstrakten Regeln orientieren. So tendieren Midchen in konflikt-
haften Spielsituationen dazu, eher das Spiel aufzugeben als die Beziehung
zu gefihrden, wihrend Jungen die Aufrechterhaltung der Beziehung den
Spielregeln unterordnen, die jedoch in Konflikisituationen immer wieder
neu ausgehandelt werden.

Sowohl diese minnliche Moral des Rechts wie auch die Neigung zu
objekiferneren, technischen Berufen wird in unserer Gesellschaft als eine
moralisch, bzw. geistig hoherwertige, weil von menschlichen Bediirfnissen
und Trieben unabhingige Leistung betrachtet. Im Gegensatz dazu werden
weibliches Beziehungsverhalten und die weibliche Moral der Verantwor-
tung, die mit Ambivalenzen und einem manchmal langwierigen, miih-
samen Ringen um Gerechtigkeit einhergehen, als Wankelmiitigkeit, Unent-
schiedenheit und als Zeichen moralischer Schwiche gewertet.

Fiir Carol Gilligan steht nun auBer Frage, da diese unterschiedlichen
Verhaltensweisen Ergebnis einer frithkindlichen Auseinandersetzung mit
der Weiblichkeit der Mutter sind. Die sich in diesem Prozef3 herausbilden-
den Geschlechtsrollenidentititen beeinflussen die moralische Entwicklung
von Jungen und Midchen und damit auch ihr Verhalten in Konfliktsitua-
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‘tionen und in der Entscheidungsfindung. Von daher wird die Ausein-
“:andersetzung mit der Weiblichkeit der frithen Mutter fiir beide Geschlech-
er zu einem den gesamien Lebensentwurf und schlieSlich auch die berufli-
‘che Identitit strukturierenden Faktor.

.= Jessica Benjamin hat nun in ihren Uberlegungen den etwas aus den
- ‘Augen verlorenen Vater wieder in die Diskussion eingefilrt und auf
seinen Einfluf im Zusammenhang der Geschlechtersozialisation aufmerk-
~sam gemacht. Sie zeigt auf, daB nicht nur Miitter, sondern auch die Viter
“ihre Tochter und Sohne sehr unterschiedlich behandeln (Benjamin, 1990,
-8, 95).
" Es fallt Vitern — naturgemif — leichter sich mit ihren Sdhnen statt mit
“{hren Téchtern zu identifizieren, schlieBlich konnen sie sich in ihnen und
in ihrem Ringen um Anerkennung, Macht, Erfolg und Einflu}, in ihren
Stirken und Schwiichen, eher wiedererkennen.

* Dem kleinen Jungen bietet der Vater vor allem ein erregendes und
“idealisiertes Gegenbild zur Mutter. Und der Sohn findet in seinem Bemil-
hen, sich von der Mutter zu desidentifizieren, eine wichtige Unterstiitzung
im Vater, der ihn in seiner noch labilen Méannlichkeit stabilisiert.

- UnbewuBt verbiindet sich also der Vater mit dem Sohn gegen die Frau
und Mutter, deren Ablehnung zum konstitutionellen Element der traditio-
riellen ménnlichen Identitit wird und zumindest in unserer Kultur in eine
tendenzielle Verachtung bzw. Entwertung von Weiblichkeit miindet (vgl.
Nitzschke, S.263).

- Dieser Verachtung und Entwertung zugrunde liegt die Angst, die Liebe
zu einer Frau kénnte die einst mithsam errungene Desidentifikation von
der Mutter in Frage stellen und die ménnliche Identitit gefahrden. Aus
dieser phantasierten Bedrohung erwichst dann sowohl Abwehr wie auch
tiefes MiBtrauen gegeniiber den als verfOhrerisch erlebten und regressive
‘wie passive Tendenzen fordernden Beziehungsangeboten von Frauen — sei
‘¢s im privaten wie auch im professionellen Bereich, etwa in Therapie oder
“Supervision.

- ‘Anders als in dem Sohn sehen Viter in der Tochter eher ein kleines,
‘zirtliches und anschmiegsames Geschopf, das sich nach viterlicher Auf-
‘merksamkeit und Anerkennung sehnt, diese auch erhilt, aber eben nicht
-als Subjekt, sondern lediglich als Objekt. Wie der kleine Junge auch ist
“das kleine Miidchen bestrebt, sich mit dem Vater als dem Vertreter der
AuBenwelt und dem Vater, der ihm zu mehr Unabhingigkeit von der
-Mutter verhilft, zu identifizieren. Dabei geht es dem Madchen wie auch
em Jungen um die Anerkennung des eigenen Begehrens. D.h. es will
it seinen eigenen Wiinschen, seinem eigenen Willen, seinen eigenen
‘Phantasien anerkannt und zugleich darin geférdert und bestirkt werden.
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Doch die Desidentifikation des Vaters von seiner eigenen Mutler sowie
sein fortgesetztes Bediirfnis, sich in seiner Verschiedenheit von Frauen
zu bestitigen, erschweren es ihm, seine Tochter genauso anzuerkennen
wie seinen Sohn (Benjamin, S.107). Statt Anerkennung und Identifika-
tion bietet er der Tochter Verfithrung. Denn er liebt sie nur als ,.siif3es,
kleines heranwachsendes Sexualobjekt” (ebd.). Diese tiefe Krankung und
Zuriickweisung, die das Madchen in bezug auf das eigene Begehren
erfahrt, erzeugt Neid und Unterwirfigkeit und fiihrt zu einer Idealisie-
rung der minnlichen Welt, in der all das reprisentiert ist, was Frauen
spater nur selten haben werden, ,ndmlich Macht urid Begehren® (Benja-
min, S, 108).

Es ist jedoch nicht nur Neid und Unterwiirfigkeit, die Frauen den Weg
zu Macht, Einflu und beruflichem Erfolg erschweren. Vielmehr hemmt
sie auch die Bindung an die Mutter, diese berufiich zu iiberfliigeln. Denn
unbewuf3t kommt die Karriere der Tochter einer radikalen Trennung von
der Mutter gleich, eine Trennung, die der weibliche Lebensentwurf in aller
Regel gar nicht vorsieht und schlimmer noch, auch tabuisiert, gar als
Muttermord erscheinen 1d6t. D.h. es ist nicht nur die aus der Doppel-
orientierung resultierende Belastung und der objektiv kaum zu realisieren-
de Anspruch berufliche und familiale Wiinsche in Ubereinstimmung zu
bringen, die es Frauen auferordentlich erschweren, Macht, Karriere und
Autoritdt zu erringen. Vielmehr ist es das internalisierte Bindungsverhalten
und die typisch weibliche auf die Pflege und Aufrechterhaltung von
Beziehungen hin orientierte Sozialisation in Kombination mit der fehlen-
den Anerkennung durch den Vater, die Frauen dabei hemmt, sich aus
diesen Weiblichkeitsmustern zu 16sen und stirkeren Eingang in die immer
noch miénnlich dominierte Berufswelt zu finden.

So sorgen das Erlebnis einer fortwihrenden Zuriickweisung durch den
Vater und die Schuldgefiihle gegeniiber der Mutter dafiir, daB Frauen sich,
wenn sie Karriere, Macht und Autoritdt anstreben, oftmals mit Tochter-
Positionen zufriedengeben, die ihnen zumindest als Dienende Anerkennung
und viterliches Wohlwollen méinnlicher Vorgesetzter sichemn {vgl. Edding
1995). Oder sie wihlen Berufe im objekinahen Feld, wobei ihre Identifi-
kation mit der Mutter kaum in Frage gestellt, sondemn lediglich professio-
nell umgeformt wird.

Beruflich erfolgreiche und durchsetzungsfihige Frauen miissen jeden-
falls, anders als ihre Briider, auf den Glanz im Auge ihrer Viter und
Miitter verzichten und es ertragen, daf} dieses innere Gefiihl der Verlassen-
heit eine bestdndige Begleiterin ihres beruflichen Aufstiegs sein wird.

Wie aber wirken sich diese geschlechtsbedingten Unterschiede konkret
im Kontext von Supervision aus?
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Geschlechterdifferenz in der Supervision

War vor allem die psychoanalytische Therapieforschung’ lange Zeit von
der Annahme ausgegangen, daf sich die Ubertragung unabhingig vom
“Geschlecht der Therapeutin oder des Therapeuten entfaltet, so hat diese
Annahme heute einer differenzierteren Ansicht Platz gemacht. Zwar wird
“nicht bestritten, daB sowohl Therapeutinnen wie Therapeuten sich als
miitterliche wie auch viterliche Ubertragungsfiguren zur Verfitgung stellen
_miissen. Doch umstritten ist, ob nicht bereits die Wahmehmung und vor
allem die Inhalte und Konnotationen der Ubertragungsdeutungen eine
geschlechtsspezifische Prigung aufweisen.

. 'Nun vertritt eine ganze Reihe von Autorinnen die Auffassung, dal dem
sozialen Geschlecht sowohl im Therapie- und Supervisionskontext wie
auch in Arbeitszusammenhingen generell eine besondere Bedeutung
beizumessen ist. So schreibt Helga Giirtler,

- ,da} Therapeutinnen sensibler auf die Gefiinle der Klientinnen reagierten, mehr dieser
“Gefithle wahrnehmen und auch selbst mehr Gefithle ausdriicken als ihre ménnlichen
‘Kollegen, ... die auf die quilende Selbstexploration von Klientinnen eher negativ
“reagierten, weniger warme Anteilnahme oder Besorgtheit zeigten als ihre Kolleginnen®
(Gfirtler, 1987, S. 219).

Zu einer ganz dhnlichen Sicht der Dinge gelangt auch Karin Flaake, wenn
sie schreibt:

22,Das bedeutet, daB fir minnliche Identitit ... eine Ausgestaltung der therapeutischen
.Arbeit naheliegt, die eher eine distanzierte ist, eine, die sich schitzt vor zu grofer
‘emotionaler Beteilipung und Betroffenheit, ... Weibliche Identitit legt dagegen eine
< stirker auf emotionaler Beteiligung und Betroffenheit, auf emotionaler Anteilnahme
“basicrende Ausgestaltung der Rolle als Gruppenleiterin nahe” {Flaake, 1989, S. 107).

:Kar'ir: Flaake macht allerdings auch auf die jeweiligen Kehrseiten dieser
geschlechtsspezifischen Verhaltensweisen aufmerksam. Sie schreibt:

“slch denke, keine der beiden Haltungen ist grundsitzlich besser oder schlechter fiir die
" therapeutische Arbeit. Jede Haltung ist mit bestimmten positiven und produktiven Seiten,
“aber auch mit spezifischen Gefahren verbunden: die eher distanzierte der Gruppenleiter
mit der Gefahr zu grofer Distanz, der Abwehr eigener als bedrohlich empfundener Wiin-
sche und Gefiihle durch distanzierende Deutungen. ... Die stirker auf emotionaler
“Anteilnahme beruhende therapeutische Haltung der Gruppenleiterin ist dagegen mit der
* Gefahr einer zu starken Identifikation besonders mit den Parientinnen verbunden, eine
Gefahr, die die Schweizer Psychoanalytikerin Andrea Heulage-Varjas (1977) als
,Empathie-Falle bezeichnet...” (Flaake, S. 107}.
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In einer sehr umfangreichen Untersuchung iiber das Sprachverhalten von
Psychoanalytikerinnen und Psychoanalytikern hat Lisbeth Kio-Rotmann
(1988) geschlechtsspezifische Unterschiede in bezug auf 3 Kriterien:
Gegeniibertragungsphantasien, Arbeitsbiindnis und die Ebene der Realbe-
ziehung, aufgeschliisselt. Interessant ist dabei, daf3 der Analytiker

»in seinen Gegeniibertragungsphantasien vem Objekt trennende Emotionen hervorhebt ...
Seine konkordante Identifizierung gilt dem aktiven Partner, der Hindernisse zielgerichtet
iberwindet oder sich auseinandersetzt, wobei die Wortwah] auf eine Betonung analer
Aggressionsmadi hinweist” (K158-Rotmann, S. 189).

Bei Analytikerinnen ist hingegen

wder gedankliche Spielraum der Gegeniibertragungsphantasien durch das Streben nach
harmonischen Zustdaden und das Betonen objektverbindender Emotionen gekenn-
zeichnet...” {ebd. S. 193).

Auf der Ebene des Arbeitsbiindnisses bevorzugt die Psychoanalytikerin
eine behutsarne, auf den Patienten eingehende Technik, die die Aktivitat
des Patienten anregt. In seinen Deutungen scheint der Analytiker hingegen
risikobereiter, konfrontativer und auch stiirker von dem Wunsch bestimmt,
den BehandlungsprozeB zu kontrollieren als die Analytikerin. Diese stellt
Patienten einen relativ groBen Spielraum zur Verfiigung, der auch Uber-
raschungen und unvorhergesehene Wendungen des Prozesses zuldft.

In bezug auf die Ebene der Realbeziehung zeigt sich der Analytiker an
genauen Orts- und Zeitangaben, an Leistung und Beruf interessiert. Dem-
gegeniiber ist bei der Analytikerin ein ausgepriigtes Interesse an affektiven
Bindungen und Ereignissen vorhanden, die sich z.B. auch in ihrer Vor-
liebe fiir Bilder, Phantasien, konkrete Gegenstinde und Tiere ausdriickt.’

Gesichert scheint also, dafl die frilhe Ablosung des Jungen von seiner

Mutter und die langanhaltende Bindung des Midchens an seine Mutter
auch die spitere berufliche Identitdt beeinflussen und mit einem eher

distanzierten, bzw. eher bindungsorientierten Arbeitsstil in Therapie und :
Supervision korrelieren. D. h. die Geschlechtersozialisation prégt auch das -
professionelle Verhalten und zwar bis hin zur Technik, der Gestaltung des -
therapeutischen Rahmens und den sprachlichen Formulierungen der |

Deutungen.

Um zu verstehen, wie Fraven und Minner als Supervisorinnen und
Supervisoren arbeiten, reichen jedoch diese allgemeinen Aussagen zur
geschlechtsspezifischen Ditferenz im professionellen Feld nicht aus. Notig'
ist vielmehr eine Konkretisierung und Priizisierung in bezug auf das je
spezifische Setting. Deshalb méchte ich an Hand der Analyse einer Super- |
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isionskonstellation (weibliche Supervisorin — minnlicher Klient) ver-
suchen, diese Auswirkungen der Geschlechterdifferenz auf professionelles
_Handeln zu konkretisieren und mit Fallvignetten zu prizisieren.”

Supervisorin und Supervisand

.isa Gornick (1992) macht in einem spannenden Artikel darauf aufmerk-
“sam, daB die sinnlichste Konkretisierung eines Machtgefilles in der thera-
peutischen, bzw. supervisorischen Begegnung die Frage betrifft, wer wen
“anschaut und wer redet, Sie bezicht sich dabei auf Untersuchungen von
“Stoller (1975), der schreibt:

In unserer Zeit und Kultur stelit Schaulust fiir Minner eine vielschichtige, stilisierte
““Verhaltensweise dar ... und Betrachtetwerden etwa das gleiche fiir Fraven ..” (Stoller,
‘8. 131).

- Diese Komplementaritit von Schauen und Betrachtetwerden konstituiert
-ein spezifisches Subjekt-Objekt-Verhilinis, das der traditionellen Ge-
schlechterhierarchie entspricht und dem Mann grundsitzlich die Rolle des
‘Subjekts und der Frau grundsitzlich die Rolle des Objektes zuschreibt.
Ahnliches gilt fiir das Redeverhalten.

.- Die Konstellation Supervisorin und Supervisand setzt nun eine Umkeh-
rung dieser Alltagserfahrung und vor allem eine Umkehrung dieses Macht-
sefilles in Szene, wobei der forschende Blick der Supervisorin auf den
‘Supervisand als Objekt ihrer Verstehensversuche wie Gornick schreibt,
“,das Gespenst der phallischen Mutter* heraufbeschwért. Der Supervisand
wire dann nicht mehr in der Lage, durch aktives Schauen

i+ wdie Bedrohung, die die Mutter verkdrpert, in Schach zu halten und die positiven und
“"negativen Impulse zu stevern, die die Erinnerungsspuren des Bemuttertwerdens im
“minnlichen UnbewuBten hinterlassen haben” {Gomick, 8, 275).

‘Diese Verkehrung des Subjekt-Objekt-Verhdlinisses in der Konstellation
'Supervisorin und Supervisand mobilisiert beim ménnlichen Klienten
spezifische }'\ngste vor Kontrollverlust. Diese Angste werden noch dadurch
verstirkt,

*.daB Therapeutinnen leichter primitive Wiinsche nach Wiederverschmelzung mit der
priddipalen Mutter und Angste vor dem Verschlungen- oder Verlassenwerden durch die
Mutter ausldsen” {ebd., 8. 279).
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Fir ménnliche Klienten bedeutet dies, da8 sie nicht nur fiirchten, die
Kontrolle, sondern damit auch ihre ménnliche Identitit zu verlieren. In
diesern Falle wiren sie gezwungen — so Gornick —, eine wachsame ,Ab-

wehr gegen das Aufsteigen von Abhiingigkeitsgefithlen® zu aktivieren und

sich gegen die von der Supervisorin ausgehende Verfiihrung zur Regres-

sion zu wappnen. Sich nicht zu wappnen hieRe niamlich, sich einer Frau
gegeniiber unertriglichen Gefithlen der Scham und der Uberwiltigung
auszuliefern.

Eine hiufig gewidhlte Form der Abwehr zielt nun darauf, durch eine
heimliche Entwertung der Supervisorin das eigene minnliche Uberlegen-
heitsgeftihl aufrechtzuerhalten und dadurch zumindest in der Phantasie das
konventionelle Machtgefille im Geschlechterverhiltnis wiederherzustellen
{vgl. Mogul, 1982, S.6). Von daher kann der supervisorische Kontrakt
zwischen Supervisorin und Klient auf seiten des Mannes durchaus von der
Phantasie motiviert sein, in dieser Konstellation nicht so vielen Angsten
ausgeliefert zu sein und sich als Hilfesuchender nicht ganz so klein und
ohnmichtig fithlen zu miissen.

Zu dieser Phantasie einer heimlichen Entwertung der Supervisorin
gesellt sich jedoch hiufig noch eine andere Form der Abwehr, namlich die
Flucht in die Rolle des Verfiihrers, wobei die Supervisorin zum Objekt
erotischer Wiinsche wird. Auch hier dient die Abwehr der Wiederher-
stellung der traditionellen Geschlechterhierarchie und des konventionellen
Geschlechterverhiltnisses.

Gornick behauptet nun, da8 die Entwicklung einer erotischen Uber-
tragung fiir ménnliche Klienten eine sehr hiufig gewihlte Lésung ist, um
das in Therapie und Supervision verkehrte Geschlechterverhilinis wieder
zu korrigieren und den Mann wieder in die dominante Position zu
bringen.

Eigene supervisorische Erfahrungen bestitigen diese These.

Als ich zufillig einem Klienten, in dessen Arbeitsteam ich schon lingere Zeit als
Supervisorin titig war, auf einem Fest begegnete, bot er mir spontan, in leicht

angeheitertem Zustand an, mir meine, offensichtfich unbekannte, Heimatstadt bei
Nacht zu zeigen.

Dieser Mann begegnete mir hier als ein potentieller Verfiihrer, der mich
nicht nur in die Rolle eines Objekts des Begehrens, sondern auch in die
Rolle einer unwissenden Frau dringte, der er das unbekannte Nachtleben
der Stadt zeigen wollte. In diesem Verfithrungsszenario trat er auf als
fiirsorglicher Beschiitzer und zugleich als kompetenter Begleiter, allerdings
in einer Kombination aus Don Juan und edlem Ritter, wobel er in die
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ROHB eines mir {iberlegenen Mannes schliipfte und somit das in der Su-
pervision umgekehrte Machtgefille im Geschlechterverhilinis korrigierte.
Ich selbst war an dieser Inszenierung nicht ginzlich unbeteiligt, so wie
“ich” auch schon zuvor nicht umhin konnte, einige der Minner dieser
Supervisionsgruppe attraktiv zu finden und mich bei dem Gedanken
.'ertappte es zu bedauern, daf} diese Arbeit mir Abstinenz auferlegte.

“D. h. es kommt nicht nur zu einer einseitigen Erotisierung der superviso-
ischen Beziehung durch die mannlichen Klienten, sondern in diese Eroti-
sierung ist die Supervisorin recht hdufig — so meine Vermutung — mitein-
‘bezogen. Es entwickeln sich Abwehrbiindnisse (Bosse 1982), um, wie ich
-vermute, zum einen die Scham der Minner nicht allzugro werden und
‘angstbesetzte Themen, wie gegen Frauen gerichtete Wut und Aggression,
dié sich unter der Erofisierung verbergen kénnten, nicht aufkommen zu
.:.laSSén und gleichzeitig, um des eigenen NarziBmus willen, um sich als
_begehrenswerte Frau zu fithlen. D. h. es kdme hier zu einer unheilvollen
ollusion, wobei beide in traditionelle Geschlechterrollen fliichten, um
verponte Themen, wie die Konfrontation mit dem Machtgefille in der
Geschlechterbeziehung, zu vermeiden.

" Diese erotische Komponente ist nun nichts Ungewdhnliches in Kon-
tellatlonen in denen Minner und Frauen zusammenarbeiten. Brisanz aber
. '_rfahrt diese Konstellation dort, wo Autoritit weiblich besetzt ist und die
“Klientel aus Minnern besteht. Hier kann die Erotisierung durch die ménn-
“lichen Supervisanden einerseits als Abwehr gegen Gefiihle der Demiitigung
“und Scham, die durch die supervisorische Arbeit bei einer Frau, d.h. bei
“einem Mitglied des unterlegenen Geschlechts, hervorgerufen werden oder
~andererseits als Abwehr gegen Gefiihle einer labilen Minnlichkeit, die im
egresswen Sog einer priddipalen Mutter-Ubertragung zu verschwinden
_droht, eingesetzt werden. In beiden Fillen geht es den Supervisanden
darum, ,angesichts von Scham und dngstlichem Verlangen nach Genéhrt-
-Wwerden einen triumphalen Ausgang zu phantasieren” {Gornick, S. 284) und
fie dominante Position des Mannes zu restaurieren.

Ein Auszug aus einem unverSffentlichten Bericht eines Mannes, der sich
nSupervisionsausbildung befand und hier mit einer Fortbildungsleiterin
Konfrontiert war, mag die Brisanz dieser Situation und die minnlichen
Rettungsstrategien nochmals illustrieren:

=, Vollig anders ist meine Beziehung zu Frau V. ... Da ist ihre erotische Ausstrahiung
auf mich, die mit Macht gekoppelt ist und in mir Angst ausldst. In meiner Wahr-
nehmung spiire ich, daB ich als Mann fiir sie auch nicht uninteressant bin ... Frau V.
‘.. gehort zu den Frauen, deren Macht ich nicht so gern haben kann und die Phant-
asien und heimliche Wiinsche in mir auslésen, sie sexuell zu verwickeln, um Macht
iiber sie zu besitzen. Ich gestehe, dall mir das in meinem Leben auch schon gelungen
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ist. Das war dann ein absolutes Hochgefiihl, in welchem ich meine Angst nicht mehr
- i 5
spirte”,

Eine attraktive Frau in leitender Stellung 1dst minnliche Unlustgefihle aus,
so daB nur die Waffe der Sexualisierung bleibt, um ihre Autoritit zu
untergraben und die von ihr ausgehende Verfithrung zu bannen. Nur wenn
es gelingt, sie auf ihr Geschlecht zu reduzieren, erhebt sich das ménnliche
Selbstgefiihl wie Phoenix aus der Asche.

Diese Erotisierung der Arbeitsbeziehung kann jedoch hin und wieder
auch in eine latent oder sogar manifest feindselige Ubertragung umschla-
gen.

So fraten in einer von zwei Therapeutinnen geleiteten klinischen und nur aus
Minnern bestehenden Therapiegruppe sowohl deutlich erotisch wie feindselig
gefirbte Ubertragungen auf. Einerseits wurden die Therapeutinnen mit Rosen
beschenkt und andererseits zu Objekten pornographischer Phantasien degradiert.
Als sie diese Phantasien nicht mehr linger zu ertragen und zu dulden bereit waren
und entsprechende AuBerungen untersagten, kam es zu folgenschweren Vorféllen,
waobei zwei der Patienten auBerhalb der Klinik Frauen vergewaltigten (Persnliche
Mitteilung).

Die auf die Therapeutinnen gerichteten und in der Gruppe nicht tolerier-
baren Gewaltphantasien wurden auBlerhalb des therapeutischen Raumes
ausgelebt, die Therapeutinnen zwar verschont, aber doch zugleich in
Schrecken versetzt und nicht zuletzt auch stellvertretend gedemiitigt,
verletzt und entmachtet.

Obwohi auf die Therapeutin gerichtete Vergewaltigungsphantasien und
andere sadistische Impulse in der Literatur relativ hiufig erwihnt werden
{Gornick, S.290 ff.), machen diese Vorfille nicht nur die Besonderheit der
auf die Therapeutin gerichteten Beméchtigungswiinsche deutlich, sondern
auch das gesamte, kaum vorstellbare Ausmal3 der minnlichen Krinkung.
Einsichtig wird, daf3 besonders diese Art der sexualisierten, feindseligen
Ubertragung, bei der die Therapeutin oder Supervisorin in die Rolle eines
verachteten Sexualobjektes gedringt wird, dazu dient, das unertriglich
gewordene Machtgefille im Geschlechterverhiltnis der Therapie oder
Supervision wieder umzukehren und die in ihrem NarziBmus zutiefst
gekrankte midnnliche Identitit wieder zu restaurieren.

Wie bereits erwihnt, finden sich in der einschligigen Literatur relativ
viele Fallbeispiele, die Formen sexualisierter, erotischer wie feindseliger
Ubertragung zwischen Therapeutin und Patient beschreiben. Verhiiltnis-
miBig wenig ist jedoch tiber die Reaktionen der Therapeutin oder Super-
visorin in solchen Situationen zu erfahren. Das ist zwar verstindlich,
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‘angesichts der berechtigten Furcht vor dann einsetzender Kritik und
-:_-"Zweifel an den therapeutischen und supervisorischen Kompetenzen dieser
. Frauen. Doch aus eigener und aus der Erfahrung von Kolleginnen weil3
ich, daB sexualisierte, erotische wie feindselige Ubertragungen auf zum
Teil heftige Gegeniibertragungen, aber auch auf Abwehr stofen. Neben
den bereits erwihnten Formen der Abwehr, der erotischen Verstrickung
“und dem Verbot sexualisierter Gewaltphantasien, existieren jedoch noch
weitere Abwehrformen, zu denen Frauen in Leitungs- und Autoritits-
positionen greifen, wenn eine Sexualisierung der Arbeitsbeziehung droht.
-7 In meinen Studien (1993 und 1995} iiber das Verhalten weiblicher
___'Forscherinnen in fremden Kulturen bin ich zu der Einsicht gekommen,
~‘daB Frauen in Autoritits- und Leitungspositionen in aller Regel bemiiht
sind, eine Erotisierung der professionellen Beziehung zu verhindern, und
zwar indem sie sich selbst als entsexualisiertes Wesen, bzw. als Mutter
- darstellen und damit das méinnliche Gegeniiber sowoh! entsexualisieren
‘wie auch infantilisieren, d.h. ihn zu einem Xind machen, das Probleme
hat und Hilfe braucht. Auf ein dhnliches Verhalten hat auch Rohde-
Dachser (1985) hingewiesen, als sie schrieb, daB von Psychoanalytikerin-
nen Geschlechtsneutralitit abverlangt wird. Dazu paflt auch, dafl andere
““Analytikerinnen behaupten, bei ihren minnlichen Patienten lediglich
~mifige, voriibergehende, verhaltene erotisch-tdipale Ubertragungen®
bemerkt zu haben.® Umgekehrt behandeln viele fremde Vélker den
fremden Feldforscher oder die fremde Feldforscherin als Neutrum (vgl.
Devereux, S.136 ff.).

» Diese Aussagen machen also deutlich, dafl die Entsexualisierung der
Arbeitsbeziehung als Prophylaxe wirkt, um eine mdgliche Lrotisierung zu
werhindern und dazu dient, die eigene und die Triebhaftigkeit des Klienten
zu disziplinieren und die Arbeitsfhigkeit zu sichern.

Neben dieser Variante aber existieren noch weitere Moglichkeiten der
Therapeutin oder Supervisorin, auf die Erotisierung zu reagieren: nimlich
50, daf sie sich selbst einer Art psychischer Geschlechtsumwandlung
-unterzieht, ihre Weiblichkeit verleugnet und sich verménnlicht.

. Verminnlichte Frauengestalten finden sich recht hiufig in der Reiselite-
ratur, wo der méinnliche Habitus als Schutz diente, um als Frau alleine reisen
und in bislang Minnern vorbehaltene Abenteverdoménen vordringen zu
kénnen. Beste Beispiele hierfir sind Isabelle Eberhardt (1988) und Alex-
andra David-Néel (1995). Auch in diesen Fillen diente die Vermiénnlichung
‘dazu, minnlich-erotisches Begehren auszuschlieBen und stérungsfreier den
-eigenen Reise-, Forschungs- und Arbeitsgeliisten folgen zu kdnnen.

- AuBer dieser Verménnlichung finden sich in der ethnologischen Litera-
tur nicht wenige Beispiele fiir eine weitere, sehr konkrete, prophylaktische
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Form der Abwehr sexueller Ubertragungen, nimlich die Begleitung eines
Ehemannes oder Geféhrten. Ein gutes Beispiel hierfiir ist sicherlich Marga-
ret Mead, die es unter dem miannlichen Schutz ihres Ehemannes wagen
konnte, {iber die Sexualitdt der Samoaner zu forschen, aber auch Maya
Nadig, die bei ihrem ersten Besuch in Mexiko von Mario Erdheim bis hin
zu ihrem Forschungsort begleitet wurde.

In der therapeutischen und supervisorischen Situation finden sich ganz
dhnliche und subtile Formen weiblicher Vorsicht, etwa im Bemtuhen,
moglichst keine Minirdcke, tief ausgeschnittene Blusen, eng anliegende
Pullis oder sonstwie verfiihrerische Kleidung, sondern den business-look
(Hosen, Jacken etc.) zu tragen. Und diese wirken verhiillend und neutrali-
sierend. Dariiber hinaus lassen fliichtige Bemerkungen und manchmal auch
Fehlleistungen dezente, bzw. klare Hinweise auf den Lebenspartner oder
das Kind erkennen, so daf ein deutliches ,hands-off“-Signal uniibersehbar
wird.

Die in der Supervisorin verkorperte Kombination von weiblicher Autori-
tidt und Sexualitdt, bzw. von Macht und Begehren flo8t sowohl der Super-
visorin selbst wie auch dem Supervisanden Angst, bzw. Unbehagen ein.
Diese Angst oder das Unbehagen kénnen zu einem unbewuliten Abwehr-
bindnis treiben, das dazu dient, Themen im Kontext von Sexualitit,
Aggression und Gewalt’ weitgehend aus dem supervisorischen Prozef
auszuschlieflen. Dem Abwehrbiindnis lige dabei nicht nur die Phantasie
zugrunde, die Erotisierung, sondern auch die Umkehr, Uberwiltigungs-
und Vergewaltigungsphantasien und damit unkontrellierbare Triebregungen
7u bannen, mit dem Ziel, die professionelle Beziehung nicht zu geféhrden.®
Dieses Abwehrbiindnis kann dabei so weit getrieben werden, daf die
professionelle Beziehung unter der erotischen, aber nicht thematisierbaren
Spannung zu Bruch geht.

Die supervisorische Beziehung zwischen einer Supervisorin und einem
Supervisanden schwankt demzufolge immer zwischen den beiden Polen
einer Erotisierung und einer Entsexualisierung, wobei beide sowoh! der
Abwehr wie auch der Konsolidierung eines tragfihigen Arbeitsbiindnisses
dienen kénnen. Denn klar ist, dal ohne eine milde Form der Erotisierung,
oder um in der Fachsprache zu bleiben, ohne Ubertragungsliebe, ein
Supervisionsprozef3 nicht gelingen kann. Auf die Gratwanderung aber
kommt es an und darauf, inwieweit es gelingt, Themen im Kontext von
Sexualitit, Aggression und Macht — etwa minnliche Uberlegenheitsgefiihle,
Machtgeliiste und -spiele gegeniiber Kolleginnen — einer Bearbeitung
zuginglich zu machen. In diesem Fall bietet diese Konstellation viele
Moglichkeiten, Krinkungen und Konflikte mit Kollegen, Kolleginnen und
Vorgesetzten zu bearbeiten und ein groferes Mall an Sensibilitdt, Empathie
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und Verstindnis fiir die eigene Klientel zu entwickeln und schlieBlich
-eigene blinde Flecken und damit zusammenhingende Beziehungsstorungen
‘im Arbeitsfeld zu reflektieren.

Fazit

. Wichtig ist es, nicht nur bei der Auswahl eines Supervisors oder einer
“Supervisorin auf das allgemeine Zutrauen zu achten, sondern sich auch zu
‘fragen, welche Themen stehen an und mit wem wiire dies glinstiger zu
“bearbeiten, mit einer Supervisorin oder einem Supervisor?

~. So ist die Konstellation weibliche Supervisorin — ménnlicher Klient
-dann besonders giinstig, wenn es darum geht, mehr mit der priiédipalen
“Welt von Bindungen, mit Abhéngigkeiten, Empathie, Verletzlichkeit und
‘Bedirftigkeit vertraut zu werden. Denn gerade die Auseinandersetzung mit
“der fiir mannliche Klienten oftmals nur schwer zuginglichen Welt praodi-
“paler Themen erlaubt die Uberwindung rigider Ichgrenzen, die Aufhebung
-von Isolationstendenzen und die Aufweichung strenger Geschlechterpolari-
“titen. UnbewuBte Blockaden, wie das Festhalten an einer als professionelle
Haltung getarnten Distanziertheit und Separatheit in Arbeitsbeziehungen,
“kénnen gelockert und Machtstrebungen abgebaut werden. Die Supervision
~mit einer Frau ermdglicht Klienten somit eine Anndherung an weibliche
- Lebenswelten und ein besseres Verstiindnis ihrer Problemlagen. Im berufli-
chen Alltag, in der Kooperation mit Kolleginnen und in der Arbeit mit
weiblichen Klientinnen kénnen die Bezichungen folglich professicneller
- gestaltet und auf subtile Entwertung verzichten werden.
- Studien iiber gemischtgeschlechtliche Gruppen belegen, da3 Minner
stirker als Frauen von der Begegnung und der Auseinandersetzung mit
‘dem jeweils anderen Geschlecht profitieren.” Gleiches gilt fiir die heteroge-
-ne Einzelsupervision in der Konstellation Supervisorin und Klient. Auch
“hier kénnen Minner von einer Supervisorin erheblich profitieren, da ihnen
~diese Konstellation erlaubt, Zugang zu ihren eigenen, verdringten weichen,
“passiven, regressiven Seiten zu finden und sie diese Anteile nicht mehr als

weiblich” zu diskriminieren gezwungen sind. D.h. in der heterogenen
- Supervisionskonstellation Supervisorin-Klient wird, unabhingig von der
konkreten supervisorischen Aufklirungsarbeit nicht nur ein besserer
‘Zugang zum anderen Geschlecht, sondern auch ein besserer Zugang zu den
~verschiitteten oder auch tabuisierten eigenen, weiblichen Anieilen ermdg-
~licht.

Die Stirke von weiblichen Supervisorinnen liegt mithin im Einbezug
: der praddipalen Welt, was fiir ménnliche Klienten groBere Spielriume des
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Verhaltens, der Kommunikation und Interaktion eréffnet. Doch zugleich
lavern hier auch groBe Gefahren wie Erotisierung und Sexualisierung,
ebenso wie Entsexualisierung, Verminnlichung und Infantilisierung. Die
Angst vor der Erotisierung und Sexualisierung kann mithin auch dazu
fithren, dafl sich der supervisorische ProzeB verflacht, weil wichtige

Themen ausgeschlossen werden und diese Auslassungen unreflekiiert
bleiben.

Fir diese, aber nicht nur fiir diese, sondern auch fur alle anderen
Konstellationen gilt grundsgtzlich, dal die Geschlechterfrage nicht aus dem
supervisorischen Kontext ausgeklammert werden darf. Phantasien tiber das
jeweils eigene und das andere Geschlecht miissen ebenso wie die da-
zugehérigen gesellschaftlichen Macht- und Geschlechterverhiltnisse in den
supervisorischen Dialog einbezogen und kritisch reflektiert werden. Da
aber, wo die Geschlechterfrage verschleiert bleibt, bleiben auch andere,
zentrale Themen unbemerkt und schriinken die Effektivitit von Supervision
ein. Ungewollt wiirde sich Supervision damit des eigenen aufklirerischen
und emanzipatorischen Potentials berauben.

Anschrift der Verf.: Prof. Dr. Elisabeth Rohr, Schifferstr, 42, 60594 Frankfurt

Anmerkungen

1. Einzelne Gedanken und Uberlegungen dieses Artikels habe ich meiner Arbeit ,Frauen
und Minner in Supervision” (Wege zum Menschen, Januar 1999) entnommen.

2. Was hier insgesamt fiir die therapeutische Situation pesapt wurde, gilt trotz aller
Unterschiede, was Motivation, Setting und Zielsetzung anbelangt, m. E. in gleichem
MaBe fiir die supervisorische Situation.

3. ,Der Analytiker scheint sich hingegen an Begriffen, die auf absirahierendes Denken
auch im Umgang mit alldglichen Dingen hinweisen und an Fremdwdrtern, zu erfreven”
(Ki68-Rotmann, S. 189 ff.}.

4. Nétig wiire es natiirlich, die insgesamt 4 Konstellationen hier darzustelien, dies ist aber
aus Platzgriinden nicht moglich, deshalb beschrinke ich mich auf die Analyse nur einer
dieser Konstellationen mit einigen wenigen Verweisen auf Unterschiede in den iibrigen
Konstellationen.

. Unverdffentlicher Bericht 1997, Autor: anonym.

. Vgl. Rohde-Dachser 1985, 8. 56. Dazu auch Gornick, S. 283.

7. Gomick und Stoller verweisen beide darauf, daB aggressive und sexuelle Impulse bei
Minnern wie Frauen miteinander vermischt sind, daf aber die Verkniipfung bei Min-
nern besonders stark ist. Gornick, S. 291, Stoller, S. 133

8. Gleichzeitig ist der sexuelle Mifbrauch in Therapien zwischen Therapeut und Patientin
vier mal hoher als umgekehrt. Gornick, S. 289,

9, Dorst, B. 1990, S.261. Vgl. auch Tromel-Plotz, S.: Gewalt durch Sprache. Frankfurt
1984,

o W
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