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Vorwort der Herausgeber

Die konzeptionellen Grundlagen von FoRuM Supervision, wie sie im
Editorial von 1993 veréffentlicht wurden, haben sich bewihrt und sind in
den bisher erschienenen Heften weiter ausgearbeitet, differenziert und
diskutiert worden, Diesem Bemiihen um qualifizierte, professionelie und
engagierte Diskussion fiihlt sich FoRuM Supervision auch weiterhin ver-
pflichtet. S

Mit dem vorliegenden Heft wird sich die innere Struktur von FoRuM
Supervision &ndern. Herausgeber und Redaktion haben in langer Diskus-
sion und in Riickkoppelung mit den Stindigen Mitarbeitern beschlossen,
den Kreis der Stindigen Mitarbeiter durch einen Wissenschaftlichen Beirat
zu ersetzen. Unseren Dank an die Stindigen Mitarbeiter, den wir als Her-
ausgeber auch im Namen der Redaktion jedem bereits persdnlich iiber-
mittelt haben, méchten wir an dieser Stelle auch offentlich zum Ausdruck
bringen. In vielen Punkten wissen wir uns beruflich und kollegial auch
weiterhin verbunden.

Dem Wissenschaftlichen Beirat geharen folgende Mitglieder an, die hier
in alphabetischer Reihenfolge genannt werden:

Herr Dr. phil. Max Bartel (Bern/Biel), Dipl.-Psych., Gesprichstherapeut
(GwG), Supervisor und Lehrsupervisor (DGSv). Arbeitsfelder und -schwer-
punkte: Rehabilitation, psychiatrische Klinik und mittelstindische Unter-
nehmensberatung, _ -

Frau Prof. Dr. phil. Annemarie Bauer (Darmstadt/Heidelberg), Dipl.-Pid.,
Supervisorin und Lehrsupervisorin (DGSv), Gruppenanalytikerin (GaG),
Professorin fiir psychoanalytische Sozialarbeit an der Evang. Hochschule
Darmstadt. Arbeits- und Forschungsschwerpunkte: Berufs- und Institutions-
kulturen, Geschlechterverhiltnisse, Familie.

Herr Prof. Dr. phil. Albert Bremerich-Vos (Ludwigsburg/Aachen), Lehrer,
Professor fiir deutsche Sprache an der Padagogischen Hochschule Ludwigs-
burg. Supervisor und Lehrsupervisor (DGSv). Arbeits- und Forschungs-
schwerpunkte: Fortbildung von Schulleiterinnen und Schulleitern, Sprachdi-
daktik, Rhetorik, politische Semantik, Gesprichsforschung mit Schwerpunkt
auf dem Gebiet des therapeutischen Gesprichs.

Herr Prof. Dr. phil. Adrian Gaermer (Bielefeld/Oberursel), Dipl.-Soz.,
Dipl.-Psych., Psychoanalytiker (DPV), Supervisor und Lehrsupervisor
(DGSv), Professor fiir Sozialpsychologie an der Fachhochschule Bielefeld.
Arbeits- und Forschungsschwerpunkte: Traumforschung, Schwangerschafts-
forschung, Psychoanalyse und Kunst, Supervision.

Forum Supervision - www

Vorwort der Herausgeber 3

Frau Prof. Dr. phil. Katharina Groning (Erfurt/Essen), Erziehungswissen-
schaftlerin M. A., Supervisorin, Professorin fiir Gerontologie und Supervi-
sion an der Fachhochschule Erfurt. Arbeits- und Forschungsschwerpunkte:
Fragen und Probleme des feministischen Diskurses, Institutions- und
Berufskulturen, Pflege- und Altenarbeit.

Herr Dr. phil. Wolfgang Schmidbauer (Miinchen/Florenz}, Dipl.-Psych.,
Psychoanalytiker der Miinchner Arbeitsgemeinschaft fiir Psychoanalyse.
Supervisor und Lehrsuperviser (DGSv). Publizistisch titig auf den Gebieten
der Aggressionsforschung, Human-Ethnologie, Psychotherapie und Psycho-
analyse. Er ist Griinder und seit vielen Jahren Leiter der ,Gesellschaft fiir
analytische Gruppendynamik® {GaG) in Miinchen.

Herr Prof. Dr: phil. Johann August Schiilein (Wien), Dipl.-Soz., 0. Univ.
Prof. und Leiter des Instituts fiir Allgemeine Soziologie und Wirtschafts-
soziologie der Wirtschaftsuniversitit Wien. Arbeits- und Forschungsschwer-
punkt: Interdisziplinidre Gesellschaftstheorie, Institutionsanalyse, Mikroso-
ziologie, Okologie, Psychoanalyse und Sozialforschung.

Frau Dr: phil. Michaela Schumacher (Koln), Pidagogin, Gesprachsthera-
peutin (GwG), Supervisorin und Lehrsupervisorin {DGSv). Arbeitsfelder
und -schwerpunkte: Erwachsenenbildung, Frauenarbeit, Schule/Hochschule,
Industrie.

Herr Prof. Dr: med. Ralf Zwiebel (Bielefeld/Kassel), Arzt fiir Neurologie
und Psychiatrie, Psychoanalytiker und Lehranalytiker (DPV). Professor fiir
Sozialmedizin an der Fachhochschule Bielefeld. Arbeitsschwerpunkte:
Behandlungstechnische Fragen der Psychoanalyse und ihrer Anwendungen,
Psychoanalyse und &stliche Weisheitstraditionen.

Wir begriiflen die Mitglieder dieses Beirates, die alle ausgewiesene
Experten ihres Fachgebietes sind, und freuen uns iiber ihre Bereitschaft,
unsere Arbeit wohlwollend zu begleiten. Damit hat FoRuM Supervision
einen Schritt in jene Richtung getan, die seit Jahren als Professionalisie-
rungsdebatte in der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (und dariiber
hinaus) gefihrt wird.

Eine weitere Veridnderung fand in der Redaktion stait. Zunichst miissen
wir uns von unserem Kollegen und Mitredakteur Klaus-Peter Krahl ver-
abschieden, der sich beruflich und persdnlich neu orientiert und darum
gebeten hat, von der Rolle als Redakteur entbunden zu werden. Wir wissen,
wie schwer solche Verabschiedungen fallen und wiinschen ithm ailes Gute
fiir seine weitere persdnliche und berufliche Zukunft. Sodann kénnen wir
als neue Redakteure Barbara Wiese, die als Psychoanalytikerin (DPV) und
Supervisorin in Marburg titig ist und Peter Musall, der als Theologe,
Supervisor und Psychotherapeut vielen Leserinnen und Lesern als Leiter des
Burckhardthauses in Gelnhausen/Berlin bekannt ist, begriiBen. Beide sind
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4 Vorwort der Herausgeber

bereits Autoren in FoRuM Supervision gewesen, und wir freuen uns auf
eine gute und produktive Zusammenarbeit. Herzlich willkommen!

Gerhard Leuschner
Gerhard Wittenberger

Vorwort zum Heft

Supervision eine selbstreflexive Institution? Einerseits konnte damit ein
Definitionsproblem geldst werden, andererseits, und bei genauerer Betrach-
tung, werden neue und emste konzeptionelle Probleme aufgeworfen.

Der Beitrag Schiileins zeigt, dafl neue Definitionen keine L&sungen
bereitstellen. Ein Risiko ist mit Sicherheit der Anspruch, der mit der selbst-
reflexiven Kompetenz von Supervision als Institution verbunden ist. Im
Beitrag wird verdeutlicht, wie und unter welchen Bedingungen Selbst-
reflexivitit erworben werden kann und wie fragil dieser Erwerb ist. So
gesehen wird supervisorische Praxis nie eine selbstverstindlich funktionie-
rende Praxis sein, Sie wird es selbst dann nicht, wenn sie scheinbar stabil
als Institution einem gesellschaftlichen Kontext angepaBt ist.

Dies wird sogleich praktisch im Beitrag von Hilleke demonstriert, der
in einem internen FortbildungsprozeB seine Supervisions- und Ausbil-
dungserfahrungen konfrontiert sah mit einem technisch-funktionalen
Institutionsmodell. Er illustriert Schiileins Beitrag aufs trefflichste, indem
er seinen ,nicht-linearen Lernproze” und den der Fortbildungsteilnehmer
skizziert.

Im Beitrag von Groning wird deutlich, daB und wie die Komplexitit des
supervisorischen Handelns eingegrenzt werden konnte. Das theoretische
Riistzeug kommt immer wieder an einen Punkt, den zu problematisieren in
der Supervision ein schwierig zu nennendes Unterfangen ist: die Rolle
der/des Supervisandin/Supervisanden in der Organisation; Schnittstelle
zwischen System und Lebenswelt, zwischen Organisation und Individuum.

Gleichsam als Weiterfilhrung oder Differenzierung des Themas liest sich
der Beitrag von Schaflehn-Melchert. Hier wird das auf das Individuum
bezogene Abwehrkonzept der Psychoanalyse mit der sozialen Realitit der
von der Organisation {ibertragenen Rolle der/des Supervisandin/Supervisan-

den in Zusammenhang gebracht, und der Begriff der Schnittstelle taucht als

Metapher des Gegenstandes von Supervision wieder auf.
- SchlieBllich greift Eckert ein Thema auf, das an ein normierendes und auf

 diese Weise strukturierendes Element — im psychoanalytischen Sinne — in

der Supervisionsdiskussion denken 148t. Er weist damit darauf hin, daB dort,

" wo verbindliche und/oder konsensfihige Theorie der Praxis fehlt, extensives

" Wachstum der Organisation zu einem inneren Defizit fiihrt. So betrachtet
. konnte man fragen, ob das zunichst zu begriifende duBere Wachstum der
-~ DGSy die Kehrseite einer inneren Armut darstellt, die durch bunte Metho-
- denvielfalt kaschiert werden soll.
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6 Vorwort zum Heft

Dieser Situation spiirt Gaerner in seinem theoriegeschichtlichen, metho-
dologie- und institutionalisierungskritischen Beitrag nach. Er entfaltet einen
problematischen Zusammenhang zwischen mainstream Supervision und
Zeitgeist. In seiner Analyse wird der Aspekt der Vernachlissigung der
theoretischen und methodischen Entwicklung von Supervision am Beispiel
einer Einzelsupervision verdeutlicht, Er zeigt auch, wie ein spezifisches,
psycho-technokratisches Verstdndnis von Gruppendynamik die Komplexitit
von Supervisionsszenen zu reduzieren sucht, oder mit welcher Macht die
GroRBenphantasien von SupervisorInnen den sogenannten Markt zu beein-
flussen suchen und tatsichlich auch beeinflussen,

Klaus-Peter Krahl Gerhard Wittenberger

Johann August Schiilein

Zur Entwicklung selbstreflexiver Kompetenz

Zusammenfassung: Der Autor skizziert die theoretischen, methodischen und
institutionellen Voraussetzungen bei der Entwicklung selbstreflexiver Kom-
petenz. Dabei werden drei Problemndimensionen aufgezeigt, die fiir die Theorie
und Praxis der Supervision umzusetzen wiren: 1. die Art der Kompetenzver-
mittlung in Theorie und Praxis, 2. die Art der Selbtstaneignung selbstreflexiver
Kompetenz im nicht-linearen Lernprozefl 3. die Art ihrer sozialen Institutionali-
sierung. Der prinzipiell unabgeschlossene Prozel3 der professionellen Sefbst-
reflexion bedingt das Ringen um je angemessene Definitionen, verliBliche
Formen, um Gemeinsames und Unterschiede. Ein solches, permanentes Defizit
stellt eine unltsbare Aufgabe dar, wollte man von ihr Lésungen im technisch-
funktionalen Sinne erwarten. Supervision als institutionalisierte Selbstreflexion
kann soziale Realitiit verdeutlichen und damit zu ihrer Aufkldrung und kom-
petenten Kritik beitragen.

Selbstreflexive Kompetenz ist die Fahigkeit, die eigene Realitit zum Thema
kognitiver Aktivitdt zu machen. Sie ist eine unvermeidliche Konsequenz
einer qualitativen Ausdifferenzierung von Kognitionen, die mit zunehmen-
der Autonomie auch sich selbst bzw. ihre Grundlagen thematisieren kdnnen.
Mit der Entwicklung von Objektreflexion stellt sich daher automatisch auch
die Moglichkeit und Notwendigkeit von Selbstreflexion. Allerdings ist
damit noch nichts iiber Funktion, Funktionsweise und -niveau gesagt. Das
Thema hat viele Dimensionen; es umfaBt biologisch-anthropologische
Grundlagen, biographische und gesellschaftliche Entwicklungen und im-
pliziert kontextspezifische Leistungen und Risiken.! — Ich beschrinke mich
im folgenden auf eine Skizze einiger Probleme, die mit der individuellen
Entwicklung und sozialen Institutionalisierung von Selbstreflexion zu-
sammenhingen. Ausgangspunkt ist dabei das Konzept des Alltagsbewfit-
seins. Unter AlltagsbewuBtsein kann man in der Folge der Tradition von
Schiitz und anderen Phinomenologen’ den Typ von BewuBtsein verstehen,
der die alltigliche Praxis trigt und steuert. Die Okologie unserer Psyche
scheint darauf zu basieren, daB wir uns immer nur punktuell und zeitlich
begrenzt der Realitdt mit voller Konzentration zuwenden kénnen — der
oRest” der Wirklichkeit und der Zeit wird quasi im Dahinflieen des
Erlebens und Denkens assoziativ verarbeitet. Dieser Typ von BewuStsein
operiert so lange auf kleiner Flamme, wie sich keine besonderen Probleme
stellen. Damit werden die situativen sozialen Gegebenheiten mit dem
intrapsychischen Status quo in Verbindung gehalten, wobei der Fluf des
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8  Johann August Schiilein

BewuBtseins umgekehrt die Situation dadurch erzeugt, daf bestimmte
Gegebenheiten hervorgehoben und sinnhaft integriert werden. Diese Erzeu-
gung von Realitit folgt einerseits den eingelebten Routinen des Erlebens
und Interpretierens, andererseits psychischen Befindlichkeiten.

Die wichtigsten Leistungen des AlltagsbewuBtseins sind also:

— die Aufrechterhaltung der situativen Handlungsfahigkeit,

— die Balance der sozialen und individuellen Identitdt sowie

— die Gewibhrleistung eines angemessenen Realitdtskontakts.

Das AlltagsbewuBisein erbringt daher eine mehrfuche Vermittlungsleistung:
Es verbindet situativ Innen und AuBen — psychische mit sozialer Realitiit —
es verbindet zugleich Situationen und Strukturen, unterschiedliche psychi-
sche Zustinde und biographische Entwicklungen und es tut dies auf unter-
schiedlichen Niveaus (d.h. den jeweiligen Bedingungen und verfiigbaren
Moglichkeiten entsprechend). Unser AlltagsbewuBtsein kann daher halb-
automatisch mit den vielen sich auf dhnliche Weise wiederholenden, aber
auch mit iiberraschend auftretenden Veriinderungen zurechtkommen. Dies
gelingt weniger durch theoretische Konsistenz der Interpretationen als durch
situative Funktionalitiit — sind zwei Partner verschieden, sagt man sich:
.Gegensitze ziechen sich an®, sind sie sich ahnlich: ,Gleich und gleich
gesellt sich gern®; bei Auseinandersetzungen ist man von der Richtigkeit
seiner Argumente und der Angemessenheit seiner Empfindungen tiberzeugt
usw.

Das AlltagsbewuBtsein gewihrleistet also eine Verbindung von Auf-der-
Héhe-der-Situation-Bleiben mit der Eigendynamik der Psyche. Es erlaubt
zudem, bei entsprechend erlebtem Bedarf auf den Modus der Reflexion
umzuschalten, sich also unter (mehr oder weniger erfolgreicher) Suspendie-
rung von Routinen und Vorurteilen dezidiert Themen zuzuwenden. — Diese
Funktionsweise ist alligemeiner Natur; die Art und Weise, wie das Alltags-
bewuBtsein funktioniert und welche Inhalte wie behandelt werden, ergeben
sich im Zusammenspiel von Sozialisation und Biographie im jeweiligen
sozialen Kontext. — Dabei ist fiir die Entwicklung von modernen Gesell-
schaften kennzeichnend, daf durch die allgemeine Tendenz zur Individuali-
sierung auch das AlltagsbewuBtsein stark individualisiert ist, da die Bindun-
gen durch Traditionen und strikte Normen sich lockern und jede(r) mit
vielen Situationen, die ins individuelle Belieben gestellt sind, konfrontiert ist
(die auch individuell bearbeitet werden miissen). Andererseits muf3 jede(r)
mit funktional differenzierten, d. h. dezentrierten und subjektfernen Situatio-
nen zurechtkommen. Beides erhdht das Anspruchsniveau. Es wird also ein
hohes MaB an situativer Verarbeitungskapazitit, an flexibler Anpassung und
an kontinuierlichen Integrationsleistungen verlangt. Wenn man so will:
Gesellschaftliche Modernitit zwingt das AlltagsbewuBtsein zur Ausdifferen-
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zierung von reflexiven und selbstreflexiven Kapazititen. Dies kann auf
Kosten der Identititsbalance gehen, da zwischen reflexiven Leistungen und
der Aufrechterhaltung situativer Handlungsfihigkeit ein Gegensatz besteht.
Aus diesem Grund bleiben die Moglichkeiten der Entwicklung und Emanzi-
pation von Reflexion im Kontext eines funktionierenden AlltagsbewuBtseins
begrenzt. — Die gesellschaftliche Moderne hat jedoch gleichzeitig die Ten-
denz, Reflexion zu professionalisieren, d. h. als arbeitsteilig organisierte und
sozial spezialisierte Praxis zu institutionalisieren. Professionalisierung hei3t
also: Es gibt eigene Organisationen, die systemnatisch mit der Entwicklung
nach fachlichen Kriterien geleitet werden und Experten ausbilden usw. Das
erhtht die Leistungsfihigkeit, dndert jedoch auch die Funktionsweise der
Reflexion, indem sie sie verselbstindigt und von den Funktionsprinzipien
des AlltagsbewufBtseins ldst. Professionalisierte Reflexion reicht also weiter,
kann aber nicht mehr unmittelbar zur Aufrechterhaltung der Handlungs-
fahigkeit, zur situativen Identititsbalance usw. beitragen. Institutionali-
sierung bedeutet daher erhebliche Verinderungen in der Art, wie welche
Leistungen erbracht werden, aber auch in der Art, wie sie entwickelt und
stabilisiert werden. — Ich beschrinke mich hier auf den zweiten Aspekt,
klammere also die Auswirkungen auf die Art der Praxis aus.

Betrachtet man die Fahigkeit zur Realitiitspriifung und zur Definition von
Situationen (und damit zur Selbstdefinition} genauer, so wird deutlich, daB3
diese Leistungen sich strukturell und in ihrer Beziehung zum Alltagsbe-
wuBtsein unterscheiden. Objektreflexive Kompetenz bedeutet, daf3 sich
Wissensbesténde und Reflexionsformen entwickeln, die sich auf eine
vorgegebene, stabile Realitdt beziehen. Diese Leistungen konnen sich iiber
die von Piaget und seiner Schule beschriebenen Stadien (von der senso-
motorischen Stufe fiber die Phase der konkreten Denkoperationen bis zu
formalen operativen Schemata) zur funktionellen Autonomie und inhaltli-
chen Objektangemessenheit entwickeln, auch wenn sie in Methodik und
Reichweite an die verfiigbaren Kapazititen des Alltagsbewulitseins gebun-
den bleiben. Auf alle Fille handelt es sich um identititsindifferentes Wis-
sen. Dies ist bei selbstreflexiven Leistungen anders: Die Thematisierung der
eigenen sozialen und psychischen Realitdt bleibt gebunden an den Status
quo der Identititsbalance. Die Methoden der Reflexion unterscheiden sich
nicht prinzipiell von der alltdglichen sinnhaften Steuerung der Lebenspraxis
und vor allem: sie mischen sich in diesen laufenden ProzeB ein bzw.
bleiben von seinen Leistungen abhidngig. Wihrend man auch noch in Angst
und Wut nicht am Fallgesetz zweifelt, verzerren sich unter dem Druck einer
aktuellen Auseinandersetzung die Selbst- und Fremdinterpretationen. Anders
ausgedriickt: Objektreflexive Kompelenz stellt eine instrumentelle Ich-
Erweiterung dar, die das AlltagsbewuBitsein nutzen kann, wihrend selbst-
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10 Johann August Schiilein

reflexive Kompetenz eine systematische Verdnderung der Funktionsweise
des Alltagsbewultseins impliziert.

Aus diesem Grund ist bereits die biographische Reifung der basalen
selbstreflexiven Kompetenzen nicht mit der von objektreflexiven vergleich-
bar. Dies hat die psychoanalytische Entwicklungspsychologie verdeutlicht,
ist aber auch an den Ergebnissen der Kognitionsforschung erkennbar, wenn
man etwa Selmans Untersuchungen iber die Entwicklung sozialer Kom-
petenzen (1984) mit denen Piagets Gber kognitive Leistungen (1974)
vergleicht. Vor allem aber stellen sich spezifische Probleme bei der An-
eignung und Vermittlung professioneller selbstreflexiver Kompetenz. Und
dies in mehrfacher Hinsicht. Drei (unmittelbar wie mittelbar verbundene)
Problemdimensionen méchte ich kurz skizzieren:

— die Art, in der Kompetenzen angeboten werden (Theorie, Praxis),

— die Art der Aneignung (nicht-linearer Lernprozef)

— sowie die Art der sozialen Institutionalisierung.

Kompetenzen werden in kodierter Form konserviert und tradiert. d.h. die
praktischen Strategien und ihre theoretischen Interpretationen werden als
fachsprachliches System von Informationen geordnet, bearbeitet und wei-
tergereicht. Hier ergeben sich jedoch Differenzen je nach Art der Themen,
die sich idealisiert so charakterisieren lassen: Wo sich Praxis und Theorie
auf nomologische (definitiv gegebene, gesetzmiflige) Realitdt beziehen,
ergeben sich keine EinfluBmoglichkeiten, sondern instrumentelle Nutzungs-
méglichkeiten, die in denotativen Theorien gefaf3t werden konnen. ,Denota-
tiv* heiBt hier: genau abgegrenzt und definiert. Da sich nomologische
Realitit — innerhalb eines gegebenen Rahmens — immer und Gberall gleich
verhilt, 148t sie sich ohne Informationsverlust algorithmisch (bis zur ma-
thematischen Formel) verkiirzen. Die Logik der immer gleichen Ereignisse
148t sich kontextfrei als Kalkiil formulieren. Dessen praktische Anwendung
ist im Prinzip subjektunabhdngig, weil nur die Wege gegangen werden
kénnen, die der Gegenstand erlaubt: Eine mathematische Formel bringt (bei
korrekter Anwendung) immer das selbe Ergebnis, egal, wer sie benutzt.

Wenn Realitit dagegen autopoletisch ist, d. h. sich selbst entwickelt und
dabei in Alternativen besteht und Alternativen erzeugt, hat Praxis nicht den
Charakter einer subjektunabhingigen Technik, und Theorie besteht nicht aus
denotativen Kalkiilen. Bereits das Zusammenspiel nomologischer Teil-
prozesse (etwa unser Klima), erst recht jedoch die menschliche Psyche und
das menschliche Zusammenleben, folgen einer unberechenbaren Eigendyna-
mik und bringen stindig unerwartete Entwicklungen hervor. Und dabei gibt
es stets mogliche Alternativen. Wo Realitiit jedoch veranderbar und beein-
fluBbar ist, mischt sich Praxis in diesen VerdnderungsprozeB ein und
beeinfluBt ihn. Sie ist daher prinzipiell politisch (hat also realititssteuernden
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Charakter) und hidngt von Wiinschen, Hoffnungen, Erwartungen ab (die
sehr verschieden sein konnen). Die Beeinflussung autopoietischer Realitit
ist zudem kein Vorgang, bei dem gegebene Sachverhalte von auflen mani-
puliert werden. Was passiert, ist eine Einmischung in den laufenden ProzeB
der Selbststeuerung und -entwicklung — mit zwangsl#ufig nicht vollstindig
vorausberechenbaren Effekten. Auflerdem ist autopoietische Realitit konkret
immer ein besonderer Einzelfall. Praxis muB daher auf jeden Einzelfall und
auf jede neue Entwicklung neu eingestellt werden. Deshalb 14t sich Praxis
auch nur vektoriell bestimmen; sie liegt daher nicht als perfekte Technik,
sondern als eine Art von vager Rezeptur vor, die erst iibersetzt werden muf3
und in der Anwendung immer an situative, d.h. auch: subjektive Anpas-
sungsleistungen gebunden bleibt, Es handelt sich daher um ,, personenge-
bundene “ Praxis (so der passende Ausdruck von Polanyi 1958).

Ahnliche Probleme wie die Praxis haben auch Theorien autopoietischer
Realitit. Sie konnen die Mdglichkeiten der Abstraktion von Rahmenbedin-
gungen nur begrenzt nutzen, da es gerade die situativen Bedingungen sind,
die Logik und Entwicklung des jeweiligen Falls (mit-)bestimmen. Je mehr
daher von diesen Bedingungen abstrahiert wird, desto indifferenter gegen-
{iber spezifischen Konfigurationen wird Theorie. Umgekehrt 128t sich eine
theoretische Erklarung von Einzelfillen nicht ohne weiteres generalisieren,
weil sie auf andere Einzelfille (so) nicht zutrifft. Theorien miissen daher
eine Halbdistanz sowchl zur konkreten Realitdt als auch zur abstrakten
Logik halten und beides flexibel verbinden kdnnen. Daher operieren sie
auch vorrangig konnotativ: Sie bieten Verbindungsmoglichkeiten, die vor
Ort ausgewihit, konfiguriert und angewandt werden. Entsprechend nutzen
sie auch keine Kalkiile, sondern Begriffe, logische Konfigurationen, die mit
unterschiedlichen Konkretisierungen und Abstraktionsstrategien kompatibel
sind. Daraus ergibt sich als weitere Besonderheit multiple Thematisier-
barkeit. Die spezifische Komplexitit autopoietischer Realitit hat zur Folge,
daB immer verschiedene Paradigmen — Konzepte der Begriffsbildung und -
verwendung — moglich sind und daB gleiche Begriffe unterschiedlich ver-
standen bzw. verwendet werden konnen.

Was daraus folgt: Sowohl Theorie als auch Praxis, die sich auf autopoie-
tische Realitit beziehen, sind strukturell unvollstindig vund unscharf. Sie
lassen sich nicht technisch perfektionieren und miissen offen bleiben, weil
sie mit {iberraschenden, unberechenbaren Entwicklungen umgehen miissen.
Theorie und Praxis sind in ihren Leistungen daher anwendungsabhingig:
Erst im und durch Gebrauch realisiert sich ein vielfiltig umsetzbares
Potential. Das heift: Uber die Leistung entscheidet nicht nur die Struktur
der Angebote, sondern auch die der Umsetzung -~ auch strukturell kom-
petente Theorien konnen auf unproduktive Weise verwendet werden (und
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umgekehrt bedeutet auch eine bescheidene theoretische Ausriistung keines-
wegs schlechte Praxis). Es bedeutet aulerdem, daf Praxis und Theorie
immer personengebunden bleiben, weil ihre Verwendung selbst ein auto-
poietischer ProzeB ist, der zwangsldufig je nach Umstinden variiert.
Schliefllich gibt es konnotative Theorien immer nur im Plural: Als Feld von
unterschiedlichen Paradigmen und als Variationen gleicher Paradigmen.
Aneignung und Vermittlung selbstreflexiver Kompetenz hat es also mit
zwei unterschiedlichen Problemkomplexen zu tun:
— mit der Uberschneidung von Subjekt und Objekt (d.h. der Selbstthemati-
sierung und ihren Effekien)
und
— mit der spezifischen Struktur konnotativer Theorien und selbstreflexiver
Praxis.
Diese Besonderheiten wirken sich erheblich auf Aneignungsprozesse aus.
Die unvermeidliche Unschirfe von Theorie und Praxis bedeutet, daB es
keinen gebahnten Zugang gibt, der selbstverstindlich genommen werden
kénnte. Im Grunde setzt jeder Begriff bereits alle anderen voraus; verlangt
jeder praktische Zugriff eine ganzheitliche Kompetenz, weil Teilprobleme
nicht hinreichend isolierbar sind. Es gibt keine vollstindig isolierten und
isolierbaren psychischen und sozialen Konflikte. Ob Beziehungsstérung
oder Jugendkriminalitit: Man hat es von Anfang an und immer mit der
ganzen Komplexitit zu tun. — Gleichzeitig sorgt die Subjekt/Objekt-Uber-
schneidung dafiir, da8 es sich nicht einfach um neue Kompetenzen handelt,
die zu den vorhandenen hinzugefiigt werden kénnen. Die Nihe und Distanz
zwischen den praktischen Formen des AlltagsbewuBtseins (selbstverstindli-
che Uberzeugungen, gefiihlsmiBige Sicherheiten, Vor-Urteile usw.) und den
Formen systematischer/theoretischer Selbstreflexion fiihrt zu einem kom-
plizierten Verhiltnis von Konkurrenz und Abhingigkeit. Einerseits muf3 sich
systematische Selbstreflexion vom Alltagsbewufitsein 16sen, andererseits ist
sie auf es angewiesen: als funktionelle Grundlage, aber auch als Medium
des Wirklichkeitskontakts. Professionelle selbstreflexive Kompetenz kann
daher nicht einfach dem vorhandenen AlltagsbewuBitsein hinzugefigt
werden, sondem sie muf3 sich in einem schwierigen Balanceverhiltnis mit
Alltagskompetenzen entwickeln; sie setzt zugleich deren Transformation,
Weiterentwicklung und Restituierung auf einem neuen Niveau voraus.
Beides verhindert eine gradlinige, vollstindig thematisch zentrierte
Aneignung professioneller selbstreflexiver Kompetenz. Formen von Theorie
und Praxis, die immer ungenau sind und auch anders sein kénnen und die
die Identitdt des erkennenden Subjekts tangieren, entwickeln sich selbst
w»autopoietisch®: Es handelt sich um einen nicht-linearen, in gewisser Weise
immer exzentrisch verlaufenden Lemprozef}, der auch inhaltlich von Rah-
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menbedingungen beeinfluflt wird, der kein definitives Ziel hat und auch
nicht definitiv abschiiefibar ist. Dieser LemprozeB vollzieht sich immer als
singuldrer Vorgang, der jedoch typische Phasen und Probleme durchlauft,
die im folgenden kurz skizziert werden sollen. Ich greife dabei Uberlegun-
gen auf, die ich im Zusammenhang mit der Untersuchung der Entwicklung
sozialwissenschaftlicher Kompetenz angestellt habe (Schiilein 1986).

1. Konfrontationsphase

Die Auseinandersetzung mit den Anforderungen professioneller selbst-
reflexiver Kompetenz beginnt aus den angedeuteten Griinden zunichst als
Konfrontation — mit Anforderungen, die ebenso attraktiv wie bedrohlich
sind. Die professionelle Beschiftigung mit psychosozialer Realitit stellt die
vortheoretischen GewiBheiten und regulativen Mechanismen des Alltags-
bewuBtseins zur Disposition und tibersteigt systematisch dessen Reflexions-
vermogen. Sie ist zudem ,dezentriert”, weil sie nicht die Perspektivitit des
Alltagsbewufitseins teilt. Ein Familienforscher oder -therapeut sieht die
Familienrealitit daher doppelt anders als die Familienmitglieder: Nicht
unmittelbar identifiziert und zugleich im Kontext von systematisierten
Erfahrungen bzw. Interpretationen. Dies ist attraktiv, wenn diese erweiterten
Perspektiven als produktiv und relevant identifiziert werden, dadurch den
Status einer dem Alltagsbewufitsein iiberlegenen Strategie der Reflexion
bekommen und entsprechend idealisiert werden; bedrohlich, weil und wo
die Modalitdten professioneller Selbstreflexion die Funktionsweise des
Alltagsbewufitseins tangieren.

Dies fiihrt zunichst zwangsliufig zu Konflikten: Das AlltagsbewuBtsein
ist auf eine Verarbeitung solcher Anforderungen noch nicht eingestellt und
der Umgang mit ihnen ist unvermeidlich ungekonnt und erratisch. Dazu
kommen die Probleme des Zugangs. Wihrend instrumentelle Praxis und
denotative Theorien gebahnte Zugénge und ein kleines Einmaleins anbieten
{(kénnen), ist hier der Einstieg erschwert durch die skizzierte Struktur der
Angebote. Der Anfinger steht sozusagen vor einem umgekehrten Hasen-
und-Igel-Problem: Wo immer man anféngt, werden bereits weitreichende
Voraussetzungen gemacht, die ihrerseits wieder voraussetzungsvoll sind.
Man kann also nirgends einsteigen, ohne bereits mit der vollen Komplexitit
konfrontiert zu sein. Dazu kommen Vielfalt und Vieldeutigkeit der Angebo-
te: Eine Situation, in der verschiedene Konzepte und Schulen sich anbieten
(und meist miteinander im Streit liegen) ist gerade am Anfang verwirrend.
Die Vielfalt der Moglichkeiten und die spezifische Logik der verschiedenen
Theorien und Praxismodelle bleiben zunichst unverstiindlich und entspre-

Forum Supervision - www. beratungundsuperwsmn de



14  Johann August Schiilein

chend bedrohlich. Die Konfrontationsphase ist daher doppelt belastet: Durch
den unvermeidlichen Gegensatz zwischen AlltagsbewuBtsein und den
Anforderungen professioneller selbstreflexiver Kompetenz und durch die
Zugangshiirden, die sich aus deren Struktur ergeben.

Damit ergibt sich zwangsliufig die Notwendigkeit, diese schwierige
Situation mit auBer-ordentlichen Mitteln zu bewaltigen. Wie dies im einzel-
nen aussieht, hiingt naturgemiB von Personlichkeitsmerkmalen, vor allem
aber auch von institutionell angebotenen Bewdltigungsmustern (also der
Frage, welche Normen fiir das Verhalten von Novizen gelten, welche
Formen von Ubergangs-Identititen bereitgestellt werden usw.) ab. Wihrend
Subjekte vor den Aneignungsproblemen stehen, miissen Institutionen dafiir
sorgen, daB diese Subjekte sozialisiert und integriert werden. Die Funktion
von Bewiltigungsstrategien liegt daher darin, die Probleme der Konfronta-
tionsphase so zu neutralisieren, daf die Risiken minimiert werden kénnen
und eine Weiterentwicklung ermdglicht wird. Wo dies nicht hinreichend
gelingt, ist eine Uberforderung die Folge, was zu Abbruch/Ausschluff oder
destruktiven Konsequenzen fithren kann,

Aber auch der (fiktive) Normalfall kann aufgrund der aporetischen
Struktur die Risiken nicht vermeiden, sondern nur wihlen und auf mehr
oder weniger ,kostenarme” Weise bearbeiten. Der Umgang mit den Ange-
boten ist noch ,ungekonnt®, die Auswah} ist zufillig und folgt blind den
Jjeweiligen situativen Konstellationen und Moden. Die Bewiltigungsstrate-
gien der Konfrontationsphase sind strukturell unzulidngtich; was unver-
meidlich heifit, dafl zu defizienten Mitteln gegriffen werden muB, in denen
sich das (begrenzte) Repertoire der beteiligten Subjekte und der institutio-
nellen Ressourcen spiegelt. Unter hohem inneren Problemdruck und/oder
repressiven duBeren Bedingungen steigt etwa die Wahrscheinlichkeit
vorschneller Festlegungen und erratischer Formen.

Zu den typischen institutionellen Strategien der Sozialisation gehéren
neben positiven und negativen Sanktionen vor allem Abspaltungen/Aus-
grenzungen sowie Identifizierungsangebote. Dies trigt zur Profilierung von
drei typischen Bewiltigungsstrategien dieser Phase bei: Uber-Identifizie-
rung, Unterwerfung/Ich-Einschriinkung und Spaltung. Uber-Identifizierung
bedeutet, daB Therna und Institution hochgradig idealisiert und alles, was
nicht dazugehért, entwertet wird. Dies fithrt zur schnellen Ubernahme von
Diktion, Habitus, Orientierungen, zu sozialer Mimikry. Ein Stiick weit ist
dies ein ebenso notwendiger wie unvermeidlicher Vorgang, den jede
Institution braucht und fordert. Ein {extern oder intern provoziertes) Uber-
maB fithrt allerdings zu blinden Idealisierungen und den damit verbundenen
Folgeproblemen, Unterwerfung/lch-Einschrinkung impliziert, daB auf die
Michtigkeit der Institution mit Uber-Anpassung und -Korrektheit reagiert
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wird. Auch diese Mischung aus Vorsicht und Musterschiiler-Syndrom ist
zum Teil funktional, weil die erforderlichen Anpassungsleistungen im-
pliziert werden, bringt aber auch deren Probleme mit sich. Spaltung wieder-
um erleichtert die Koexistenz von inkompatiblen Modalititen bzw. reduziert
die akute Spannung von Widerspriichen {ohne sie zu beseitigen). Auch hier
ist evident, daB damit an sich nicht 1dsbare Probleme bewiltigt werden
kénnen, daf es sich jedoch um eine riskante Strategie handelt.

Die Phase der Konfrontation mit professioneller selbstreflexiver Kom-
petenz ist also aporetisch. Es stehen nur unzulingliche Mittel zur Ver-
figung, aber ohne sie ist kein Uberstehen der Situation moglich. Heikel
wird die Konstellation, wenn sie von seiten der Subjekte und/oder der
Institution mit zusitzlichen Konflikten aufgeladen ist. Dann schlagen die
Risiken durch; die Wahrscheinlichkeit, daf3 die riskanten Modi der Kon-
frontationsphase nicht iiberwunden bzw. weiterentwickelt, sondern fixiert
und beibehalten werden — und dann notwendig destruktive Ziige bekommen
— nimmt zu. Dies zeigt vor allem, wenn zwar kognitive Entwicklungen
weitergehen, aber strukturell die Formen der Uber-Identifizierung, Unter-
werfung und Spaltung beibehalten werden. Auf Kkognitiv entwickeltem
Niveau werden dann Personen und Schulen hoch idealisiert {und andere
rigide abgelehnt), es wird Anpassung an das idealisierte Modell praktiziert
und verlangt, die Grenzen zwischen verschiedenen Modellen werden scharf
tiberwacht und Grenziiberschreitungen verdammt usw.

2. Konsolidierungsphase

Im (fiktiven) Normalfall kommt es im Laufe der Entwickiung zu einer
strukturellen Verinderung, die vor allem aus zunehmender Gewdhnung und
Erfahrung im Umgang mit den Anforderungen professioneller selbstreflexi-
ver Kompetenz resultiert. Dabei bilden sich , Mischformen™ von Alltags-
bewuftsein und professionellen Modalitdten, die mit ersten kognitiven und
praktischen Routinen verbunden sind. Dieses beginnende Rearrangement
des AlltagsbewuBtseins auf neuem Niveau impliziert Formen der Integration
und Vermittlung, die von der sich entwickelnden Sicherheit und den
Effekten der Professionalisierung der Reflexion getragen werden.

Die Gewohnung an das institutionelle Milieu erlaubt erste Orientierun-
gen, aber bietet noch keine Moglichkeiten autonomer Rollendefinition.
Nach wie vor dominieren also Formen der Anlehnung, der Akkomodation
oder des naiven Umgangs mit den Vorgaben. Auch Theorie- und Praxis-
kenntnisse sind noch hochselektiv und unterentwickelt; es handelt sich quasi
um Inseln im Meer (stindig von der Flut bedroht). Im Unterschied zur
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Konfrontationsphase ist in der Konsolidierungsphase die transitorische
Identitit weniger erratisch; die Bewiltigungsstrategien kdnnen gelockert und
weiterentwickelt werden und in moderatere, differenziertere, aktivere For-
men iiberfiihrt werden. Man hat erste Erfahrungen und entsprechend Routi-
nen gewonnen, die es erlauben, noch mit groBem Aufwand und einge-
schriinkt, aber in mancher Hinsicht bereits akzeptabel mitreden und mit-
machen zu kdnnen. Allerdings handelt es sich nach wie vor noch um be-
grenzte, unsichere und instabile Formen mit entsprechenden Risiken. Der
Umgang mit der professionellen Kompetenz ist nach wie vor strukturell de-
fizient; die Vermischung von AlltagsbewuBitsein und professionellen For-
men unausgegoren, d.h. es kommt nach wie vor zu unkontrollierbaren
Dynamiken auf beiden Seiten. In dieser Phase kommt es daher immer noch
und wieder zu Einbriichen und Irritationen — das AlltagsbewuBtsein hat die
professionellen Strategien der Selbstreflexion noch nicht voll verkraftet und
tendiert seinerseits noch dazu, sie fiir seine Zwecke zu instrumentalisieren.
Dann mischt sich die Verwendung etwa von sozialwissenschaftlichen
Theorien oder gruppendynamischen Methoden mit undurchschauten/unkon-
trollierten subjektiven Interessen (sich gegen andere durchzusetzen, sich zu
inszenieren o.4.). — Insgesamt dndert sich daher in dieser Phase das Profil
der Bewiltigungsstrategien. Die Entwicklung 148t vor allem zwei Ziige
deutlicher hervortreten: Dogmatik und Instrumentalisierung. Dogmatik ist
das Resultat des Zusammenspiels verschiedener Faktoren: Die objektive
Uniibersichtlichkeit und Unkontrollierbarkeit verbindet sich mit der Notwen-
digkeit, defiziente Aktivititen zu stabilisieren. Das zwingt zur Uberbewer-
tung der eigenen Moglichkeiten und der Abwertung von moglichen Alterna-
tiven. Es entsteht also ein jetzt auf die Absicherung der zufilligen und un-
sicheren Aktivititen bezogener Legitimations- und Negationsbedarf, der sich
in dogmatischen Behauptungen von Positionen duBert. Auch die nun ent-
stehenden Mischformen von AlltagsbewuBtsein und professioneller Kom-
petenz sind noch Vorformen kontrollierter Integration. Daher sind sie
durchsetzt von Strategien des Alltagsbewuftseins, die Zumutungen der pro-
fessionellen Reflexion zu unterlaufen und/oder fiir eigene Zwecke zu nut-
zen. Unvermeidlich ist deshalb die (partielle) Instrumentalisierung von pro-
fessionalen Strategien fiir privatistische Zwecke (in Alltagssituationen) bzw.
ihre Verwendung im Rahmen der Funktionslogik des AlltagsbewuBiseins.
Die Phase der Konsolidierung selbstreflexiver Kompetenz ist also ver-
bunden mit neuen Risiken. Auch hier muB konstatiert werden, daB es sich
um unvermeidbare Risiken handelt. Sie kbnnen nicht vermieden werden,
weil keine nicht-defizienten Moglichkeiten zur Verfiigung stehen; sie
konnen destruktiv werden, wenn sie aus individuellen und/oder institutionel-
len Griinden iiberbetont und fixiert werden. Es liegt beispielsweise auf der
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Hand, daf} ein dogmatisches institutionelles Angebot dazu tendiert, dogmati-
sche Strategien zu fordern.

3. Normalisierung

Am Ende der Konsolidierungsphase beginnt der Ubergang zur Normalitit.
Normalitit heiBt hier einerseits, daB ein Niveau der Informiertheit und
praktischen Erfahrung erreicht wird, welches den Standardanforderungen
und -usancen der Institution entspricht. Professioneller Habitus und Rollen-
kompetenz sind ausdifferenziert und stabil; das institutionelle Milieu ist
bekannt und bildet eine vertraute soziale Landschaft.

Dazu gehodrt andererseits ein (mehr oder weniger) ausgereiftes Arran-
gement von Alltagsbewufitsein und professioneller Kompetenz, welches die
nunmehr vorhandenen Routinen und Steuerungen absichert. Dieses Arran-
gement impliziert eine Rekonstruktion des AlltagsbewuBtseins auf einem
Niveau, welches der professionellen Kompetenz hinreichende Autonomie
bietet, sie in den richtigen Zusammenhingen aktualisiert und abschaltet und
ihre Verwendung steuert, ohne sie zu verzerren. Dies setzt ein Funktions-
niveau voraus, auf dem die Aporien zwischen beiden Funktionsprinzipien
iberwunden oder neutralisiert sind. Das AlitagsbewufBitsein muB8 also
hinreichende Vermittlungskompetenzen erworben haben, was naturgemif
voraussetzt, daf} die dem im Weg stehenden Beeintrichtigungen bearbeitet
oder bearbeitbar sind. Gleichzeitig muf auf diesem Niveau das Alltags-
bewuBtsein seine Leistungen erbringen kdnnen, wozu sozusagen eine zweite
Naivitit gewonnen werden muf}, damit Gebundenheit und Autonomie
beider Seiten gewahrleistet ist. Dadurch wird kompetenter Gebrauch der
selbstreflexiven Kompetenz abgesichert.

Es ist mit Blick auf die eingangs geschilderten Merkmale konnotativer
Theorie und selbstreflexiver Kompetenz evident, daf es sich hierbei um
eine fiktive Normalitit handelt. Tatsdchlich ist beides nicht normalititsfihig:
Sie bleiben aus den genannten Griinden immer instabil und unabgeschlos-
sen, prasentieren sich als ein Feld von Heterogenititen und Unzuling-
lichkeiten. Es entsteht daher aus systematischen Griinden eine ,phantom
normalcy*’, ein Zustand, der kiinstlich normalisiert werden muf, weil er in
Wirklichkeit aus einer Fiille von partikularen Variationen, genauer: aus der
Notwendigkeit zur Variation, zur permanenten Neu-Kreation besteht.

Damit wird deutlich, da diese Normalitit keine selbstverstindlich
funktionierende Praxis ist, die stabil institutionalisiert ist. Normal ist die
dauernde Instabilitdt, der Zwang zur Emeuerung. Daher ist auch das Niveau
der Fihigkeit zum konventionellen Gebrauch der selbstreflexiven Kompe-
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tenz {mit allen seinen Verbindlichkeiten und Restriktionen) eigentlich erst
die (allerdings notwendige) Grundiage fiir einen autonomen bzw. post-kon-
ventionellen Gebrauch.* Erst hier entfaltet sich sozusagen das volle Potenti-
al, aber auch das ganze Drama des skizzierten Verhiltnisses von autopoieti-
scher Realitit und selbstreflexiver Kompetenz; wird Praxis emphatisch und
niichtern zugleich, wird der Blick in die Abgriinde, das Leben mit Risiken,
Unzulinglichkeiten und Scheitern aushaltbar. Normalitét ist also sowohl in
bezug auf die individuelle Kompetenzentwicklung als auch in bezug auf die
Institutionalisierung erst die Grundlage einer produktiven Wendung, die in
permanenter Selbsttranszendierung dieser Normalitét besteht.

Dieses Niveau der Kompetenzentwicklung ist jedoch ein Ziel, welches
zwar angestrebt, aber nicht erreicht werden kann.® Zunichst schon deshalb,
weil hier Grenzen der intentionalen und strukturellen Steuerung erreicht
werden: Post-Konventionalitiit heift immer auch unberechenbare Eigendy-
namik, die ohne das Risiko von Scheitem und Fehlentwickiung nicht zu
haben ist. AuBerdem gibt es kein problemlioses NormalmaB fiir das Verhalt-
nis von Stabilitit und Offenheit, weder individuell noch institutioneil.
Strategien, die Beweglichkeit von Theorie und Praxis zu erhohen, gehen auf
Kosten der Stabilitit der Institution, wihrend umgekehrt Stabilisierung der
Institution {etwa durch Standardisierung, Kontrolle etc.) u. U. die Reichwei-
te von Theorie und Praxis beeintrichtigt.

Idealbedingungen und Erfolgsgarantien kann es daher nicht geben. Selbst
im Idealfall bleiben die primitiven und transitorischen Bewiltigungssirate-
gien virulent und werden unter bestinmten Bedingungen aktiv bis domi-
nant. Dazu kommen die vielfiltigen empirischen Beeintrachtigungen durch
subjektive und soziale Rahmenbedingungen, die sich intrainstitutionell
auswirken und dazu fithren, daB zu den unvermeidlichen die zusdtzlichen
Beeintrichtigungen kommen. Unzuldngliche Bedingungen oder systematisch
verzerrende Einfliisse haben stets destruktive Effekte. Empirisch entwickeln
sich unter diesen Vorzeichen mehr oder weniger balancierte Mischformen,
die auf mehr oder weniger problematische Weise beides verbinden: Kom-
petente Selbstreflexion und idiosynkratische Formen von Alltagsbewufitsein.

Dies bedingt den miihseligen, belastenden, immer wieder irritierenden
Dauerprozef} des persinlichen und institutionellen Ringens um angemessene
Definitionen, verliliche Formen, Gemeinsamkeit und Unterschiede.
Normalitit institutionalisierter Selbstreflexion bedeutet permanente Defizite
und unentwegtes Arbeiten an einer unlosbaren Aufgabe.

Was kann man mit solchen Perspektiven anfangen? Zunichst wird ver-
stindlich, warum nicht-lineare Lernprozesse mit typischen Phasen und
Krisen verbunden sind. Sie bieten auch Verstindnis fir den ,Normalzu-
stand” institutionalisierter selbstreflexiver Kompetenz. Zudem bieten sie
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einen differenzierteren Blick auf die Art und Weise, wie institutionell
Aneignungsprozesse gesteuert und beeinflult werden — und umgekehrt
darauf, welche Balanceprobleme institutionelle Dauerkrisen und defiziente
Bewdligungsstrategien provozieren. Eine Losung der Probleme bieten
solche Perspektiven — siche oben — jedoch leider nicht. Sie kénnen sie durch
Verdeutlichung nur zugleich erschweren und erleichtern.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. J. A. Schiilein, Institut fiir Allgemeine Soziologie und
Wirtschaftssoziologie der Wirtschaftsuniversitat Wien,
Augasse 2-6, A-1090 Wien

Anmerkungen

1. Entsprechend kemplex und heterogen sind die Diskurse, die zum Thema gefiihrt werden.
Auf die unterschiedlichen Thematisierungsstrategien wird hier nicht weiter eingegangen,
da eine Beschiftigung mit idealistischer Philosophie {Hegel 1970) Bewuftseins- und
Denkpsychologie (Graumann 1966, Dorner 1976}, Systemtheorie (Luhmann 1984) den
Rahmen sprengen wiirde,

2. Vgl. dazu Schiitz 1968 sowie die Weiterentwicklungen bei Berger/Luckmann 1970, —
Auf alternative Theorieangebote zum Thema ,AlltagshewuBtsein® (Lefébvre 1976,
Leithduser 1977) wird hier nicht eingegangen.

3. Der Ausdruck stammt von Erving Goffman (1975). Goffman bezeichnet damit ein
allgemeines Merkmal von Gesellschaften: Dafi die herrschenden Normen immer nur von
wenigen in wenigen Situationen erfiillt werden {(kénnen). — Hier geht es dariiber hinaus
um das Problem, dal Normalitit prinzipiell nicht erreichbar ist.

4. Vgl. dazu die Befunde von Kohlberg (1974} zur ,.postkonventionellen” Moral, die —
mufatis mutandis — auch hier passen.

5. Genauer gesagt: nicht konflikt- und risikofrei erreicht werden kann. Daher ist {auch hier)
der Weg das Ziel,
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Jiirgen Hilleke

Institution, Selbstreflexion und Sprache —
Innenanf(ein-)sichten eines Supervisors

Zusammenfassung: In seiner Doppelrolle als (angestellter) Teil einer Institution und
nebenberuflich titiger Supervisor, das heifit als Mitglied zweier Institutionen, erlebt
sich der Autor im Spannungsfeld unterschiedlicher, einander fremder Kulturen,
deren Begegnung es hier zu ,beschreiben® gilt.

Der Sprache als Mdéglichkeitsbedingung kommunikativer Prozesse und des
Verstehens kommt dabei eine besondere Bedeutung zu. Supervision als selbst-
reflexive Institution spricht eine andere Sprache als technisch und funktional
orientierte Institutionen. Am Beispiel der temporiren Institution des Ausbildungs-
kurses fiir Supervisorlnnen und einer Rehabilitationseinrichtung verdeutlicht der
Autor das Zusammentreffen beider Sprachwelten und Kulturen und dessen Kon-
sequenzen fir das Selbstverstindnis von Supervision als selbstreflexiver Institution.

Die Wahrnehmung des Fremden

ist 50 eng mit der eigenen Lebensgeschichte verkniipft,
dafl man vom Fremden nicht sprechen kann,

ohne auch von sich selber zu erzihlen.

Mario Erdheim

1. Einleitung

AnlaB dafiir, mich in einem Artikel mit der Institution auseinanderzusetzen,
in der ich nun seit iiber vier Jahren als Fortbildungsbeauftragter titig bin,
war die Institutionsanalyse, die im Rahmen des 11. Ausbildungskurses beim
Fortbildungsinstitut fiir Supervision erarbeitet wurde.

Damals wie heute erlebte ich die Moglichkeit, ,meine‘ Institution vor-
zustellen, ambivalent. Einerseits begriff ich sie als Chance, meine Wahr-

- nehmung zu erweitern und im Austausch mit Kolleginnen und Kollegen

institutionelle Zusammenhinge erforschen zu k&nnen. Andererseits kon-
frontierte mich die Analyse mit den Rollenkonflikten, die sich aus meiner

Doppelrolle als Mitglied zweier Institutionen ergaben. Die eigene Sub-

jektivitit, das heit die Art und Weise, wie ich die Institutionen ,erlebe’,

- ;beschreibe’ und ,darstelle’, bringt mein eigenes Rollenverstindnis, meine
- Rollengestaltung (unwillkiirlich) zur Sprache. Die Erfahrungen wihrend der
- Ausbildungszeit, die damit verbundene Auseinandersetzung mit personli-
- chen und lebensgeschichtlichen Anteilen und nicht zuletzt das Verstehen-
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lemen institutioneller Zusammenhénge haben zu einer zunehmenden Ent-
fremdung innerhalb der Institution gefiihrt, in der ich titig bin, gleichzeitig
aber auch einen Verinderungsprozef3 in der Ausgestaltung und Weiter-
entwicklung meiner Berufsrolle in Gang gesetzt. Der im Ausbildungs-
zusammenhang geschiirfte Blick und die dort erlebte Institutionskultur
lieBen bisher unreflektiert akzeptierte und als gegeben hingenommene
institutionelle Vorginge und Strukturen zunehmend fremd und befremdend,
die eigene Rolle konflikthaft erscheinen.

Nimmt man den in diesem Kontext eingefiihrten Begriff des ,Fremden’
und erweitert ihn assoziativ auf ein Wortfeld, so verbindet sich mit ihm
einerseits das ,Verunsichernde’, ,Befremdende’ und ,Bedrohliche®, der
Verlust von ,Identitidt’ und ,Heimat® im Sinne des Verlustes einer sichern-
den ,Verortung®, andererseits aber auch das ,Abenteuer, das darin besteht,
das Gewohnte zu verlassen und sich dem Fremden anzundhern, so man sich
denn auf diesen zunichst verunsichernden ProzeB in der erforschenden
Begegnung einander fremder Kulturen einldBt. In der Ubertragung auf das
Aufeinandertreffen zweier Institutionskulturen, die sich hier aktualisiert in
der Person des Autors, ist der Leser freilich verwiesen auf dessen Sub-
jektivitdt und eingeladen, diese nachzuvollzichen, Auf dem Hintergrund der
mit dem ,Fremden’ verbundenen Begrifflichkeit kann die ethnopsycho-
analytische Forschung einen Verstehenszugang ermbglichen. Dort erweist
sich die Subjektivitit der Individuen in fremden Kulturen einerseits als
Thema ethnologischer Forschung, zugleich aber kompliziert sich dadurch
andererseits die Problematik, denn ,Subjektivitit ist nicht mefbar, nur
erlebbar und mit Hilfe der eigenen Subjektivitit interpretierbar. Es kénnen
Fakten und Handlungen beschrieben, gemessen und ausgezihlt werden, aber
die Benennung der Subjektivitit der Gespriichspartner wird wiederum nur
moglich durch einen interpretativen ProzeB, der Emotionen, Empathie und
Ambivalenzen mobilisiert” (Nadig 1986, S.37). Aus meiner Sicht trifft
Nadig hier nicht nur eine Grundaussage zur Methodologie ethnopsychoana-
lytischer Forschung. Bezogen auf die Begegnung einander fremder In-
stitutionskulturen ist hier das Anliegen von Supervision, so sie sich als
selbstreflexive Institution begreifen will, ableitbar. Thr geht es um die
Benennung und das Verstehen der Subjektivitdt ihrer Gesprichspartner im
Kontext gruppendynamischer, psychoanalytischer und institutioneller Zu-
sammenhinge.

Dariiber hinaus wird die den beiden Institutionstypen je eigene Sprach-
kultur in ihrer grundsitzlichen Unterschiedlichkeit thematisiert. Die Sprache
technischer und funktional orientierter Institutionen reduziert sich auf das
Beschreiben, Messen und Auszihlen von Handlungen und Fakten, die Spra-
che selbstreflexiver Institutionen benennt die und fragt nach der Subjektivi-
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tit in einem interpretativen ProzeB, in dem Emotionen, Ubertragungs- und
Gegeniibertragungsphinomene und Ambivalenzen zum Tragen kommen.

Ausgehend von Eckerts Typologie technischer und selbstreflexiver
Institutionen (vgl. Eckert 1997), mdchte ich dies im folgenden am Sprach-
modell zweier Institutionen verdeutlichen und diese miteinander ins Ge-
spréch bringen. ,Im Gesprich, das Erinnerung und Sinngebung miteinander
verkniipft, entsteht die Chance, die Richtung des Lebens abiindern oder es
so weiterfithren zu wollen wie bisher” {(Erdheim 1984, S. VII).

2.1. Der Ausbildungskurs als Modell einer selbstreflexiven Institution

Der Eintritt in die temporire Institution des Ausbildungskurses war fiir mich
verbunden mit dem Wunsch nach der Entwicklung einer neuen beruflichen
Identitit und damit der Beginn eines Prozesses, der dic Aneignung der
Supervisorenrolle und die Auseinandersetzung mit der bisherigen berufli-
chen Rolle verkniipfte. Die damit zunéchst verbundene Destabilisierung, die
der ,Lehrlingsrolle’ des erwachsenen Lernenden inhirenten Krinkungen und
Verwundbarkeiten, die Zumutungen der Institution an ihre Mitglieder und
die von ihr gesetzten Normen ISsten Verunsicherung, Angste, Befremden,
Widerstinde und konflikthafte Auseinandersetzungen aus. Definiert man
Kultur als Proze3 oder Zustand sittlicher Reflexion, also auch als System
von Normen, das die Mitglieder einer Gesellschaft ihren Zielen und Hand-
lungen als Richtschnur zugrundelegen, so kann der (freiwillige) Eintritt in
das Ausbildungssystem als Beginn eines Inkulturationsprozesses verstanden
werden und dies im Sinne einer wachsenden Identifikation mit der zuniichst
befremdenden und als fremdbestimmend erlebten Kultur der Ausbildungs-
institution. ,,Um als Handelnder in einer (selbstreflexiven} Institution
iiberhaupt eine Identitit entwickeln zu Konnen, miissen zunichst die Sinn-
strukturen dieser Institution selbst, das heifit in unserem Zusammenhang vor
allem die Werte und Normen, an denen sie ihr Vorgehen orientieren kann,
gefunden werden® (Eckert ebd., S.13).

Wenn ich mit Blick auf die Zeit der Ausbildung die Qualitit dieses
Such- und Identifikationsprozesses beschreiben will, so stellt sich mir die
Ausbildungsinstitution als Modell einer selbstreflexiven Institution und der
in ihr gelebten Kultur dar. Auf der Basis der dem Ausbildungskonzept
zugrundeliegenden drei Sdulen (Psychoanalyse, Gruppendynamik, Institu-
tionsanalyse) ermdglichte sie eine differenzierte Fortentwicklung der Identi-

- tét threr Mitglieder in einem aktiven und reflexiven Prozef3 der Rolleniden-

tifikation, der gekennzeichnet war durch subjekt- und verstindigungsorien-

© tiertes Vorgehen im Rahmen eines herrschaftsfreien und kooperativen

Diskurses (Vgl. Eckert ebd., S.17 ff.).
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Im wahrsten. Sinne des Wortes ,aussagekriftig® fiir diese prozeBhafte
Entwicklung von der Fremdheit und Destabilisierung hin zu einer Identifi-
kation mit den Normen und Werten der Institution war fir mich die dort
erfahrbare Sprachkultur,

2.2. Das Unbewufte spricht sich unwillkirlich aus —
Die Sprachkultur der Ausbildungsinstitution

Die oben beschriebenen Angste und Verunsicherungen, die mit dem Eintritt
in die Ausbildungsinstitution verbunden waren, wurden mir in besonderer
Weise im Umgang mit der Sprache bewuBt, der als Mdglichkeitsbedingung
kommunikativer Prozesse im Kurszusammenhang eine besondere Bedeu-
tung zukam. Supervision als selbstreflexive Institution spricht und hért
anders, das heiBt sie erweitert die Wahrnehmung um die Dimension des
Vor- und Unbewuften. UnbewuBtheit wird zur Voraussetzung fiir Kom-
munikation. ,,Wer mit einer anderen Person oder Gruppe kommuniziert,
sagt — ohne es zu wissen — immer mehr, als er sagen méchte. Auch dann,
wenn man sich vornimmt nur {iber Belanglosigkeiten zu reden, etwa iiber
das Wetter, flieen oft unkontrolliert ganz andere Informationen mit ein ...
Wer kommunizieren will, muB aber normalerweise ertragen, daf3 er mehr
mitteilt, als er eigentlich mdchte, und einsehen, dal gerade dieses Mehr die
Kommunikation in Fluf hilt* (Erdheim 1998, S. 101).

Was es bedeutet, mehr zu sagen, als man vielleicht méchte, wurde mir
im Ausbildungskurs sehr schnell bewufit und fiihrte zunichst zu einem
(vermeintlich) kontrollierten und angstbesetzten Umgang mit der Sprache
bzw. zum Schweigen und verhinderte dadurch die Weiterentwicklung des
Prozesses. Wie schnell es passieren konnte, sich durch eine scheinbar unbe-
darfte AuBerung mitten in einen massiven Konflikt zu manévrieren, wurde
immer wieder erlebt und sorgte in der Anfangsphase des Erlernens und
Verstehens dieser ,Fremdsprache’ dafiir, da8 Kommunikation als angstbe-
setzt und anstrengend empfunden wurde. Die damit verbundenen Belastun-
gen fanden Entlastung in den informellen Teilen des Kurses, wo die
Sprachproblematik im Witz bearbeitet wurde: ,Man kann hier nicht mal
nach der Uhrzeit fragen, ohne gleich einen Konflikt am Hals zu haben oder
seine Herkunftsfamilie zu thematisieren.” Oder die genervte Aussage einer
Kurskollegin, die ich wieder einmal mit einer meiner ,Phantasien® kon-
frontierte: ,Manchmal ist ein Apfel einfach nur ein Apfel!® Das 1Inkon-
trollierbare und Unbeherrschbare der unbewufiten Anteile eigener Aussagen,
die Angst, nicht etwas, sondern sich mitzuteilen, ungeschiitzt etwas preiszu-
geben, von dem man noch nicht weifl, wo und wie es aufgehoben und
genutzt wird, hemmte und storte vielfiltig die Kommunikation und war
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dem aufklirenden Anspruch einer selbstreflexiven Institution nicht zweck-
dienlich.

Die drei Sdulen des Ausbildungskonzeptes erwiesen sich gleichsam als
Sprachfilter, die die Aussagen der Institutionsmitglieder in Beziehung
setzten zu ihrer eigenen Subjektivitat, zur Institution und zu ihrer Bedeutung
fir die Beziehungsdynamik innerhalb des Kurssystems. Geht man vom
lateinischen Ursprung des Begriffs ,Person‘ aus, der die Maske eines
Schauspielers bezeichnet, so fiihrte die Angst, Personliches preiszugeben,
hiufig zu Maskierungen, durch die dann aber doch unwillkiitlich die
unbewuBten Mitteilungen hindurchklangen (per-sonare). Der fiir mich mit
dem Lernproze wachsenden Identifikation mit den Normen und Werten
der Institution entsprach die zunehmende Bereitschaft zur Demaskierung im
Interesse der eigenen Weiterentwicklung und der der Ausbildungsinstitution.
Moglichkeitsbedingung dafir war der geschiitzte Raum, den die Institution
sicherte, das Zutrauen in die von ihr gesetzten Normen und Werte, Dabei
bedeutet ,schiitzen‘ in diesem Kontext, ,die Angste, die dieser unbewuBte
Teil der Kommunikation auslést, ertrdglich zu machen, indem sie benannt
werden” (Erdheim ebd., S.101). DaB dies méglich wurde, entsprach dem
Selbstverstindnis einer selbstreflexiven Institution im Sinne einer werte-
schaffenden und werterhaltenden Institution. Neben dem Respekt vor der
Person, der Wiirde und der Geschichte des einzelnen und der garantierten
Vertraulichkeit, dem Wachsen, vorbehaltlosen Kldren und verstehenden
Bearbeiten von Beziehungen, wurde vor allem die bei Institutionsgriindung
gesetzte grundlegende Norm als wert-voll erkannt: ,,Hier fillt keiner raus, es
sei denn, er entscheidet sich selber dafiir!* Neben der Freiwilligkeit als
einem wesentlichen Merkmal selbstreflexiver Institutionen, erméglichte sie
die dialektische Auseinandersetzung und den angstfreien Diskurs im Span-
nungsfeld von Widerstand und Anpassung, von Autonomie und Abhingig-
keit. Die Erfahrung zugewandter Konfrontation und die wachsende Sorglo-
sigkeit hinsichtlich phantasierter Ausgrenzung erlaubte es mir, mich zuneh-
mend auch den unbewuBten Anteilen der Kommunikation aussetzen zu
konnen und die mir anfangs fremde Sprache zu eigen zu machen. Damit
einher ging einerseits die Weiterentwicklung der eigenen supervisorischen
Identitit im Sinne einer Ubereinstimmung zwischen sozialer (institutionel-

ler) und personlicher Identitit und das sich intensivierende Gefiihl, zu

verstehen und verstanden zu werden.
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3. Der Mensch ist Mittelpunkt — Der Mensch ist Mittel. Punkt.
Der Supervisor im Spannungsfeld selbstreflexiver
und technischer Institutionen

Die Verdffentlichung der nun folgenden Innenan(.ein-)sichten der Institution,
in der ich hauptberuflich titig bin, war mit Angsten und Widerstinden
verbunden, die zum einen aus meiner Abhiingigkeit als (lohnabhingiger)
Angestellter dieser Institution zu begriinden sind und zum andererf dem
BewuBisein der Subjektivitit meiner personlichen Sichtweise entspringen.
Die damit verbundenen Sprachprobleme treten auf dem Hintergrund des
bisher Gesagten zutage und spiegeln die mit der unwillkiirlichen Mitteilung
unbewuBter Anteile verbundenen Angste. Gleichzeitig thematisieren sie die
in technisch und funktional orientierten Institutionen wirksam werdenden
Abhingigkeiten und die durch sie gepriigte Sprachkultur. _

Der oben beschriebene Identifikations- und InkulturationsprozeB, der mit
meinem Hineinwachsen in das selbstreflexiv orientierte Modell der Aus-
bildungsinstitution und in die Rolle des Supervisors verbunden war, hatte
meine Sprache und meine Wahmehmung veréindert. Meine berufliche Rolle
erschien mir zunehmend konflikthaft, nicht zuletzt auch durch die mit ihr
verbundenen Krinkungen, die durch die Bearbeitung meiner persinlichen
und biographischen Anteile und die Institutionsanalyse im Kurszusammen-
hang deutlich geworden waren. Die Institution erwies sich als Biihne, auf
der die Dramen der Kindheit reinszeniert werden. Ich erlebte mich zuneh-
mend als Fremder in einer mir fremd gewordenen Institutionskultur. Dies
verstirkte einerseits meinen Wunsch nach Unabhingigkeit, verbunden mit
Kiindigungs- und Selbstindigkeitsphantasien, andererseits aber auch den
aufkldrerischen Impuls, die auch in technischen Institutionen vorhandenen
selbstreflexiven Anteile zu verstiirken, das heiBt den selbstreflexiven Marsch
durch die Institution anzutreten und fiir die mit Selbstreflexivitit verbunde-
nen Werte einzutreten. Die gesellschaftspolitische Dimension eines so
verstandenen Supervisionskonzeptes und die damit verbundene Verantwor-
tung wurde mir immer bewuBter,

3.1. Herzlich beklommen!
Der Weg in die Institution

Als einer von iiber 400 Mitarbeitern einer Einrichtung zur Rehabilitation
korper- und mehrfachbehinderter Menschen werde ich bereits auf me_inem
Weg zur Arbeit bei der Begegnung mit den Behinderten symbolhaft mit der
durch die Klientel geprigten Unternehmenskultur konfrontiert. Ich treffe auf
Menschen, die sich in Rollstithlen und mit anderen technischen Hilfsmitteln,
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alleine oder mit Unterstiitzung von Betreuern auf dem Weg zur Werkstatt
far Behinderte befinden. Allein in dieser Begegnung des den seine Existenz
absichernden Arbeitsplatz anstrebenden Mitarbeiters mit den behinderten
Menschen, realisiert sich ein grundlegendes Merkmal technischer Institutio-
nen: Die Unvermeidbarkeit der Mitgliedschaft. ,Die Zuordnung zu ihnen,
als dem in unserer Gesellschaft vorherrschenden Typ sozialen Handelns,
erfolgt gleichsam automatisch — ehe man sich versieht, findet man sich in
ihnen wieder” (Eckert ebd.,, S.10). Im Unterschied zum bewuBten und
freiwilligen Eintritt in die Abhiingigkeit einer selbstreflexiven Institution
erweist sich die teils brutale Wirklichkeit der unvermeidbaren Mitgliedschaft
nirgendwo so deutlich wie etwa bei dem Motorradfahrer, der sich nach
einem Unfall unversehens als Rehabilitand in einer Institution wiederfindet,
auf deren Dienstleistungsangebot er angewiesen ist.

Was es bedeutet, behindert zu sein und behindert zu werden, in stindiger
Abhiingigkeit zu leben und sich zu bemiihen, selbstindig weiterzukommen,
wird mir hier also allmorgendlich in oft bedriickender und beklemmender
Weise vor Augen gefiihrt,

Neben der Werkstatt fir Behinderte gehoren zu diesem sozialen GroB-
unternehmen in kirchlicher Trigerschaft, das auf eine bald 75jihrige Ge-
schichte zuriickblicken kann, ein Erwachsenenwohnbereich, ein Kinder- und
- Jugendinternat und ein Berufsbildungswerk mit angeschlossenem Internat
* und Berufsschule. Hinzu kommen Fachdienste, Verwaltung, Hauswirtschaft,
Kiiche und technischer Dienst sowie Stabsstelien fiir Seelsorge und Offent-
°lichkeitsarbeit. Insgesamt leben, lermen und arbeiten iiber 600 behinderte
© Menschen in dieser Institution. Als Fortbildungsbeauftragter und Mitarbeiter
fiir die Hausleitung bin ich in meiner Funktion bereichsiibergreifend zustin-
-dig. Mein fiir Stabsstellen typisches, recht diffuses Aufgabenfeld umfaBt die
‘Organisation, die Durchfithrung und das Angebot von Fortbildungsmafnah-
men und Supervision fiir MitarbeiterInnen, projektorientierte und kon-
- -zeptionelle Arbeit. Ein Arbeitsauftrag fiir interne Supervision besteht nicht.
#Die in diesem Organisationsgefiige wahmehmbaren Merkmale einer
technisch-funktional orientierten Institution, die ihre Resonanz in der
Sprache als wesentlicher Ausdrucksform finden, méchte ich beispielhaft an
einigen Szenen verdeutlichen und dabei das konflikthafte Verhaltnis techni-
scher und selbstreflexiver Institutionstypen zum Ausdruck bringen.

3.2 Beredte Schweigsamkeit — Das UnbewuBte bleibt sprachlos

Bei einem Fiihrungskriftetraining fiir leitende Mitarbeiterlnnen aller Hier-
drchieebenen, mit dem eine externe Unternehmensberatung beauftragt
‘worden war, stellt sich den anwesenden Fachbereichsleitern (mittlere Ebene)
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die Aufgabe, die Ziele ihres Fachbereiches zu definieren und fir die Teil-
nehmerInnen auf Flip-chart zu visualisieren.

Die Stimmung im Vorfeld dieses Projektes war von tiefem Mifitrauen

und starker Skepsis geprigt, wobei MiBtrauen und Skepsis als grundlegende
Merkmale der Unternehmenskultur wahrmehmbar sind und auf der Bezie-
hungsebene hiufig zu Festschreibungen und Stagnation fithren. Die sozial-
politischen Veridnderungen der vergangenen Jahre (Kostendeckelung,
Qualititsmanagement, Einstellungsstop etc.) hatten sich durch einschnei-
dende MaBnahmen und Verinderungen in der Institution bemerkbar ge-
macht, die Verunsicherungen, Widerstinde und Angste (nicht zuletzt um
den Arbeitsplatz) ausldsten. Der Bruch zwischen dem ideologischen An-
spruch der Institution (,Der behinderte Mensch und der Mitarbeiter stehen
im Mittefpunkt‘) und dem realpolitischen Primirziel des ,Uberlebens’ der
Institution wurde deutlicher und mit ihm stellte sich immer hiufiger die
Frage nach der Glaubwiirdigkeit dessen, was im Corporate-Identity-Papier
des Trigers, in seinen Grundlagen und Zielen ausformuliert worden war.
Fiir den Umgang mit diesem Bruch zwischen Anspruch und Wirklichkeit
waren zunehmend auch Indizien in der Sprachkultur wahrnehmbar, die sich
gerade in informellen Gesprachssituationen der institutionellen Subkultur
widerspiegelten und ihren Ausdruck verstarkt im Witz, in Sarkasmen und
Zynismen fanden. Korrespondierend damit hatte eine neue Sprache Einzug
in die Institution gehalten, die funktionale Sprache des modernen Manage-
ments (Controlling, Qualititssicherung, Marketing etc.) und in teils voraus-
cilendemn Gehorsam reagierte die Institution auf die von auflen an sie
herangetragenen sozialpolitischen Erfordernisse. Eine Flut von Konzepten
und Projekten verstirkte nicht nur den inflationdren Gebrauch einer an
ZweckmaBigkeit, Leistung und Erfolg orientierten Sprache, viele Mitarbeite-
rInnen fihlten sich zunehmend als funktionalisierte Objekte eines an den
Notwendigkeiten des sozialen Marktes ausgerichteten Strukturwandels und
Anpassungsprozesses, als Empfénger immer neuer, energiebindender
Arbeitsauftrage. Originalton eines Mitarbeiters: ,Hier werden jede Woche
neue Siue durchs Dorf getrieben.” Das Gefiihl zunehmender Unzufrieden-
heit und das Etablieren einer ,Jérgelkultur® (jammem und ndrgeln) wurde
verstirkt wahmehmbar, die Bearbeitung der damit verbundenen Fragen an
das Rollenverstindnis und die Rollengestaltung von Mitarbeitern im in-
stitutionellen Zusammenhang blieb angstbesetzt, regressive Tendenzen
wurden erkennbar, Abwehrmechanismen aktiviert.

Zuriick zur Szene. Der Reihe nach stellten die Fachbereichsleiter ihre
Zieldefinitionen und Aufgabenbereiche vor. Perspektiven wurden entwik-
kelt, Daten, Fakten und Zahlen benannt. Was jedoch nicht benannt und
bearbeitet werden konnte, waren die unbewuBten Anteile und Mitteilungen,
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die bei zwei Vortragenden massiv ,hérbar* und ,spiirbar® wurden. Zwar
spracl?en sie die funktionale Sprache der Institution, sie funktionierten
situativ im Sinne des gestellten Auftrages, die personlichen Botschaften
a.ber, fjie Niedergeschlagenheit, Belastung, Krinkung und teilweise Resigna-
tion in meiner Einfihlung hérbar werden lieBen, konnten (und durften)
n’lCht angesprochen werden. Ich erlebte die Szene als unertriiglich, machte
sie doch die Reduzierung von Institutionsmitgliedern auf ihre Funktion und
dle.Abspaltung und Verleugnung persénlicher, lebensgeschichtlicher und
beziehungsdynamischer Anteile deutlich. Diese ansprechen und im Interesse
der Weiterentwicklung der Institution nutzen zu kénnen, setzt sowohl eine
selbstreflexive Beziehungs- und Gesprichskultur voraus als auch die Mog-
Ii_chkeit, in einen herrschaftsfreien und verstindigungsorientierten Diskurs
elfltreten und die Subjektivitit des einzelnen wahr- und emstnehmen zu
konnen. Ohnmachts- und Abhingigkeitsgefithle in einer christlich und
patriarchal-hierarchisch geprigten Institutionskultur mit einer starken Uber-
Ich-Identifikation bei den Mitarbeitern wurden aktiviert, das Persénliche der
Ideologie des Dienens und den funktionalen Interessen der Institution
unterworfen. ,.Die subjektorientierte Entwicklung der , Identitit’ wird ... als
Balgnceakt verstanden ... die Balance muf erfolgen zwischen den von der
“ . Institution geforderten, d. h. von anderen festgelegten Identitiitsmustern und
S de_r sozusagen auf die Spitze getriecbenen Einzigartigkeit des Individuums.
MiBllingt diese Balance sind (rigide) Erstarrung und Identititsdiffusion die
- Folge* (Eckert ebd., S. 14).
o Wenige Minuten nach der oben beschriebenen Szene entwickelte sich ein
- heftiger Konflikt zwischen zwei Teilnehmern des Seminars, wobei es auch
~zu beleidigenden Auflerungen kam und eine ,Krisensitzung* der inzwischen
~von der Gruppe isolierten ,Kampfhihne' mit der Einrichtungsleitung
-notwendig erscheinen lie. Wenig spiter konnte den Teilnehmern erleichtert
‘Entwarnung signalisiert werden. Eine Entschuldigung hatte den Konflikt
- formal geregelt — geklirt war nichts!
-~ Was aber hatte ich anderes erwartet? Die wihrend dieser Szene bei mir
wa!lrgenommen Gefiihle wie Enttduschung, Resignation {,Wenn das so
weitergeht, wird das Projekt scheitern) und Arger (,Nach welchem Konzept
a_rbeiten hier eigentlich die teuer bezahlten Trainer?*) und die unbewuBten
: _'.'G_rﬁﬁenphantasien (,Wenn die mich ran lieBen, dann wiirde hier aber einiges
;i_r_'_l'ders laufen’) machten zum einen meine Identifikation mit dem Lernmo-
‘dell und dem Wertesystem von Supervision als selbstreflexiver Institution
"'-'t_;leut]ich, zum anderen aber auch den ,Kulturschock’, den ich als Supervisor
g:_;;.der Begegnung mit einer mir fremd gewordenen Kultur erlebte. Ich
spurte meinen Impuls, aufkldren, aufdecken und hinter die Bithne schauen
z__us.Wollen. Ich empfand in dieser Situation die Verriicktheit und den Zu-
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sammenbruch des Kommunikationsprozesses. Erdheim bezeichnet dies als
,paranoide Situation®. ,Sie stellt sich dann ein, wenn in einer Institution,
welche die unzureichende oder fehlende Exfiillung ihrer Aufgaben verleug-
nen muB, die Glaubwiirdigkeit eines einzelnen oder einer Gruppe infragege-
stellt wird ... Es ist schwierig, in der Supervision Verleugnungen, welche
die Voraussetzungen einer paranoiden Situation sind, zu behandeln, und
zwar wegen des Zusammenhangs' zwischen Verleugnung und Macht. Oft
beruht die Macht gewisser Personen auf der Verleugnung grundlegender
Probleme der Institution, so daB die Aufdeckung der Verleugnung diese
Machtverhiltnisse tangieren wiirde” (Erdheim ebd., S. 102). Das Erleben
dieser paranoiden Situation spiegelte sich in meinen Gefiihlen angesichts
der hier wahmehmbaren Verleugnungen und Abspaltungen. In meiner
Identititsdiffusion (Supervisor mit selbstreflexivem Anspruch und Ange-
stellter der Institution) erlebte ich das Spannungsverhiltnis von Macht und
Abhiingigkeit als Zerrei3probe.

Die Riickmeldung eines Seminarteilnehmers in der Abschlufrunde des
Trainings half mir dann aber, meine Gefihle anschauen und meine unbe-
friedigten Anspriiche ,erden’ zu konnen. Ein Abteilungsleiter machte
deutlich, daB ihm die Art des Trainings an vielen Stellen Jfremd* vorge-
kommen sei. Seit iiber zwanzig Jahren arbeite er nun in dieser Einrichtung
und davon die meiste Zeit nach dem Schema ,Befehl und Gehorsam’,
,Auftrag und Auftragserfiillung’. Eigene Ziele zu formulieren und diese in
Bezichung zur Institution und zu anderen Abteilungen zu setzen, auf einmal
gefragt zu werden und angefragt zu sein — all dieses sei neu, gewdhnungs-
bediirftig und verunsichernd fiir ihn.

Diese Aussage spiegelte mir meine Ungeduld und die aus meiner
Anspruch und meinen Erwartungen als ,aufklirender Supervisor resultie-
renden Uberforderungstendenzen. Sie machte mir aber auch deutlich, daB
das Verstehen institutioneller Zusammenhénge einer vorsichtigen und
geduldigen Anniherung bedarf. Das Bemiihen von Supervision, selbst-
reflexive Anteile in einer Institution zu ,inkulturieren’, darf den in einem
permanenten Sozialisationsprozefs gepragten ,Charakter* der Institution und
die Bedeutung kultureller Verinderungen und Vorgénge fir deren Mit-
glieder nicht unberiicksichtigt lassen. Die Riickmeldung des Teilnehmers
hatte mir ein charakteristisches Merkmal der Institution vor Augen gefiihrt:
Jedwede Form der Verinderung fithrt zuniichst zu einer Destabilisierung
und zu einer Verunsicherung der Rollenidentitiit ihrer Mitglieder, eine
Identitiit, die ihnen relative Sicherheit, Zugehorigkeit und Uberleben garan-
tiert. Veranderungsprozesse, sei es nun im technisch-funktionalen oder im
unternehmenskulturellen Kontext, I5sen Angste und Widerstande aus, da sie
den Abschied von identititssichernden Rollenzuschreibungen, Positionierun-
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gen und einem iiber viele Jahre gewachsenen Charakterbild der Institution
befiirchten lassen. Dies fiihrt in meiner Wahmehmung zu der dann hiufig
paradox anmutenden Situation, daB mit dem Beklagen des Ist-Zustandes
und dem Wunsch nach Veriinderung eine relative Veriinderungsresistenz der
MitarbeiterInnen einhergeht, die die Stagnation und das Beharrungsver-
mogen der Institution zementiert. Damit verbunden ist eine selektive und
Egetriibte Wahmehmung, die im Interesse der Identititssicherung die sub-
Jektive Sichtweise, das ,Gehor’ und die Sprache priigt und letztendlich auch
dazu fiihrt, daB positive Veriinderungen nicht wahrgenommen werden
wollen (kdnnen),

Auf dem Hintergrund meiner eigenen Identititsdiffusion innerhalb und
meiner Geschichte mit der Institution wurden bei mir in der oben beschrie-
benen Szene Widerstande agiert, die dazu filhrten, Anzeichen einer — bei
allen in der Szene deutlich gewordenen Einschrinkungen — auch positiven
_Entwicklung zu leugnen. Stellte sich doch die Institution zum ersten Mal in
ihrer Geschichte den mit dem Thema ,Filhren und Leiten‘ verbundenen

: Fragestellungen, ein Thema, dem gerade in der informellen Sprachkultur
-Emd i.n der Beziehungsgestaltung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten —
~im Sinne der oben benannten Identititssicherung — eine wesentliche Bedeu-
~-tung zukommt und sich fiir Ubertragungen, Zuschreibungen und Projektio-
. ‘nen anbietet. Durch die Beauftragung einer externen Unternehmensberatung
:hf'itte sich die Institution erstmals ,in die Karten schauen lassen‘ und sich
einem im Vorfeld nicht kontrollierbaren ProzeB ausgesetzt, der den Diskus-
sionsbedarf steigern und die Kommunikationsqualitit verindern knnte.
--~Die Schwierigkeit, die in der Szene deutlich gewordenen Verleugnungen
{(auch positiver Verinderungen und Verinderungsmoglichkeiten) in der
‘Supervision bearbeiten zu kinnen, hat Erdheim in den Zusammenhang von
_:Mgcht und Verleugnung gestellt (s. 0.). DaB aber das Phinomen paranoider
Verleugnungen auch bei den scheinbar ,Ohnmiichtigen’ einer Institution

wahmehmbar ist und sich in ihrer Sprache manifestiert, soll folgende Szene
: verdeutlichen.

3.3. Wir hier unten — Thr da oben

.W’c.ihrend einer Fortbildungsveranstaltung fiir MitarbeiterInnen aus dem
_.P_ﬂ.gge-. und Betreuungs-,Dienst® wird ein ,heiBes Eisen® thematisiert:
.:S_'E_:_xuahtéit und Behinderung. Seit Jahren ist diese Fragestellung ,akut’, ohne
daf es bisher zu nennenswerten Regelungen oder klaren Entscheidungen
:geifpmmen wire. Der Verlauf der Diskussion und der Sprachgebrauch der
.:T_elinehmerlnnen lassen deutlich werden, daf dieses Thema primir als
JAufhdnger® genutzt wird, um deren Selbstverstindnis und Rollenidentitit
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im Sinne der oben benannten Identititssicherung festzuschreiben. Sie
fithlten sich ohnmichtig und mit dem sexuellen Notstand vieler Bewohne-
rInnen alleingelassen, der zu teilweise unwiirdigen Zustinden in der Gestal-
tung des Sexuallebens fithre. Seitens der Vorgesetzten gibe es keine klaren
Handlungsanweisungen und Rahmenbedingungen etwa die Frage betreffend,
ob es erlaubt sei, kérperbehinderten Menschen Hilfestellung beim Vollzug
sexueller Handlungen zu geben. Die mit der Wohnsituation verbundene
mangelnde Intimsphire (teilweise nur Zweibettzimmer) der Bewohnerlnnen
wird beklagt, Solidaritidt mit thren Wiinschen bekundet. Der Bruch zwischen
der Ideologie, die Selbstindigkeit, Normalitit und Selbstbestimmung als
Werte und handlungsleitende Ziele definiert, und den tatséchlichen Gege-
benheiten wird angesprochen. In Spiegelung zu ihrer Klientel prasentieren
sich die MitarbeiterInnen in ihrer Unmiindigkeit, Abhidngigkeit und Unselb-
stindigkeit. Hilfe wird von der Institution erwartet. Dieser Eindruck ver-
starkt sich bei mir noch dadurch, daB die aufgeworfenen Fragen sogleich
auch in Form sich selbst erfiillender Prophezeiungen beantwortet werden.
Es werde sich eh nichts dndern, sie seien ja nur ,kleine Lichter, die nichts
zu sagen hitten, obwohl sie im direkten Kontakt zu den behinderten Men-
schen doch den ,eigentlichen’ Auftrag der Institution erfiillten. AuBlerdem
sei bei einem kirchlichen Triger doch auch nicht damit zu rechnen, daf es
zu liberalen Losungsmodellen komme. Und dann gibt es da ja noch die
,Geschichte‘ von dem Kollegen, der vor Jahren einmal Hilfestellung gelei-
stet und sich damit schweren Arger eingehandelt habe. Die Mdglichkeit, in
im wahrsten Sinne des Wortes aggressiver und kreativer Weise und im
Interesse der eigenen Arbeitsfahigkeit Losungsmoglichkeiten und -strategien
zu entwickeln, wird nicht erwogen.

Becker bezeichnet dieses in der Szene wahmehmbare regressive Verhal-
tensmuster als einen Zustand aktiv herbeigeftihrter Hilflosigkeit. ,,In diesem
Zustand ... stellt sich das ein, was man psychoanalytisch ausgedriickt als
Ubertragungsbereitschaft bezeichnen kann. Damit meine ich eine durch
Hilflosigkeit gesteigerte Sehnsucht nach rettenden Objekten oder Umstin-
den. In diesem Zustand entwickelt sich dann eine groe Empfanglichkeit fiir
Ratschlige, Hilfestellungen und Anordnungen ... Das Objekt der Uber-
tragung ist die Organisation” (Becker 1998, S.94). Die GroBen- und
Allmachtsphantasien des Individuums werden an die Institution delegiert,
die sichernde Identifikation mit der Institution durch Anpassungsmechanis-
men verstarkt und die Funktionalitit der MitarbeiterInnen im Interesse der
Institution gesichert, denn ,,die Vorstellung, es bahne sich ein Konflikt an,
der wombglich zu einer Trennung von der Institution filhren konnte, wird
vom Individuum oft nicht nur Skonomisch, sondern auch psychisch als
Katastrophe erlebt” (Erdheim ebd., S 105). Diese Katastrophe der Trennung
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und der Isolation wird aber von Mitarbeitern phantasiert, wenn sie sich ihrer

Potenz bewuBt und diese aktiv in einem klirenden und gegebenenfalls

konflikthaften ProzeB mit der Institution einbringen wiirden.

Mein Bemiihen, die hier deutlich gewordenen unbewuBten Anteile der

Kommunikation im Sinne einer selbstreflexiven Supervision zu sichern und
* die Aufmerksamkeit auf die Subjektivitit der Gesprichspartner und deren
- kreatives Potential zu lenken, deren personliche Gefiihle im Kontext des
. Themas Sexualitit und Behinderung anzusprechen, stie daher zunichst auf
heftige Widerstinde und Verleugnungen. ,, Wenn ich nimlich die Norm der
. Institution, iromer freundlich und dienend den Behinderten gegeniiber zu

- sein und alle ,bésen’ Gefiihle zu tabuisieren, nicht mehr erfiillen kann, falle
ich aus dem Konsens raus bzw. ist dies die unbewuBte Befiirchtung. Wenn
- in der Supervision diese negativen Gefiihle zugelassen werden kénnen und
- erlebt wird, daf3 damit nicht gleichzeitig verbunden ist, da8 man aus der
Supervision oder aus der Institution rausfallt, erst dann gelingt es, iiber die
- Bedeutung solcher negativen Gefiihle nachdenken zu kénnen® (Wittenberger
- 1897, S.98).
7 In der Szene gelang es dann, die Subjektivitit der TeilnehmerInnen ins
~Gesprich zu bringen und die gerade mit dem Thema Sexualitit und Behin-
' .derung ausgelosten ,bdsen’ Emotionen von Abhingigkeit, Ekel, Aggression
g und Angstlichkeit sowie den Wunsch nach Abgrenzung wahmehmen und
- ‘besprechen zu kénnen. Méglich wurde dies durch beharrliche und mige-
~wandte Konfrontation und setzte die Gesprichsteilnehmerlnnen frei, ihre
~berufliche Rolle reflektieren, den Wahrheitsgehait von ,Geschichten®
~berpriifen und konkrete Méglichkeiten zum Umgang mit der Problematik
Aim institutionellen Kontext entwickeln zu kénnen, Die Sprache hatte sich
-verandert, die unbewuBten Anteile der Kommunikation kennten gesichert
ind dle damit verbundenen Angste benannt werden.

4. Schluf¥folgerungen

Mein Versuch, selbstreflexive und technisch-funktionale Institutionen am
3eispiel zweier Institutionsmodelle miteinander ins Gesprich zu bringen,
lieB diese Begegnung primir als das Zusammentreffen unterschiedlicher,
inander fremder (Sprach-)Kulturen und Wertesysteme erscheinen. Die
Identititsdiffusion des Autors, die sich aus seiner Doppelrolle und der
oneinander divergierenden Qualitiit der Zugehorigkeit zu beiden Institu-
onsformen ergibt, lieB deutlich werden, daB sich deren Unterschiedlichkeit
~allem am Fokus des Handelns erweist. Am Beispiel der temporiren
nstitution des Auwsbildungskurses konnte gezeigt werden, dafl das hand-

* a-wngundsuperwsmn.de




34  Jiirgen Hilleke

lungsleitende Ziel in der Benennung der Subjektivitit der Institutionsmit-
glieder und in einem permanenten Fortentwicklungsprozef ihrer Rolleniden-
titdt bestand. Das szenische Verstehen im Kontext einer technischen In-
stitution, deren erfolgsorientiertes Vorgehen die Identititsentwicklung ihrer
Mitglieder begrenzt, zeigte das konflikthafte Aufeinandertreffen emanzipato-
rischer und regressiver Haltungen. Fiir beide Institutionsformen spielte auf
diesem Hintergrund die ,Sinnfrage’, das heillt der Bezug zu Normen,
Werten und Ideclogien eine wesentliche Rolle. Konnte der Autor im
Rahmen der temporidren Institution des Ausbildungskurses eine deutliche
Entwicklung hin zu einer Identifikation mit den dort geprigten Normen und
Werten ,erleben’, so mufite er als Mitglied einer vorwiegend technisch-
funktional orientierten Institution die Briiche und Risse zwischen der
Ideologie und den von aufBlen definierten handiungsleitenden Zielen der
Institution und deren Auswirkungen auf ihre Mitglieder im Sinne funktiona-
lisierter Objekte wahrnehmen. Der Standort des Autors im Spannungsfeld
beider Kulturen lieB die mit seiner (selbstreflexiven) Identifikation ver-
bundenen Konflikie, Abhingigkeiten und Rollenunsicherheiten aufscheinen.
Gefragen von einer selbstreflexiv determinierten Wertehaltung sieht der
Autor seinen ,politischen® Auftrag in der Inkulturation selbstreflexiver
Anteile und Haltungen, die die Subjektivitdt der Institutionsmitglieder in
den Blickpunkt riickt und die unbewuBten Kommunikationsanteile als deren
Ausdrucksform sichert, Die damit fiir die Mitglieder verbundenen Identitats-
diffusionen und -unsicherheiten im institutionellen Kontext erfordern eine
einfiihlsame Anniherung, das Verstehen und die Beriicksichtung institutio-
neller Sozialisationsprozesse.

Fiir Supervisorlnnen gehort die Begegnung mit oft fremd erscheinenden
Institutions- und Untemehmenskulturen zum ,Geschift’, das heifit auch die
Institution Supervision ,unterliegt’ (7} in zunchmendem Mafle den Gesetz-
mifBigkeiten eines Marktes, der seinerseits die Sprache prigt und damit das
Aufeinandertreffen unterschiedlicher Wertesysteme spiegelt. Begriffe wie
JKonkurrenz’, ,Erfolg’, ,Auftragslage’, ,Marketing’, ,Honorar‘, ,Kundenori-
entierung’ etc. bestimmen deutlich wahrnehmbar die (unbewufte) Kom-
munikation und auch die Beziehungen zwischen SupervisorInnen. Auf dem
Hintergrund der hier geschilderten Innenan{ein-)sichten stellt sich mir damit
in zunechmendem MaBe auch die ,Sinnfrage’, das heiflt die Frage nach der
Selbstkonfrontation von Supervision mit ihren Werten, Normen und An-
spriichen in einem selbstreflexiven ProzeB. Sprechen wir noch dieselbe
Sprache?

Anschrift des Verf.: Jirgen Hilleke, Hohenfriedeberger Str. 6, 46325 Borken
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Katharina Groning

Rolle Plus — Supervision als selbstreflexive Institution

Zusammenfassung: An Praxisbeispielen soll belegt werden, daB im Zuge einer
zumeist unbewuflt verlaufenden beruflichen Sozialisation Einstellungen und
Haltungen zur Organisation {ibernommen werden. Da Organisationen eine Sach-
zwanglogik herausbilden, erscheinen Verdnderungen zumeist unmdglich, auch
dann, wenn der Problemdruck in der Organisation als sehr hoch und sehr
belastend empfunden wird. Supervision als selbstreflexive Institution richtet sich
dementsprechend auf verschiedene Dimensionen: auf die Schnittstelle von
System und Lebenswelt. Supervisorinnen und Supervisoren werden hier mittels
ihrer methodischen Kompetenzen Situationen des ,Generalisierten Anderen®
herstelien, das heiBt, sie werden Routinen in Organisationen auf ihre moralische
und sittliche Allgemeinheit hin befragen.

Eine weitere Dimension der Selbstreflexivitit ist aber auch immer die Selbster-
haltung. Supervisanden kommen in der Regel erst dann in die Supervision,
»wenn die Jacke brennt”, das heift wenn ihre Position gefihrdet ist. Selbsterhal-
tung als supervisorisches Ziel ist deshalb konstitutiv. Gleichwohl wird Supervi-
sion sich nicht auf Selbsterhaltung als Ziel reduzieren kénnen und wollen.

Das Fortbildungsinstitut fiir Supervision in Miinster verwendet fir sein
methodisches Konzept der Teamsupervision verschiedene Ansétze: zunichst
die Rollentheorie, so wie sie klassisch von Parsons' entwickelt wurde,
Goffmans? Theorie totaler Institutionen und Mentzos™ Konzept der in-
stitutionalisierten Abwehr. Die Rolle des Supervisors ist in bezug auf
Teamsupervision u. a. so definiert worden, daf3 er helfen sollte, Rollen zu
differenzieren, diffuse Rollen zu buchstabieren, Personen ,,in die Rolle zu
helfen”, d.h. Rollenidentifikation zu fordern und das Gleichgewicht von
Kompetenz und Verantwortung im Rahmen eines Positionsgefiiges im Auge
zu behalten.

Sehr ausfiihrlich und im Sinne einer deskriptiven Analyse hat Maija
Becker-Kontio (1994) das Konzept der Teamsupervision als angewandte
Rollentheorie in ihrem Aufsatz ,,Wenn es nicht mehr rund rollt”, fiir die
Institution Krankenhaus verarbeitet und Konflikte zwischen Arzten, Schwe-
stern (Pflegenden} und Patienten auf der Folie der Rollentheorie beschrie-
ben.* Sie zeigt auf, daB die funktionale Integration einzelner Rollen in ein
Behandlungs- und Pflegegesamtkonzept ein theoretisches, politisches,
konzeptionelles wie auch ablauforganisatorisches Entwicklungsziel im
Krankenhaus darstellt, gleichwohl aber strukturell nicht gelingt. DaB Visite
ausgerechnet zur Frihstiickszeit der Patienten stattfindet, daB zeitgleich
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geputzt und gepflegt wird, dal der Arzt keine Zeit hat, um mit Patienten
ausfiihrlich zu reden, ist wohl ein alltigliches Phiinomen der Institution
Krankenhaus, aus dem allerdings heftige Vorwiirfe entstehen. Maija Becker-
Kontio schildert einen solchen Konflikt und deutet am Schluf ihres Auf-
satzes an, daf es sich bei der Entwicklung von Rollen und Berufsverstind-
nissen in der Supervision um mehr handelt als um Prozesse der Neudefini-
tion und Neugestaltung (role-making)® von Rollen. Becker-Kontio fordert
im Ausblick ihres Artikels einen Paradigmenwechsel im Krankenhaus und
einen Abbau édrztlicher Macht- und Herrschaftsinteressen, d. h. sie problema-
tisiert nicht mehr die funktionale Seite der Konflikte in dieser Institution,
sondern die politisch-ethische. Weiterhin definiert sie diese und #hnliche
Konflikte sowie die integrativen Entwicklungsziele als Feld fiir Supervision,

Erwihnt sei in diesem Zusammenhang noch, daB verschiedene Gesund-
heitswissenschaftler das Problem der Integration verschiedener Behandlun-
gen, Therapien und Heilkonzepte in den Mittelpunkt von Systemproblemen
im Gesundheitswesen gestellt haben (vgl. Bandura 1995). Bandura (1995)
erkldrt die sich aus dem Nebeneinander von Berufsrollen und ihren Trigern
ergebenden Konflikte im Krankenhaus zu sogenannten Zentrifugalkon-
flikten® und ordnet sie Problemen der Systemsteuerung der Institution zu,
d.h. gegeniiber der politischen Definition der Konflikte zwischen Arzten,
Pflegenden und Patienten als Machtkonflikt steht eine technische Inter-
pretation als Steuerungskonflikt.

Wenn Maija Becker-Kontio den von ihr beschriebenen Konflikt als Feld
von Supervision ansieht, dann bezieht sie sich dabei implizit auf ein Kon-
zept von Selbstreflexivitat, das heiit der Fahigkeit von miindigen Personen,
sich selbst gegeniiber zu treten, iiber sich hinauszugehen und die eigenen
Interessen auf der Folie einer sittlichen Vernunft und eines ,,Generalisierten
Anderen®, wie George Herbert Mead’ es ausdriickt, abzubilden. Matrix
dieser Selbstreflexivitit wire dann eine Moral, die jedes Mitglied eines
Supervisionsgespriches als Triger von Rechten und als wiirdig anerkennt.
Diesem Konzept der Selbstreflexivitiit gegenitber stiinden Machtstrategien,
wie sie in Institutionen zur Konfliktregelung angewendet werden, oder auch
technische Losungen, im Sinne einer Entwicklung eines neuen rationalen
Planes durch Experten.

Eigene Erfahrungen oder Institutionen sind nicht selbstreflexiv

Meine ersten supervisorischen Gehversuche machten mir die Grenzen der

- Rollentheorie fiir meine neue Profession sehr schnell klar. Ich hatte einen

Supervisionsproze3 mit kommunalen Frauenbeaufiragten begonnen. Ihre
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Berufsrolle war gekennzeichnet durch Aufgabenvielfalt, Statusinkonsistenz,
bedingt auch dadurch, daf} einzelne Aufgaben nicht zueinander passen
wollten, die Berufsrolle war weiterhin gekennzeichnet von sehr formalisier-
ten und sehr eingeschriinkten Moglichkeiten, an der Kommunikation in den
Verwaltungen teilzuhaben und durch institutionelle Isolation. Besonders auf-
féllig war aber, daf8 die Kommunikation, von der die Gleichstellungsbeauf-
tragten berichteten, von Krinkungen, Entwertungen und MiBachtung ge-
priigt waren. Die Erfahrungen von Geringschitzung kannte ich noch gut aus
meiner eigenen Zeit als Frauenbeauftragte. Die Teilnehmerinnen in der Su-
pervision gingen damit unterschiedlich um: manche zeigten ihre Krankun-
gen mit einem gewissen Stolz wie Heldentaten vor. Mehrheitlich priigten
aber Wut, Hilflosigkeit, Verzweiflung und Scham die Szene. Insbesondere
an dieser Supervisionsgruppe wurde mir deutlich, da es in der Supervision
um mehr geht als um Rollendifferenzierung, denn diese setzt eine demokra-
tische und verninftige, diskursfahige Organisation voraus, deren Mitglieder
zum einen funktional aufeinander bezogen sind, sich zum anderen aber dem
Ethos und der Norm der Verfassung, des ,Generalisierten Anderen®, in
diesem Fall des Artikels 3 des Grundgesetzes verpflichtet fiihlen. Genau
solche Organisationen sind Verwaltungen aber keineswegs, sondern gerade
sie bewahren Aspekte des Sakralen. Den technischen Regeln gegeniiber
stehen im politischen Raum Vorstellungen des autonomen Fiihrers, des
wpolitical animal®, was gegenwirtig besonders in der Person Gerhard
Schréders zum Ausdruck kommt. Weiterhin entscheiden Verwaltungen
dauernd iiber das Medium des Rechts dariiber, wer als Triiger von Rechten
Anerkennung findet. Da das technische Handeln der Verwaltung immer
auch eine moralische Dimension hat, wenn man sich vor Augen hilt, daf
wir uns selbst nur in dem Mafle anerkennen konnen, in dem wir die An-
erkennung anderer finden, entscheiden Verwaltungen i{iber Integration und
Desintegration oder iiber das, was gemeinhin ein sozialer Tod genannt wird,
das meint die Entrechtung und Entwiirdigung einer Person. Dies wird wohl
gegenwiirtig in der Debatte um politisches Asyl und an der Frage des
Schicksals von Biirgerkriegsfliichtlingen besonders augenfillig.

Meine Suche in den verschiedenen Organisationstheorien gerade zu den
moralischen und sozialen Dimensionen des Lebens in Organisationen, denn
in dieser Richtung hatte ich den Problemdruck der Supervisanden und
Supervisandinnen kennengelernt, war eher enttiuschend. Die Organisations-
soziologen und -entwickler begniigten sich mehrheitlich mit Strukturbe-
schreibungen, oder sie leiteten Probleme der Macht in Organisationen vor
allem aus den Biografien der jeweiligen Akteure ab. Sie begriffen Organisa-
tion aber mehrheitlich als {zweck-)rational. Macht und ihre Reflexion als
Thema von Organisationsentwicklung kam entweder gar nicht vor oder
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wurde, wie bei Selvini Pallazzoli (1984), nur als Phinomen beschrieben,
aber nicht dekonstruiert. Die Lektiire von Selvini Pallazolli hat mir al-
lerdings gezeigt, daB insbesondere die nicht legitimierte Macht sich mystifi-
zieren muB. Sie tut dies, nach den Beobachtungen der Autorin, durch
Geheimabsprachen bzw. in Form eines Geheimnisses.

Die Bedeutung von Mystifikation, institutionellem Geheimnis und’
Ideologie in Institutionen legt nahe, die soziologische Annahme, Organisa-
tionen seien zweckrationale Gebilde und permanent damit beschiftigt,
unsere Bedirfnisse zu befriedigen, selbst als Ideologie zu betrachten. Auch
Luhmanns Theorem, Systeme wollten vor allem sich selbst erhalten, er-
scheint mir diskussionswiirdig, weil es die sozialen Kimpfe in Institutionen
ausschlieBlich unter Gesichtspunkten des Zwecks auffaBt. Aber was sind
Organisationen dann? Eine interessante Antwort fand ich bei Norbert Elias
(vgl. Korte 1995 und Elias 1976), der sich Gesellschaften, aber auch
Organisationen als Figurationen vorstellt. Eine zweite wichtige Uberlegung
fand ich bei Klatzetzki (1993), der Organisationen als Kultur definiert und
schliellich, und hier sehe ich den engsten Bezug zum Thema Supervision
als selbstreflexive Institution, versteht Axel Honneth (1992) Institutionen als
Austragungsorte eines gesellschaftlichen Kampfes um Anerkennung. Ich
mochte nun im folgenden verschiedene Positionen und Soziologien zur
Organisation herausarbeiten.

Erster Exkurs: Gesellschaft als Evolution:
der Kern des systemtheoretischen Denkens

Gesellschaft und ihre Institutionen werden in den meisten der modernen
Soziologien vorwiegend als funktionaler Zusammenhang gedacht. Hinzu
tritt die Annahme einer Trennung von innerer und #uBerer menschlicher
Realitdt und damit einhergehend von sozialem und moralisch-expressivem
Handeln. Parsons z. B. als Theoretiker iiber die soziologische Rolle und sein
deutscher Kollege Dahrendorf haben soziales Handeln als funktional und
zweckrational buchstabiert. Die kategoriale Unterscheidung in der System-

. theorie z. B. ist die zwischen System und Umwelt. Fiir soziale Systeme, zu

denen auch Organisationen zihlen, gilt entsprechend, daB Menschen und
Natur zur Umwelt des Systems zihlen, nicht zum System, das heiit Perso-

" nen sind nicht, wie immer wieder zu lesen ist, Elemente. Da Kultur und

gesellschaftliche Strukturen mit menschlichen Affekten in direktem Zu-

- sammenhang stehen sollen, wird eher abgelehnt. Gesellschaft wird vielmehr
- gedacht als ein operatives, problemverarbeitendes und sinnverarbeitendes
* System, dessen Elemente Kommunikationen sind.
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Geselischaft entwickelt sich, ich glaube das ist der Kern der funktionali-
stischen Verstidndnisse von Spencer iiber Parsons bis zum frithen Luhmann,
in einer Analogie zur Natur. Die Gesellschaft entwickelt dabei Organe, die
sich evolutionir vom einfachen zum komplizierten ausdifferenzieren. Sie
wirken dabei gegenseitig auf sich ein und bediirfen der Anpassung und
Auslese. Mit den Problemen, die der Mensch zu lésen gezwungen ist,
entstehen Gewohnheiten, die grundlegende Algorithmen (Schemen) enthal-
ten. Uber den Weg der Habitualisierung in Gruppen bilden sich schlieBlich
Institutionen, die vor allem gréflere Effizienz und eine Einsparung von
Energie bieten. Mafigeblich fiir dieses Verstidndnis von Gesellschaft ist also
der aus der Biologie stammende Evolutionsgedanke. Analog zu den grund-
legenden Bediirfnissen (basic needs) werden zugehdrige basic institutions
postuliert, seien sie politischer, wirtschaftlicher, religitser, zeremonieller
oder expressiver Art. Das Bild von einer rationalen und logischen Entwick-
lung der Befriedigung konstant angenommener Bediirfnisse, die sich in
Institutionen ausrichten, zeigt sich auch in den modemen Systerntheorien
und ich denke, dies ist der entscheidende Unterschied zum Beispiel zur
Psychoanalyse der Institution.

Der Evolutionsgedanke und seine Ubertragung auf die Gesellschaft, der
den funktionalen Betrachtungsweisen zugrunde liegt, zieht nun eine Reihe
von Konsequenzen nach sich. Entwicklung in der Evolution zum Beispiel
geschieht vor allem iiber Selektion. Die Individuen leben in Konkurrenz
zueinander, ihr Handeln muB dementsprechend von Egozentrismus geprigt
sein. In den funktionalistischen und auch in den systemischen Betrach-
tungsweisen ist Gesellschaft kein sittlicher, kein moralischer und kein
Wertezusammenhang, sondern ein sachlicher und funktionaler Zusammen-
hang. Dementsprechend tritt auch nicht der wertgebundenen Sphire des
Gesellschaftlichen eine funktionale Sphire des Okonomischen gegeniiber —
bei Weber heiflt es noch Wirtschaft und Gesellschaft. Vielmehr verstehen
sich Gesellschaft und Politik selbst funktional, und hier liegt glaube ich ein
wichtiger Unterschied in den Grundannahmen fiber das Gesellschaftliche.

Zweiter Exkurs: Organisation als Kultur

Thomas Klatetzki (1993) versteht unter Kultur jenen sozialen Humus, auf
dem der Alltag und die geselischaftliche Reproduktion stattfindet. Dieser
~Humuscharakter der Kultur” fithrt immer wieder dazu, sie zu konsumieren,
aus ihr zu schopfen, sie aber nicht erkennen zu kénnen. Das Phinomen der
Kultur wird vor allem im Kontakt mit Unbekanntem und dem Fremden deut-
lich. Zwar zihlt der Begriff der Kultur zum klassischen Repertoire der So-
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ziologie, Kulturen als solche zu erkennen, bedeutet in der Praxis in der Regel
auf etwas Unverstindliches zu stoBen. Das Verstehen von Kultur setzt
nimlich eine Innenperspektive voraus, in der Regel um den Preis, daf3 das
Kultiirliche nicht mehr wahrgenommen wird. Die Kultur 16st sich quasi
durch die Illusion der Natiirlichkeit auf. Sie ist nicht mehr erkennbar und da-
mit wird sie auch als Humusboden unbewuft, aus dem man schépft und lebt.

Kultur besteht weiterhin aus sozial festgelegten Bedeutungsstrukturen,
aus historisch {berlieferten Mustern von Haltungen, die in Symbolen
inkorporiert d. h. verkérpert sind. Gesellschaften wie Organisationen sind
also nicht nur als Strukturmuster und Regelkreise abbildbar, sie kdnnen als
Lebensformen und Lebensweisen verstanden werden. Die Institution dringt
in gewisser Weise in den Menschen ein. In einer kulturellen Perspektive
sind Organisationen Felder, das heifft Handlungsrdume. Die Definition von
{Organisations-)Kultur als Lebensformen bedeutet zunichst, daB Menschen
in selbstgesponnene Bedeutungsgewebe verstrickt sind und daB dieses
Gewebe den Phinomenbereich der Kultur ausmachen. Da8 Kultur Lebens-
weise ist, heiBt, daB Menschen auf der Basis von Bedeutungen handeln.
Selbstreflexivitit heiBt dann, diese Bedeutungen herauszuarbeiten sowie ihre
gesellschaftliche Tragweite und jhre Auswirkungen zu bestimmen. Die
Menschen sind in ihre Bedeutungsgewebe eingewoben und weben sie
weiter, notwendig und regelmiBig iiber die Definition von Situationen.

In diesem Kontext interessant und bedeutend sind Pierre Bourdieus Uber-
legungen zum Habitus von Personen, denn in der Supervision haben wir es
immer mit Personen zu tun, auch wenn wir Organisationen und Institutio-
nen verstehen und beschreiben wollen. Gleichzeitig ist es der Habitus,
welcher die Fahigkeit zur Selbstreflexivitdt einer Person mafBigeblich mit-
- bestimmt, sie entweder erschwert oder sie ermdglicht. Bourdieu (1997)

definiert den von ihm entwickelten Begriff des Habitus iiber die Schliissel-

begriffe der Inkorporation und der sozialen Formung von Korpemn durch die

Institutionen oder Organisationen. Den Begriff des Habitus hat er aus der

Architektur ibernommen, um das Eindringen eines Denkens in Gegenstinde

zu beschreiben, Habitualisierungen sind Vergegenstindlichungen. Bourdieu

sagt dazu, daB es ihm bei der Entwicklung des Begriffs des Habitus darauf

angekommen ist, zum einen nicht in die BewuBtseinsphilosophie des
- transzendentalen Subjekts zu verfallen, andererseits Menschen nicht nur zu
. Trigern institutioneller Strukturen zu machen. Wenn man sich den Begriff
- des Habitus als soziale Formung von Koérper verdeutlicht, bekommt man
_ ein Gefihl fiir die Schwere, fur die Trigheit der Institution, womit noch
- einmal begriindet werden kann, warum allein eine technische Anleitung,
wie sie Trainingsprogramme darstellen, hdufig nicht geniigt, denn der sozial
- geformte Korper kann nicht so ohne weiteres aus seiner Haut.
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Zwischenfazit

Ich sehe diese Theorien als notwendiges supervisorisches Hintergrundwissen
an. Wenn man sich die Botschaften beider Theorien ansieht, dann wird
auch schon das Dilemma mit der Selbstreflexivitit in der Supervision
deutlich. In einer systemischen Perspektive ist die Selbstreflexion, die in
Supervisionsprozessen stattfindet, im Dienst der Selbsterhaltung des Sy-
stems anzusehen. Supervision wire dann Hilfestellung bei der Reduktion
der Komplexitdt von Umwelten und Steigerung der Fahigkeit zur Kom-
plexitit des Systems. Und in der Tat: wenn ich mir meine Supervisions-
prozesse und -kontrakte anschaue, dann kommt die Mehrheit meiner
Supervisanden und Supervisandinnen vorwiegend aus dem Grund der
Selbsterhaltung in die Supervision. Berufliche Konflikte werden bedrohlich,
Verinderungen, wie die Umwandlung des Krankenhauses in eine GmbH
miissen bewiltigt werden, die eigene Position steht zur Disposition, oder es
werden durch SparmaBnahmen und verdnderte Geschiftspolitiken Zuwen-
dungskiirzungen angekiindigt, die im Binnenraum von Teams und bei
einzelnen groBe Angste ausldsen.

Nun liegt das Angebot von Supervision, wenn man sie denn als selbst-
reflexive Institution begreifen will, quer zu diesen, nur auf Selbsterhaltung
ausgerichteten Zielen. Im Sinne des Generalisierten Anderen ist ein tiber
den Interessen der einzelnen Menschen und Gruppen liegender Wille firr die
Supervision bedeutend, der die Utopie von Versdhnung und Freiheit thema-
tisiert, von dem was erhalten und weiterentwickelt werden soll. An dieser
Stelle ist Supervision mehr als Coaching und geht iiber das erfolgreiche
Handeln und die Selbsterhaitung als Ziel von selbstrefiexiven Prozessen
hinaus, auch wenn diese in der supervisorischen Praxis eine Rolle spielen.
Transmissionsriemen fiir diese Horizonterweiterung iiber das Interesse der
Selbsterhaltung hinaus ist im iibrigen immer wieder die Balintgruppe.

Fallvignette:

Eine leitende Angestellte eines Konzerns fragt Supervision wegen Schwierigkeiten
mit fhren minnlichen Kollegen nach. Die Managerin wird vor allem von ihren
untergebenen Mitarbeitern auch offiziell in einer Bewertung als sehr gut beurteilt.
Insbesondere mit Vorgesetzten und mit Kollegen bestchen aber erhebliche Proble-
‘me. Thre Vorschliige werden in sogenannten Audits in der Regel nicht akzeptiert.
Sie wird libersehen, {iber sie wird hinweggegangen, bis sie sich mit verbaler Gewalt
Geltung verschafft. Bei der Schilderung dieser Szenen in der Supervision spart die
Supervisandin nicht mit Entwertungen an die Adresse ihrer Kollegen. Da sie aber
einen sehr hohen Umsatz bringt und geschiftlich als ausgesprochen erfolgreich gilt,
wird sie ertragen. Gleichzeitig werden ihr ihre Erfolge von Kollegen und von ihrem
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Vorgesetzten enteignet und als eigene Erfolge verkauft, was sie in groBe Wut
bringt. Biografisch geschen ist das Verhilinis zur Mutter wie zum an einer Leber-
zersetzung verstorbenen Vater schwer gestdrt und von groSer Wut geprigt.

In der ersten Phase der Supervision habe ich mit dieser Supervisandin an
einem adidquateren Kommunikationsstil gearbeitet, und in der Tat wurde sie
erfolgreicher und sozial geschickter im Umgang mit Vorgesetzten und Kol-
legen. Unsere gegenseitige Beziehung war und ist von Sympathie und Aner-
kennung geprigt. Ich war deshalb in meiner Balintgruppe um so erstaunter,
als mir meine Kollegen recht unverbliimt mitteilten, daB ich diese Super-
visandin genauso {ibersehen wiirde, wie ihre Mutter das getan hitte. Ich be-
gann nun sehr bewult die Sehnsucht nach dem starken Vater und die Ent-
tauschung durch den realen Vater in Beziehung zu den Kommunikations-
weisen der Supervisandin zu setzen und war iiberrascht tiber ihre Betrof-
fenheit. Ebenso sprach ich von mir aus die Beziehung zur Mutter und zur
eigenen Familie an. Traurigkeit und Verlust wurden auf einmal zum Thema
in der Supervision, gleichwoh] aber immer nur sehr kurz, so als diirfe ich nur
fliichtig hinter den Vorhang aus Macht, Stolz und Power sehen.

Wenn ich diesen Supervisionsprozef auf der Folie des Themas Supervi-
sion als selbstreflexive Institution betrachte, so ergibt sich folgendes Bild:
Die von der Supervisandin geschilderten Schwierigkeiten sind eng ver-
kntipft mit Gefiihlen der Enttduschung und Wut gegeniiber ihrem Vater, der
fiir sie nie ein schiitzender, ein starker und fiirsorglicher Vater war, sondem
ein Vater, der trank, selbst beschiitzt werden muBte und sich wie ein
tyrannisches Kind benahm. Entsprechend schnell und intensiv fallen der
Supervisandin Schwichen bei Ménnern auf und werden deutlich verdffent-
licht, so daB ihre Selbsterhaltung zwar nicht gefihrdet, sie aber doch isoliert
war. Thr personliches Ziel im Sinne der Selbsterhaltung war nun die Opti-
mierung thres Kampfes, das Ziel der Supervisorin dagegen dic Versbhnung
mit dem anderen und dem eigenen Geschlecht. An dieser Stelle treten fiir
Supervisorinnen verschiedene Frage auf: In bezug auf die Kontraktgestal-
tung miissen diese beiden Fokussierungen besprochen werden, Supervisan-
den erleben den Fokus der kommunikativen Selbstreflexivitit immer wieder
als Therapeutisierung der Supervision und sind hier miBtrauisch. So sagte
mir eine Kandidatin am Telefon, daf} sie enorme berufliche Probleme hiitte,
bei denen ich ihr bitte helfen moge. Sie hitte aber kein Interesse am Wun-
denlecken. Und schlieflich verlduft gerade in Prozessen der Teamsupervi-
sion dieser Fokus der kommunikativen Selbstreflexiviit offen, das meint im
Rahryien libidindser Gespriche, wie Maya Nadig® diese nennt.

Die Spannung zwischen Selbsterhaltung und Selbstreflexivitit mdchte ich
an einem weiteren Beispiel noch einmal verdeutlichen. Es handelt sich
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hierbei um einen Proze§ von Organisationsentwicklung in Zusammenarbeit
mit einer Unternehmensberatung. Supervisanden sind pddagogische Mit-
arbeiter einer Bildungsinstitution.

Da abzusehen ist, daB sich die Teilnehmerzahlen an den von dieser
Institution angebotenen Kursen drastisch verringert und der Triger bereits
im Vorfeld erklirt hat, Defizite nicht mehr ausgleichen zu kénnen, wurde
ein Organisationsberatungsproze3 begonnen. In dessen Mittelpunkt stand
zunichst der Aufbau von technischen Ubersichten wie Arbeitszeiterfassung,
Controlling, Akquisition und Produktentwicklung. Die Teilnehmer hatten
sich aber mehrheitlich zus#tzlich zur Organisationsberatung Supervision
gewiinscht, um ihre Binnenkonflikte zu kldren. Sehr schnell wurde in der
Supervision ein Zirkelschluf3 zwischen der mangelnden Kraft zur Entwick-
lung der Organisation und ihren Binnenstrukturen deutlich. Der Umgangs-
ton war locker bis ldssig, es gab viele informelle Kontakte und entschieden
wurde in sehr autonomen Projektteamns. Dagegen betrieb der Leiter der
Organisation seine Leitung als Geheimwirtschaft, unter anderem deswegen,
um sich den heftigen Angriffen zu entziehen, die er regelmiBig auszuhalten
hatte. Die Mitglieder der Institution hatten eine hohe Moral und eine sehr
hohe Teilnehmerorientierung entwickelt. Sie hatten fiir ihre Bildungsange-
bote eine eigene politisch-ethische Ausrichtung und betrachteten ihire Inhalte
wie ihre Curricula als Modell.

Es war bereits zu Anfang der Organisationsberatung klar, dafl groBere
Verinderungen, vor allem Arbeitsverdichtung, Raticnalisierung und mehr
Produktivitdt unumgénglich waren, wenn man in Zukunft konkurrenzfihig
bleiben wollte. Aus der Perspektive der Organisationsberatung war der
Aufbau einer Matrixorganisation mit inhaltlicher und wirtschaftlicher
Verantwortung fiir die Projekte angestrebt. Gruppendynamisch wiederholte
sich indessen immer wieder das gleiche Ritual. Zunichst gingen die Teil-
nehmer in einen Widerstand beziiglich der von ihnen iibernommenen
Aufgaben, zum Beispiel die Darstellung und Diskussion ihres Arbeitsall-
tages. Daraufhin angesprochen sagten dann alle nacheinander, daf3 sie den
Organisationsberatungsprozefl sehr gerne wollten, weil sie hierin eine
Méglichkeit zum Uberleben der Organisation sihen, daf sie weiterhin gerne
bei diesem Triger arbeiten wiirden und daB sie Angst hitten, ihre Arbeits-
platze zu verlieren.

Hin und wieder problematisierten einzelne das moralische und sehr
kollegiale Leithild, welches in eine fast absurd anmutende Gleichheit
miindete. So kam es zu Ubergriffen der Putzfrauen auf die Teilnehmer: Als
diese sich wegen UngenieBbarkeit des Automatenkaffees eine Kaffeema-
schine mitbrachten, wurde diese von den Putzfrauen konfisziert. Im Sinne
der Ideologie der Institution wurde eine Kollegin heftig attackiert, die ihren
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Teilnehmern das Mitbringen der Kaffeemaschine erlaubt hatte. In der
Vertiefung dieses Konfliktes wurden eine Reihe von Einstellungen und
Binnenproblemen dieser Organisation deutlich. Zunéchst einmal wollten
eine Reihe von minnlichen Teammitgliedern nicht iiber eine Kaffeemaschi-
ne reden. Es gibe Regeln. Kaffeemaschinen seien verboten. Zwar sei der
Kaffee wirklich nicht zu trinken, aber die Kollegin sollte sich gefilligst an :
die Regeln halten,

Ich habe an dieser Stelle in die Diskussion eingegriffen mit dem Hin-
weis, man konne zwar die Kollegin disziplinieren, aber so das Problem
nicht 16sen, denn wer lernt, der braucht Pausen und in diesen Pausen ein
Angebot an Getrdnken und Speisen. Es stellte sich in diesem Zusammen-
hang noch heraus, daf es einen Aufenthaltsraum im Keller gab, der wegen
seiner Unwirtlichkeit von den Teilnehmern nicht genutzt wiirde. Ich war
iiber die Starrheit der Haltungen, mit denen Konsumbediirfnisse von Teil-
nehmern bewertet wurden, erstaunt. Die Bildungsinhalte wurden mehr als
hoch bewertet, dagegen die leiblichen Bediirfnisse diskreditiert. Diese
Haltung stand im Widerspruch zu Zielen, hohere Teilnehmerbeitrige zu
fordern und leitende Mitarbeiter von sozialen Einrichtungen als Teilnehmer
zu gewinnen. Unversehens befand ich mich in einer Kontroverse mit einem
Mitglied der Gruppe, der mir vorwarf, ich wolle die ,, Yuppifizierung™ der
Institution.

Aus Platzgriinden kann ich diesen Prozefl an dieser Stelle nicht weiter
darstellen. Aufgezeigt werden soll aber, da88 sich das Problem der Selbst-
erhaltung mit der Kultur einer Organisation und mit dem Habitus der
beteiligten Personen konfiguriert und verbindet. Die Supervisanden waren
. biografisch und institutionell von einer gewerkschaftlichen Kultur geprigt,
" die sie verindern muften, um sich und ihre Institution selbst zu erhalten.

Zur Selbsterhaltung bedurfte es gleichzeitig der Selbstreflexivitit iiber die
Bedeutung der institutionellen Kultur. Diese Selbstreflexivitit war aber schr
schwer moglich, die Kultur der Institution war in gewisser Weise {iber ein
Ideal von Koilegialitit und einer Festlegung von Bediirfnissen als wichtig
und als unwichtig, familialisiert. Tabuiert war insbesondere der Gedanke,
- daB die Teilnehmer Anspruch auf gewisse Serviceleistungen der Einrichtung
~hatten. Tabuiert war ebenso der Tatbestand der Hierarchie in der Institution.
“Deutungen wie ,die Institution ist familialisiert” oder ,Information wird
.-gefordert, um den Leiter zu kontrollieren, nicht um selbst mehr Verantwor-
~tung zu iibernehmen®, wurden freundlich aufgenommen und dann ignoriert.
" Aufzeigen 16t sich an diesem Beispiel, daB Lernen um der Selbsterhal-
~tung willen nicht ohne weiteres moglich ist, vielmehr miissen auch im
Dienste der Selbsterhaltung stehende Reflexionsprozesse durch das Nadel-
- Ohr der Kultur einer Organisation, durch die selbstgesponnenen Bedeutungs-
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gewebe, und dies bedeutet wohl auch durch das Unbewufite ihrer Mit-
glieder.

Weitere Beispiele aus der Praxis

Wenn wir bei dem Konflikt Selbsterhaltung versus kommunikative Selbstre-
flexivitdt in der Supervision bleiben, dann werden die Qualitit von Bildern
und Beziechungen, die Personen im Rahmen ihres beruflichen Handelns
eingehen, ein wichtiger Fokus in der Supervision. Dies bezieht sich zum
einen auf die Organisation als Ganzes, zum anderen auch auf Menschen-
bilder, auf Personen und Beziehungen. Ich mochte an dieser Stelle zwei,
von der Soziologie und Sozialpsychelogie hinreichend beschriebene Vor-
stellungen von Organisationen an einigen Beispielen belegen. Dabei geht es
mir um durchschnittliche Haltungen und durchschnittliches BewuBtsein im
Beruf: Bilder von der Organisation als Maschine und Figurationen von
beruflichen Bezichungen als Verhiltnis von Herde und Hirte.

Aus beiden Bildern ergibt sich, daf der Leiter die Mitarbeiter entweder
wie Ridchen im Getriebe behandelt, oder daB er sich allzustindig wie ein
Hirte fithit. Theoretisch haben beide Bilder von Organisationen lange
Traditionen: Das Bild von Organisationen als Maschine findet sich dabei
vor allem in Industriebetrieben und Verwaltungen. Es ist verkniipft mit dem
Prinzip des Fordismus als grundlegender Kultur der Fabrik. Dieses Bild
findet sich ebenfalls in Verwaltungen. Die Figuration der Organisation als
Maschine ist verbunden mit einem Handlungstypus, der als zweckrational
beschrieben wird. Uber das zweckrationale Handeln sagt Thomas Klatetzki
(1993}, daB es monologisch strukturiert sei. Im zweckrationalen Kalkiil ist
der andere immer Objeki. Die instrumentellen Handlungen zielen auf die
Verfiigbarmachung des anderen fiir das jeweils eigene Ziel. Das Prinzip sei
das der Herrschaft, es fehle das an Einsicht gebundene Vernunftpotential
der Miindigkeit. Klaus Domer (1994) hat in diesem Zusammenhang von
einer institutionellen Umwandlung von Menschen in Sachen gesprochen.
Das zweckrationale Kalkiil ermdgliche es, Menschen nicht Wiirde, sondemn
wie Sachen einen Wert zuzumessen. Die Figuration von Organisation als
Maschine ist zugleich aber auch eine Angstabwehr, denn Maschinen sind
assozitert mit Omnipotenz und mit Kastrationsdrohung,

Fallvignette:

AnlaB fir die Supervision waren Auseinandersetzungen in einem Krankenhaus, die
fiir die Supervisandin, die die Position der Pflegedirektorin bekleidete, ein zum Teil
bedrohliches Ausmal angenommen hatten. Vor allem fiir die Cheférzte war die
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leitende Krankenschwester ein Feindbild, Thr programmatisches Ziel war zuniichst
die Begrenzung und Verdnderung einer Figuration, die am Krankenhaus eine
gewisse Tradition hat: die Inszenierung von Station als Familie. Allerdings bestand
ihr Konzept nicht in der BewuBtmachung und Uberwindung familialisierter Struktu-
ren, sondern in deren Verbot. Von den Arzten wurde zuniichst gefordert, daB sie
Zeiten fiir Visiten genau absprachen und einhielten, Die Arzteschaft erlebte dies als
grofBe Krinkung und MiBachtung ihrer Leistungen. Zum zweiten initilerte die’
Pflegedirektorin eine Reihe von MaBnahmen, die eine stirkere Standardisierung der
Abliufe bedeuteten, d.h. ein neues Dokumentationssystem wurde eingefiihrt, die
Arbeit mit Pflegestandards, die die Oberin zusammen mit einer Arbeitsgruppe
extern entwickelt hat, wurde zur Pflicht erhoben und schlieBlich sollten neue,
patientenfreundliche Pflegesysteme eingefiihrt werden. Dies alles geschah in der
Regel top-down, die Arzte wurden lediglich {iber die anstehenden Erneuerungen
informiert, das heifit sie wurden vor vollendete Tatsachen gestellt. Eine besondere
Situation steflte zudem ein Konflikt fiir die Pflegeleitung dar, in dem es um die
Arzthdrigkeit einer Stationsschwester ging. Mehrere Versuche, diese Stationsleitung
einerseits zu erziehen, andererseits sie zu binden, scheiterten. Die Stationsleiterin
krinkte die Pflegeleiterin indessen dadurch, daf} sie gerade solche Arbeiten, die die
Pflegeleitung als besonders wichtig erachtete, zum Beispiel die Arbeit mit den
erarbeiteten Pflegestandards und das Management der Abldufe, vernachlissigte. Vor
allem bei der Organisation von Nachtiwachen, bei der Gestaltung der Dienstpline,
bei der Gestaltung der Ablidufe passierten der Stationsleiterin eine Fiille von Pannen.
Von ,,ihrem Chef”, dem leitenden Arzt dieser Abteilung wurde die Stationsschwe-
ster dagegen geradezu verehrt. Immer wieder kam es der Oberin, die auf eine strikte
Einhaltung der Trennung von drztlichen und pflegerischen Titigkeiten peintich
achtete, zu Ohren, daf} die Stationsschwester #rztliche Titigkeiten verrichtete, wenn
die Arzte keine Zeit hatten. Diese Stationsschwester positionierte sich auch gegen
die formale Organisation des Krankenhauses, in der #rztlicher Dienst, der Pflege-
dienst und der Verwaltungsdienst getrennt betrachtet und funktional aufeinander
bezogen arbeiten. Sie sah sich als Gemeinschaft mit dem Arzt, wogegen die
Pflegeleiterin die ,,Umwelt” der Station repriisentierte.
Gleichzeitig sah die Pflegeleiterin den Kampf gegen die Arzte und deren Privilegien
als eine besondere berufspoltische Herausforderung an. Tief betroffen und verunsi-
chert war sie, als ein beachtlicher Teil der Stationen die von ihr aufwendig und
miihevoll erarbeiteten Standards nicht in der praktischen Pflege verwendete. Anstatt
professionell und funktional mit den Standards zu arbeiten, verrichteten die Pflegen-
" den ihre Arbeit lieber expressiv, improvisierend und vielleicht auch ein wenig haus-
-frauisiert. Dieser Verzicht auf Professionalitit blieb der Oberin ein Ritsel.

.- Fachlich wird diese Orientierung auf den Arzt als patientenorientierte Pflege
versus arztorientierte Pflege thematisiert, das heiBt der Konflikt ist ein
-struktureller. Im Rahmen der berufspolitischen Auseinandersetzungen
zwischen Pflege und Medizin lautet die L.Osung innerhalb der Pflege in der
Regel Trennung im Konflikt. Aber was gewinnen die Schwestern und
Pfleger durch die stirkere Funktionalitit in der Aufbauorganisation, d. h. die
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stirker funktionalisierte Beziehung. Die Antwortet lautet: mehr Autonomie,
und gewinnen sollen im iibrigen das Krankenhaus, dem mehr Effizienz
versprochen wird und die Patienten, denen mehr Zufriedenheit versprochen
wird. Was auf der anderen Seite die Pflegenden verlieren, wird angesichts
des beschriebenen Konfliktes klarer. Das darf heute, angesichts des Mythos
des modemen Krankenhauses aber kaum offen ausgesprochen werden.
Verloren geht zuallererst einmal die Erotisierung der Arbeit, weil ein
funktionaler Teambegriff die expressiven Seiten der Interaktion zwischen
Schwester und Arzt ignoriert. In einer gruppenanalytischen Weiterbildung
machte mich ein Kollege, der hauptberuflich in der Weiterbildung mit
Krankenhausmitarbeitern arbeitet, darauf aufmerksam, da3 die Paarbildung
eine sehr typische Konfiguration fiir die Institution ist. Im Rahmen von
Bions Moedell der Angstverarbeitung in Gruppen stellt das pairing, also die
Paarbildung eine Form der reiferen Angstabwehr in Gruppen und Institutio-
nen dar. Mein Kollege, der viel Erfahrung mit Krankenhdusern hat, bezeich-
nete die Paarbildung als eine sehr typische Form des Umgangs mit Angst
im Krankenhaus.

Mit den Fishrungsprinzipien der Oberin geht ebenfalls die dem Modell
der Stationsfamilie innewohnende Angstbindung im Krankenhaus verloren,
die durch die Allgegenwirtigkeit von Krankheit und Tod den Charakter
einer institutionalisierten Abwehr triigt. Verloren geht fiir Arzte und Schwe-
stern eine mogliche Quelle der gegengeschlechtlichen Zuwendung und die
Moglichkeit fiir die Schwestern, iiber Identifikation an den é#rztlichen
Erfolgen teilzuhaben, Das Beispiel zeigt, daf eine Rationalisierung der
Institution nicht ohne weiteres zu haben ist, bzw. daB} eine rein rationale
Sichfweise auf die Organisation viel Widerstinde weckt. Ich sehe dies auch
darin begriindet, daf} die Anforderungen an Krankenh#user, thre Effektivitit
und Effizienz zu steigern, von immer mehr Arzten und Pflegenden nicht
mehr als bewiltigbar, als nicht mehr leistbar erlebt werden. Die Familisie-
rung und Erotisierung der Arbeit ist immer auch ein Filter gegen die héher
geschraubten Anforderungen, so wie sie von Leitungen formuliert werden.
Die Chancen, {iber klassische Rationalisierungsstrategien das Krankenhaus
zu verandern, 136t wesentliche ideelle, moralische und expressive Dimensio-
nen sozialer Konflikte in der Institution auBer acht. In der Supervision ist
die unbewufte, weil verleugnete Seite beruflicher Beziehungen, und zwar
dort, wo die beruflichen Beziehungen eine Form der erotischen, der miitter-
lichen Zuwendung und der geschlechtlichen Bestitigung darstellen, emst-
zunehmen. Kollegiale Beziehungen und Austausch sind ein wesentlicher
Teil der Motivation zum Beruf. In gewisser Weise hat die von mir be-
schriebene Oberin einen beachtlichen narzifitischen Gewinn durch ihre
Buchstabierung und Entwiirfe an eine effizientere Praxis im Krankenhaus.
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Die Verdnderung des Krankenhauses war in gewisser Weise ihr personli-
ches Projekt.

Eine andere wichtige Figuration liegt im Bild von der Organisation als
Herde. Ich méchte die Konkurrenz beider Beispiele zuniichst anhand einer
Diskussion um Leitungsverstindnisse im Krankenhauvs vorstellen. Hier
zeigen sich nicht nur zwei Leitungsverstindnisse, sondern auch das Un-
wohlsein gegeniiber einem Leitungstypus, dem die Erfahrung zugrunde
liegt, einer Organisation zu gehbren.

Die Figuration von Organisation als Herde entspricht einem caritativen
Leitbild und findet sich in ebensolchen Institutionen, vor allem aber in
Beziehungen, in denen Helfer und Pfleger die Verantwortung fiir Klienten
tibernehmen. Im Mittelpunkt hierbei steht eine spezielle Form der Macht-
ausiibung, eine auf das Individuum gerichtete Machttechnik mit dem Ziel,
dieses bestindig und stetig zu lenken. Leitbild dieser Macht ist das Verhalt-
nis zwischen dem Hirten und der Herde. Die Beziehung des Hirten zu
seiner Herde ist eine hiitende, eine unmittelbar verantwortliche, sie ist eine
individualisierende, weil jedes Mitglied der Herde beschiitzt und versorgt
werden muB. Der Hirte kennt das Ziel seiner Herde, seine Fiihrung ist
Pflicht. Was der Hirte auch tut, es ist zum Wohl der Herde. Festgegossen
im Bild des Hirten ist, dafi der Mensch zur Erlangung seines Heils einer
umfassenden Fithrung bediirfe, insofern gehen Liebe und umfassende
Abhéngigkeit eine unaufldsliche Verbindung ein.

Als Supervisorin habe ich das, was Foucault als Pastoratsmacht bezeich-
net, zum letzten Mal 1991 in einem Vorgesprich fiir eine Gruppensupervi-
sion mit Jugendarbeitern in einem Skumenischen Jugendzentrum erlebt. Ich
muBte mich bei einem Caritas-Direktor vorstellen. Dort wurde ich nicht nur
in bezug auf meine Kirchenzugehorigkeit gepriift, sondemn auch detailliert
tiber meine Biographie ausgefragt — auf eine implizite Weise, denn es ging
formal um meine Feldkompetenz in der Jugendarbeit. Als ich erwihnte, daB
ich mit achtzehn Jahren Stadtjugendringvorsitzende gewesen sei, kam
prompt die Frage, fiir welche Organisation. Ich sollte mich politisch beken-
nen und log vor lauter Verdrgerung.

In meiner Rolle als Hochschullehrerin, die iiber Altenarbeit und Alters-
wissenschaft regelmiBig Seminare und Tagungen leitet, schligt mir die
Figuration des Pastorates als Haltung gerade in der Leitung von Alten-
heimen immer wieder entgegen. Dies gilt sowohl fiir die Beziehung von

- Leitungen zu ihren Mitarbeitern wie auch fiir die Beziehung zwischen
- Person und Bewohnern. Kristallisationspunkt der Auseinandersetzung ist

immer wieder die Miindigkeit.

eratungundsupervision.de



50  Katharina Groning

Beispiele

Ein Bewohner eines Altenheims steht regelméBig nachts auf und wirmt sich
Dosenwiirstchen im Waschbecken. Er bendtigt dafir sehr viel Wasser, weil
dieses immer abflieBt. Damit zieht er die Verdrgerung der Leitung und des
Personals auf sich. Meine Frage, warum ihm denn kein Elekirogerét ins
Zimmer gestellt wird, damit er sich seine Wiirstchen dort heiBmachen kann,
beantworten die Schwestern damit, daB die Nutzung von Elektrogeriten auf
dem Zimmer verboten ist, weil zu gefihrlich. Interessanterweise pflichten
die Teilnehmer des Kurses mehrheitlich bei, auch bei ihnen ist es nicht
moglich, sich Kaffee, Tee, eine heiBe Suppe oder dhnliches selbst zu
bereiten.

Im Rahmen eines Kurses berichtet ein Teilnehmer, der die Position des
Pflegedienstleiters in einem Alten- und Pflegeheim bekleidet, von problem:fl—
tischen Bereichsleitungskonferenzen und zeigt mir im AnschluB an die
Sitzung ein Protokoll. Teilnehmer der von ihm geschilderten Konferenzen
sind die Kiichenleitung, die Verwaltungsleitung, die Leitung des Sozialen
Dienstes, die Pflegeleitung, also er selbst und der Heimleiter. Die Protokolle
zeigen eine akribische Auflistung méglicher und tatsdchlicher Fehler der
einzelnen Dienste. Diese Liste ist umfangreich, das heift, sie enthilt ca. 30
Punkte unter anderem mit gegenseitigen Vorwiirfen. So beschwert sich die
Hauswirtschaftsleiterin, daB ihre Mitarbeiter gesehen hitten, daB im Sta-
tionszimmer Medikamente gestanden hitten. Angefragt wird, ob dies nicht
zu gefihrlich sei, schlieflich sei es mdglich, da8 demente Bewohner an
diese Medikamente kimen. Der Verwaltungsdienst beschwert sich dariiber,
daB die Miilltrennung nicht ordentlich durchgefihrt wird, der Heimleiter
beschwert sich im Auftrag des Heimbeirates, da Bewohner, wenn sie
geschellt hiitien, zu lange warten miiBten, bis eine Schwester kommt.

Betrachtet man die Kultur dieser Konferenzen, wird schnell einfiihlbar,
daf} Schamgefiihle, Schuldgefiihle und Minderwertigkeitsgefiihle vor allem
bei den Berufsgruppen, die klientennah arbeiten, nabe liegen. Entsprechend
zerknirscht und insuffizient filhlte sich der Pflegedienstleiter. Die ganze
Inszenierung erinnert eher an eine ,peinliche Befragung®. Die Figuration
von Organisation als Herde ist sehr gut bei Foucault beschrieben, der diese
Figur als einen regelmiBigen Machttypus in Organisationen versteht. Der
Handlungstypus hier ist das gehorsame Handeln im Gegensatz zum zweck-
rationalen Handeln, wie es fiir die Figuration von Organisation als Maschi-
ne gilt. Die Angstabwehr bezieht sich hier auf drohende Verlassenheits- un.d
Trennungsangst, im Gegensatz zu den drohenden Kastrationsgefiihlen, die
die Technokraten in den zweckrationalen Organisationen beherrschen. Die
Figuration von Organisation als Herde findet sich traditionell in sozialen
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Dienstleistungsorganisationen. Macht ist hier ebenfalls nicht etwas Omnipo-
tentes, sondern etwas Heiliges, weil von Gott gegebenes.

Anschrift der Verf.: Prof, Dr. Katharina Groning, Schornstr. 8, 45128 Essen

Anmerkungen

—

. Parsons spricht in seiner beriihmten Arbeit itber das soziale Handeln davon, dafB
erfolgreiches Rollenhandeln an verschiedene Voraussetzungen gebunden ist; die klare
Definition und Buchstabierung von Verhaltenserwartungen, Widerspruchsfreiheit
innerhalb der Rolle und die Ubereinstimmung von Rolle und Bediirfnis. Ahnliches hat
Dahrendorf in seiner Arbeit Gber den ,homo sociologicus® 1967 formuliert. Die Ver-
treter einer interaktionistischen Auffassung von Rolle haben darauf geantwortet, daB es
sich bei dieser Konfliki- und spannungsfreien Konzeption von Rollen um einen pa-
thologischen Grenzfall handelt, wie er nur in totalen Institutionen vorkommt,

2. Goffman untersucht in seiner Soziclogie den Dauerkonflikt zwischen Personen und den
ihr Leben regulierenden Institutionen, Die Feinstrukturen dieses Verhiltnisses von
Person und Institution zeigen, dal Widerstand und Abweichung in Institutionen auch so
interpretiert werden konnen, daB eine beschidigte Identitit repariert werden soll.
Goffmans Arbeit {iber die totale Institution, das heifit iiber Anstalten zeigen, daB
Menschen sehr subversive Antworten auf den Konformititsdruck in Institutionen finden.

3. Mentzos” Konzeption der institutionalisierten Abwehr beschreibt aus psychoanalytischer
Sicht, daf} Institutionen neben ihrer sachlichen und rationalen Seite Abwehrfunktion fiir
die Gesellschaft iibernchrmen. Sie verwahren das Bése und sie kanalisieren Triebe und
Angste. Sie sind also mehr als nur geronnene normative Handlungsmuster oder geronne-
ne Kommunikation, sondern entwickeln {iber thre Abwehrfunktion ein UnbewuBes.

4. Ausgangspunkt ist die Beschwerde eines Patienten, der ausgerechnet und typischerweise
wihrend seines Mittagessens eine drztliche Behandlung bekam, Als der Arzt mit dem
Verbandwechsel fertig war, war auch das Essen abgeriumt. Die Beschwerde dariiber bei
der Stationsschwester miindete in einen heftigen emotionalen Konflik.

5. Mead und Krappmann haben sich genau wie Goffman mit der Konstitution von Identitiit

beschiftigt, d.h. der Einheit und Unverwechselbarkeit der menschlichen Person. In

diesem Sinn gestaltet jeder Mensch die Rollen, die er in Institutionen ausiibt, indem er
sie einerseits auf einer Matrix seiner Bediirfnisse, andererseits aber auch auf einer
moralischen Matrix reflektiert und neu definiert. Der Mensch ist zu diesem reflexiven

Prozef} der Neubestimmung von Rollen in der Lage, weil er iiber die Instanz des Me in

der Lage ist, sich it den Augen der anderen zu seher. [rn engen Sinne ist das Me der

Generalisierte Andere in uns. Fiir das Verhandeln und Neubestimmen von Rollen nennt

Krappmann (1974) bestimmte Tugenden: Einfihlung, Kommunikationsfihigkeit,

Rollendistanz und die Fihigkeit, Widerspriiche auszuhalten {Ambiguitiitstoleranz).

6. Mit den Zentrifugaltendenzen in hochkomplexen Organisationen sind Binnenrationaliti-

ten gemeint, d. h. die Entkoppelung von zwar hochorganisierten aber isolierten Teilen
giner Organisation aus einem Gesamtzusammenhang.

7. Der Generalisierte Andere reprisentiert bei Mead einen gemeinsamen, in der kom-

munikativen Praxis atler verankerten Willen. Vgl. Meads Buch iiber Geist, Identitiit und
Gesellschalt,

8. Maya Nadig spricht in ihrem Buch fiber die verborgene Kultur der Frau von libidingsen

Gespriichen als ethnopsychoanalytische Haltung.
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Elke Schallehn-Melchert

Rollengebundene Abwehr.
Das psychoanalytische Abwehrkonzept in der Supervision

Zusatmmenfassung: Tn dieser Arbeit beschiftige ich mich mit der Anwendung
des Abwehrkonzeptes der Psychoanalyse auf Supervision. Ich gebe einen
gerafften Uberblick iiber das traditionelle psychoanalytische Konzept von
Abwehrmechanismen und rezipiere einige mir wesentlich erscheinenden Theo-
rien zur interaktionellen und institutionalisierten Abwehr. Dann beschreibe ich,
ausgehend von dem Begriff der Rolle, einen Abwehrmechanismus, den ich
wrollengebundene Abwehr*! nenne. Im letzten Teil der Arbeit versuche ich an
einem Fall aus einer Supervisionsgruppe mit Leitungskriften aufzuzeigen, wie
ich diesen Abwehrmechanismus in der praktischen Anwendung verstche.

1. Supervision und Psychoanalyse

Supervision beschiftigt sich mit dem beruflichen Handeln im institutionel-
len Kontext von Organisationen und versucht Konzepte, Strukturen und
Rollen zu verstehen, zu reflektieren und zu entwickeln. Insofern umfaBt ein
Supervisionsprozef3 psychische, soziale und institutionelle Faktoren.

Gegenstand und Forschungsinteresse der Psychoanalyse ist das Verstehen
des UnbewuBten in seiner Auswirkung auf das Ich, auf Beziehungen,
Gruppen und in jiingster Zeit auch auf Institutionen. Damit untersucht die
Psychoanalyse, im Unterschied zu anderen sozialwissenschaftlichen Diszi-
plinen, die sich das Verstehen von #uBeren Realititen zum Ziel gesetzt
haben, die innere Realitdt von Vorstellungen, Phantasien, Triebwiinschen
und Abwehrmechanismen.

Ohne in das umfassende Thema der sozialen Anwendung der Psychoana-
lyse theoretisch tiefer einzusteigen, kann der Stellenwert der Psychoanalyse
fiir die Supervision dahingehend zusammengefaf3t werden, daB sie theoreti-
sche und praktische Grundlagen dafiir bietet, die innere Realitiit des Unbe-
wullten im beruflichen individuellen und institutionellen Handeln der

- #uBeren Realitiit zu verstehen, zu reflektieren und zu entwickeln. In den seit

den 80er Jahren zunchmend publizierten Theorien und Konzepten zur
Anwendung der Psychoanalyse auf Supervision — ich verweise vor allem
auf Kutter, 1984; Wittenberger, 1984; Piihl/Schmidbauer (Hg.), 1991;

‘Becker (Hg.), 1995; Bauer/Groning (Hg.), 1995 — besteht weitgehendst
Ubereinstimmung dariiber, daf8 die klinische Psychoanalyse an die Praxis
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von Supervision methodisch angepaft werden muB. So bedarf ‘es.unter
anderem einer Verinderung des Settings (Heberle, 1995), der Modifizierung
der Grundregel (Pollak, 1995) und eines anderen Fokus’ fiir Ubertragung
und Deutung (Kutter, 1984). Als unabdingbar wird jedoch .das von“der
Psychoanalyse geforderte hohe Mali an Selbstreflexion, sowie das Horen
mit dem ,dritten Ohr* von Supervisoren gewertet (Wittenberger 1984).
Wesentlich und tibertragbar bleibt auch eine Haltung, die ermoglicht, dad
das , Unaussprechliche” ge,dulert” werden kann.

2. Das Abwehrkonzept der Psychoanalyse

In der klinischen Psychoanalyse nimmt das Abwehrkonzept Eaine zentrale
Stellung ein. Es wurde im wesentlichen schon von S. Freud (msbeson:lc.iere
1895, 1915) entwickelt und von A.Freud (1936) erstmals systematisiert.
Seit den fiinfziger Jahren wurden vor allem die unreife?n' mit prdcdipalen
Storungen einhergehenden Abwehrformen weiter konkretisiert. Grundlegend
hierfiir waren Kohut (1976, 1981) und Kemberg (1983, 1988 a).
Abwehrmechanismen werden in der friihkindlichen Entwicklung in .den
aufeinander aufbauenden Reifestadien gebildet. Sie sind psychische HElfs~
konstruktionen zur Bewiltigung anstehender Konflikte, die aufgrund einer
noch unzureichenden Ichentwicklung nicht anders geldst werden konnen.
Sie halten entweder die mit Konflikten verbundenen Affekte }xnd Vor-
stellungen — das kénnen unerwiinschte Triebe, verbotene_innere Bilder oder
schmerzhafte Gefithle wie Scham, Schuld oder Angst sein — vom BewuB.t~
sein fern, oder spalten diese innerhaib der Ichstruktur ab. Daml.t. tragen sie
dazu bei, die Spannungs- und Konflikttoleranz eines eingeschrénkten Ichs
zu reduzieren. .
Neben dieser Funktion, das Ich zu entlasten, sind Abwehrmechanismen
immer mit einer bestimmten Befriedigung infantiler Bedirfnisse verbunden.
Am bekanntesten ist der sogenannte ,sekundire Krankheitsgewinn®, der
dem Patienten neben Schmerzen und Unwohisein, Versorgung und Zuwen-
dung verschafft. Diese regressive Befriedigung, die zu j:.edatm Abwehr-
mechanismus gehort, steht deren Auflésung besonders hartnéckig entgegen.
Diese Funktion der Abwehr fiir das Ich bedingt, da8 die Reife der
Abwehrmechanismen immer in Relation zur Entwicklung der Ichstruktt'lr
steht. Je unreifer und schutzbediirftiger das Ich ist, desto unreifer ist die
Abwehr und umgekehrt. Schlimmstenfalls schiitzt sie das Ich vor.Deiiom-
pensation, die einem Zusammenbruch der gesamien Ichstnzlktur %leichkame.
Demgegeniiber sind die reifen Abwehrformen ,nur® fiir Ellnschrankur{g und
Stagnation verantwortlich, indem sie Entwickiung und Reifung blockieren.
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Diese Unterscheidung von reifen und unreifen Formen der Abwehr
méchte ich an einigen Beispielen verdeutlichen: Die Leiterin einer Wohn-
gruppe, die bei mir eine Einzelsupervision nahm, hatte in den ersten beiden
Sitzungen sehr lebendig und ziigig von ihren Problemen berichtet. In der
dritten und vierten Sitzung fiel mir auf, daB sie nicht zur Sache kam und
mich mit Belanglosigkeiten langweilte, so da8 ich ungeduldig und drgerlich
wurde. Als ich dies ansprach, versuchte sie zunichst meine Wahmehmung
zu bagatellisieren, ertffnete mir aber schlieBlich, daB sie in der zweiten
Sitzung das Gefithl gehabt hatte, daB ich ihre Geschifisfiihrerin besser
verstehen wiirde als sie. Das hatte sie geiirgert.

Frau B. hatte sich in dem Konflikt befunden, einerseits auf mich ag-
gressiv zu sein, aber gleichzeitig die Beziehung nicht gefiihrden zu wollen.
Mit dem Abwehrmechanismus der ,,Reaktionsbildung® (KluBmann, 1988, S.
22) hatte sie daher unbewuBt versucht, ihre Aggression nicht wahrzuneh-
men, d. h. sie abzuwehren.

In einer anderen Supervisionsgruppe — einer die Ausbildung begleitenden
Supervision — erlebte ich den Abwehrmechanismus der » Verschiebung™
(a.a.0., 8. 22) — auch eine reife Form der Abwehr. Die Gruppenteilnehme-
rlnnen nérgelten herum, daB mein Raum nicht das richtige Licht habe und
die Stithle zu hart seien. Es stellte sich schlieBlich heraus, da8 sie eigentlich
tiber die Ausbildungsbedingungen unzufrieden waren. Sie hatten mich als
Supervisorin nicht aussuchen diirfen, und auch die Gruppenzusammen-
setzung war von der Leitung bestimmt worden. Nachdem dies gekEirt war,
konnte sich eine fruchtbare Arbeit entwickeln.

Gegentiiber solchen reifen Abwehrformen, erlebte ich folgendes Problem
bei der Leiterin einer Psychiatriestation. Sie schaffte es in fast jeder
Sitzung der Teamsupervision durch ihre leidende Miene den Gruppen-
prozefl so zu gestalten, daB alle drgerlich auf sie wurden. Alle Versuche,
dies zu beeinflussen, scheiterten. SchlieBlich kam es zu folgender Situa-
tion: Frau H. war nicht anwesend, und ein Pfleger ieilte mit, daB sie heute
frither gegangen sei. Sie habe wieder ,ihre Beschwerden“. Eine andere
Kollegin fragte daraufhin, ob sie wieder am Tropf gehangen habe. Man

- erkldrte mir dann, daB sich Frau H. mindestens dreimal in der Woche im

Schwesternzimmer den Tropf anlegen lieB, um sich dort zwei Stunden mit

~ einer Infusion wegen eines Riickenleidens selbst zu behandeln. Das gesam-

te Team war wiitend dariiber, fithlte sich aber, da sie die Leiterin war,

“nicht in der Lage, daran etwas zu veriindemn. In einem Einzelgespriich mit

Frau H. konnte sie mir dann mitteilen, daB sie Angst davor hat, die Kon-

trolle iiber ihre Arbeit zu verlieren. Frau H. gab nach einigen Gespriichen

ihre Leitungstitigkeit auf und ging vorzeitig in Rente. Die Absurditit des
Vorgangs, die Rollendiffusion und die damit verbundene erhebliche
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Realititsverzerrung zeigt, daB es sich bei dieser Leiterin um eine relativ
unreife Abwehr handelt.

Noch urreifere psychosenahe Abwehrmechanismen begegnen uns kaum
in der Supervision. Ein Beispiel hierfiir wire eine Patientin, die zu mir zur
Beratung kam. Sie war lingere Zeit in einer Klinik gewesen und hatte dort
einen Liebeswahn gegeniiber dem behandelnden Arzt entwickelt. Selbstver-
stindlich ging sie davon aus, da8 dieser sich in gleicher Weise nach ihr
sehnte.

Die wichtigste Orientierung zur Einschiitzung der Reife der Abwehr ist
der Realititsbezug. Ist dieser nachvollziehbar, handelt es sich meist um eine
reife Abwehr, die dazu dienen soll, einen Konflikt zu Iésen. Ein solcher
Konfliki kann ein innerer sein, wie an dem Beispiel der Wohngruppen-
leiterin, oder ein &uBerer, wie bei der Ausbildungsgruppe. Treffen solche
Konflikte auf eine grundlegend intakte Struktur des Selbst, konnen sie mit
reifen Abwehrformen bewiltigt werden. Ist hingegen das Selbst strukturell
mangelhaft, wird die Abwehr Teil dieser Selbststruktur. (Mentzos, 1984,
S.82ff) Damit verzerrt sie die Realitit, wie ich versucht habe an dem
Beispiel der Leiterin der Psychiatriestation zu zeigen.

Neben den, auf das intrapsychische System begrenzten Abwehrmechanis-
men gibt es zwischenmenschliche Abwehrformen, die in Partnerschaften
und Gruppen beobachtet werden (Richter, 1969; Mentzos, 1977; Willi,
1975; Ohimeier, 1982; Foulkes, 1974; Bion, 1971; Heigl-Evers/Heigl,
1979). Dabei handelt es sich um Abwehrprozesse, die nach auBen in
Bezichungen verlegt sind und die — im Unterschied zu der intrapsychischen
Abwehr — von den realen Verhaltensweisen der Beteiligten aufrechterhalten
werden? Eine solche interaktionelle Abwehrstruktur, die von zwei oder
mehrereren Personen gebildet wird, hat die gleiche Funktion wie die oben
beschrichenen intrapsychischen Abwehrmechanismen. Sie entlastet die
Ichstrukturen der daran Beteiligten, dies allerdings nur solange, wie sie fiir
alle Abwehrpartner befriedigend und notwendig ist. Scheitert die Abwehr
fiir einen der Beteiligten, bricht das Abwehrsystem fiir alle zusammen.

Beide Abwehrformen — die individuellen und interaktionellen — gehen im
spiteren Erwachsenenalter, und zwar in der frithkindlich erworbenen Form
und Dynamik, aber mit anderen Inhalten, in die Charakterstruktur und
Symptombildungen ein. Dort werden sie in den unterschiedlichen Kom-
munikationsfeldern fester Bestandteil von Interaktion und Beziehung, so
auch in der Beziehungsdynamik des beruflichen Handelns.

Kollektive institutionelle Abwehrkonstellationen werden seit den 70er
Jahren beschrieben (Lapassade, 1972; Pagés, 1974). Dabei handelt es sich
um Abwehrarrangements, die aus psychosozialen und institutionellen Ab-
wehrstrukturen gebildet werden.
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‘ Der Begriff der ,Institution” ist schillernd, und seine Definition hat sich
in der Geschichte der Soziologie gewandelt (Bauer/Groning, 1995, S. 33).
Ich .beziehe mich auf die Definition von Schiilein (1987), der unter der
Ir.xstltution ein dynamisches Ordnungssystem versteht, welches das Funktio-
nieren eines sozialen Systems regelt (S. 131). Dieses regulierende System -
Institution - driickt sich fir die dazu gehtrenden Individuen vor allem
durch die an das Rollenhandeln gebundenen Normen und Werte aus.

Normen, Werte und Ideologien stehen in engem Zusammenhang mit
Identitit, Selbstwertgefiihl, Affekten und Trieben, daher ist die Institution
besonders geeignet, die unbewuflte Dynamik, d.h. die neurotischen und
regressiven Tendenzen ihrer Mitglieder aufzugreifen und diese zu Abwehr-
zwecken zu nutzen (Mentzos, 1977, S.90). Umgekehrt kann auch die Insti-
tution von der unbewuften Dynamik ihrer Mitglieder profitieren. Wenn die
Abwehr von Rollentrdgem in einer Institution und die potentielle institutio-
nelle Abwehr zueinander passen, kommt es zu einer Durchdringung der
psychosozialen und institutionellen Abwehrmuster, und es bildet sich eine
11131;87 )Quaiit'eit — eine institutionalisierte (psychosoziale} Abwehr (Mentzos,

Institutionalisierte Abwehrvorginge haben verschiedene Autoren aus
unterschiedlichen Blickwinkeln beschrieben: beispielsweise Pagés (1974) als
Bewiltigung von Angst und Trennung, Piihl (1995} als Mythenbildung in
Institutionen und Leffers/Stammer-Liick (1997) unter dem Aspekt von
Schutz und Kontrolle insbesondere in totalen Institutionen, um nur einige zu
nennen.

Bilitza (1991) hat am Beispiel von neuen Mitarbeitern aufgezeigt, wie
Institution und Psychostruktur ineinandergreifen. Er bezieht sich dabei auf
Mentzies {1974), die auf dem Hintergrund einer Feldstudie im Krankenhaus
mit Pflegepersonal herausgearbeitet hat, wie sich deren Abwehr mit dem
Abwehrsystem der Institution Krankenhaus verbindet. Mentzies fand heraus,
daB sich dieses Pflegepersonal mit den, im Krankenhaus geltenden in-
stitutionellen Normen identifizierte und damit Angst in Zusammenhang mit
Leiden und Sterben abwehren konnte. Sie nannte diese zwischenmensch-
liche institutionelle Abwehr einen ,sozial strukturierten Abwehrmechanis-
n}us“ {zit. nach Bititza, 1991, S. 32). Bilitza greift diese Theorie von Ment-
zies auf und konkretisiert sie, indem er diese sogenannte soziale Abwehr
n'flch reifer und unreifer bzw. nach &dipalem und pritdipalem Struktur-
niveau der Mitarbeiter differenziert. Er fiihrt aus:

» _Ers:tens.' In Analogie zum neurotischen Strukturniveau fiigt sich der Neuankémmling in
die mter;_)ersonelle Abwehrkonstellation, Kollusion ... ein; d.h. diese Abwehr ist
gekennzeichnet durch Herausbildung integrierter Objekte, neurotische Konflikte werden
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in Symptomen oder formalisierten Verhaltensweisen gebunden, die Identifizierungen der
Organisationsmitglieder untereinander erfolgt im klassischen Sinne durch Ersetzung des
Ich-Ideals, durch ein gemeinsames geteiltes Idealobjekt (Firmenleitung, _Werte dffr
Firmenpolitik und Firmenkultur usw.), sowie gleichzeitig durch Identifizierung mit
bestimmten Positionen in der neurotischen Inszenierung.

Zweitens: In Analogie zum - praddipalen Strukturniveau erfolgt die Anpassung des
Individuums an die Organisation iiber die Entwicklung eines institutioneflen kch-Anteils,
der in die Ich-Struktur des Mitgliedes eingebunden wird. Wird die Abwehrformation der
Institution in die Ieh-Strukeur aufgenommen (qua Introjekt?), eint die Organisationsmit-
glieder nun die Tatsache dhnlicher (individueller) Abwehrformen™ (5.333).°

Fazit

Das Abwehrkonzept der Psychoanalyse ist hinsichtlich der individuellen,
interaktionellen und institutionellen Abwehrformen unterschiedlich entwik-
kelt und ausgereift. Das intrapsychische ist das &lteste und in der klinischen
Arbeit jahrzehntelang erprobt. Auch die psychosozialen oder interaktionellen
Abwehrformen haben im Rahmen der Therapie mit Paaren, Familien und
Gruppen, sowie in Verbindung mit der Gruppendynamik einen wichtigen
Stellenwert. Demgegeniiber existiert bislang kein theoretisches Konzept fiir
die Abwehr in Institutionen, was deren Komplexitit gerecht wiirde. Die
Abwehr in Verbindung mit Institutionen ist insofern kompliziert, als die
Mitglieder einer Institution diese institutionelle Abwehr schaffen, die In-
stitution aber aufgrund einer eigenen Entwicklungsgeschichte, in der Kon-
flikte und Spannungen durch bestimmte Abwehrprozesse ,.geldst” wurden,
eine eigene Abwehrgeschichte entwickelt (Pihl, 1995, S. 70). Analysiert
werden kann die Abwehr der Institution wiederum nur iiber ihre Mitglieder
(Bauer/Groning, 1995, S. 48). Das umfassendste und am meisten zitierte ist
das von Mentzos (1977). Bauer/Gréning (1995) haben es ausfiihrlich
rezipiert und kritisiert. Sie kommen zu dem SchluB, daf} es zu undeutlich
und insgesamt zu knapp gefafit ist (S. 49 ff.).

Mich hat besonders die unklare Begrifflichkeit beschiftigt. Mentzos
(1977) versteht unter ,institutionalisierter Abwehr® eine iiberformte psycho-
soziale Abwehr (S.89) und schlieBt damit begrifflich die individuellen
Abwehrmechansimen aus. (In seiner Typologie bezieht er sie allerdings
wieder mit ein.) Zweitens wird dem Tatbestand, daf8 Institutionen eine
eigene Abwehrgeschichte und von den Mitgliedern unabhiangige Abwehr-
konstellationen ausbilden, nicht Rechnung getragen.

Auch Menizies {1974) kann dahingehend kritisiert werden, daf3 sie, wenn
sie von ,sozialer Abwehr® spricht, den institutionellen Faktor in ihrer
Definition vemachléssigt.
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3. »Rollengebundene Abwehr* in der Supervision

Supervision ist mit der Beratung und Reflexion von beruflichen Konflikten
befaflt. So wie nicht die Personlichkeitsentwicklung der Supervisanden
schiechthin Ziel von Diagnose und Intervention ist, sind auch die Abwehr-
mechanismen nur in jhrer Auswirkung auf das Berufsfeld von Interesse.
Personlichkeitstrukturen verbinden sich mit der Institution dort, wo die
Rollen angesiedelt sind. Die Rolle ist ,,..Bindeglied zwischen Individuum
und Organisation “, sowie ... Schnittpunkt von persénlich-biografischen
Antejlen des Rolleninhabers ... und den Organisationsvorgaben (Strukturen,
Normen, Aufgaben, Kultur).“ (Sievers, 1986, zit. nach Eck, 1993, S. 209).
Ein weiterer wesentlicher Aspekt der Rolle ist in diesen Zusammenhang
die Differenzierung nach Funktion und Gestaltungsfreiraum (Fatzer, 1993),
da in letzterem die Personlichkeitsstruktur und infolgedessen auch die
Abwehrmechanismen des Rollentrigers zum Tragen kommen. Demzufolge
haben Abwehrmechanismen in Verbindung mit der Rolle ihre Funktion
dort, wo die Rolle, als Schnittstelle zwischen Perstnlichkeit und Institution,
frei gestaltet werden kann.

Diese Bestimmung der Rolle legt nahe, die Abwehrmechanismen von
Rollentrigern auch begrifflich an die Rolle zu binden und sie als ,rollenge-
bundene Abwehr* zu definieren. Psychodynamisch wire diese ,rollenge-
bundene Abwehr” danach zu bestimmen, ob sie auf individuellen Abwehr-
mechanismen aufbaut oder Teil einer interaktionellen Abwehr ist, ob sie
praddipales oder neurotisches Niveau hat und welche regressiven Ziele —
narziBtische oder triebdynamische — verfolgt werden.

Wie schon mehrfach erwihnt, hat die Institution eine eigene Abwehr-
geschichte, in der sich entsprechende Abwehrformen gebildet haben.
Infolgedessen hat die Institution eine Abwehr, die zwar von Rollentriigern
verursacht und auch von diesen getragen wird, die aber die Verdichtung der
Entwicklungsgeschichte dieser Institution darstellt. Aus meiner Sicht lage es
daher nahe, auch diesem Tatbestand durch eine begriffliche Klarheit Rech-
nung zu tragen und die Abwehr der Institution ,,institutionelle Abwehr” zu
nennen. Auch wenn sich personliche und institutionelle Abwehr letztlich
gegenseitig durchdringen, wire damit nachvollziehbar, woker die Abwehr
verursacht ist. Diese institutionelle Abwehr, verbunden mit der persénlichen,
an die Rolle gebundenen, wiirde dann in ihrer Verschrinkung eine . institu-
tionalisierte Abwehr” im Sinne von Mentzos (1977) bilden.

Den Bezugsrahmen fiir eine solche institutionalisierte Abwehr stellt die
Organisation. Organisation und Institution werden hiufig synonym ge-
braucht, worauf auch Bauer/Groning hinweisen (Bauer/Groning, 1995,
S.33). Die Organisation ist im Unterschied zur Institution ein bewuft
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geplantes soziales System, das die Durchfihrung der Arbeit regelt. Sie kann

daher nicht unbewuBt sein, beeinflufit aber die Abwehr von Institution und

Rollentrigern, indem sie im Hinblick auf ihre Aufgabe dysfunktional sein

kann (Kernberg, 1988 b, S. 268 ff.).

Zusammengefaf3t haben wir es demzufolge in einem Supervisionsprozef
mit folgender Abwehrkonstellation zu tun:

— rollengebundene Abwehr _
individuelle und interaktionelle Abwehrformen von Rollentrigern n
dyadischen Beziehungen und Gruppen;

— institutionelle Abwehr
Abwehr der Institution, die iiber Rollentriger analysiert werden kann;

— Organisationsstrukiuren
sind nach ihrer Dysfunktionalitit zu priifen, die sich an der Arbeitsauf-
gabe orientiert.

Nicht unerwihnt bleiben darf, daf die Funktion der Abwehr definiert

werden muB. In einem therapeutischen Prozefl hat die Abwehr die unaus-

gesprochene Funktion, Widerstand gegen Entwicklung und Reifung der

Personlichkeit bzw. Schutz vor Dekompensation zu sein (Greenson, 1989,

S.49). Demgegeniiber miissen die Ziele der Organisation, einschlieBlich

Struktur, Rollendefinition usw. hinterfragt und analysiert sein, um eine

institutionelle und personliche Abwehr diagnostizieren zu konnen. Anson-

sten bleibt unklar, wer was abwehrt bzw. ob es sich iiberhaupt um eine

Abwehr handelt. Beispielsweise — das kennen alle Supervisoren aus der

Praxis — werden hiufig dysfunktionale oder defizitire Organisationsstrukeu-

ren von Rollentrigern als Selbstwertdefizit erlebt.

So gesehen gelangen wir iiber das Verstehen der Funktion der Abwehr
und durch die Analyse der Organisationsstrukturen, der Institution und der
Personlichkeitsstruktur von Rollentrigern an die Schnittstelle von innerer
und duBerer Realitit, wo das Verstehen einer Abwehrdynamik und/oder
Dysfunktionalitit der Organisation zu Selbstwertproblemen von Mitarbeitern
gerinnt bzw. Abwehrmechanismen von Rollentrigern die Organisation und
Institution beeinflussen und manipulieren.

4. ,Rollengebundene Abwehr® in der Praxis

An einem Beispiel aus der Praxis mochte ich nun eine ,rollengebundene
Abwehr* beschreiben:*

In einer Supervisionsgruppe fiir Leitungskrifte von Altenheimen und Pflegeinrichtungen
berichtete eine etwa 25 jihrige Teilnehmerin, die sich als Pflegedienstleiterin vorgestelit
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hatte, von ihrem Problem mit einer Mitarbeiterin. Diese war seit sechs Monaten
psychisch auffillig und vernachlassigte ihre Arbeit. Die Gruppe beschiftigte sich
zunichst mit den Problemen dieser Mitarbeiterin. Als es aber um die Frage ging, ob
Frau M. eine Abmahnung schreiben kénnte, kam heraus, daB sie nicht Pflegedienst-
leiterin, sondemn nur Stellvertreterin war. Pflegedienstleiter war ein dort langjahrig
arbeitender mannlicher Kollege.

Bei der Einrichtung handelte es sich um einen privaten ambulanten Pflegedienst. :
Inhaberin war eine Rechtsanwiltin, Klientel waren zum griften Teil alte und psychisch
kranke Menschen, die teilweise bis zu dreimal am Tag betreut und gepflegt werden
muBten, Dafiir waren wenige examinierte und viele nichiexaminierte Pflegekrifte
eingestellt.

Die Eroffnung, daB Frau M. nur stellvertretende Pflegedienstleiterin war, beschimte sie
nicht, wie man hitte meinen kénnen, sondern wurde von ihr bagatellisiert. Sie war
erstaunt, da3 die anderen Gruppenmitglieder und ich den Unterschied wichtig fanden.
Die Gruppe begann nun die Kompetenz von Frau M. grundsitzlich in Frage zu stellen.
Es wurde geduflert, daB sie viel zu jung und unerfahren fiir eine solche Titigkeit sei.
Frau M. verteidigte vehement ihre Kompetenz, so daB es zu einer aggressiven span-
nungsgeladenen Diskussion kam. Frau M. wiederholte immer wieder, daB sie sehr viel
erreicht habe, seit sie dort arbeite. Dies lieBe sie sich weder von der Gruppe noch von
mir kaputtmachen. Um die Abwehr nicht weiter zu verstirken, bat ich sie, zu erziihlen,
was sie erreicht habe. Frau M, war sichtlich erleichtert, sich nicht mehr verteidigen zu
miissen und berichtete, dal3 ihre Kolleginnen und Kollegen anfangs, als sie ihre Arbeits-
stelle angetreten hatte, genauso reagiert hitten wie die Gruppe. Niemand habe sie fiir
voll genommen, Dienstplane, die sie geschrieben hitte, wiren ohne Absprache mit ihr
einfach abgedndert worden. Dies habe sich aber im Verlauf des ersten Jahres verindert
und ihre Position sei nun gefestigt. Auf Nachfragen, wie sie dies erreicht habe, fuhr sie
fort und berichiete, daB sie vor allem die ungelernten Pflegekrifte durch Gespriche
unterstiitzt hatte, Sie horte zu und ging sogar mit zu den Klienten, wenn die Angst zu
groB war. Dies wire zwar sehr anstrengend fiir sie gewesen, nun wiire sie aber von
vielen Kolleginnen akzeptiert. Eine Ausnahme bilde der Pflegedienstleiter. Dieser und
einige der Pflegekrifte, die auf seiner Seite stimden, wiirden ihr Tun weitgehend
ignorieren, daher sei die Zusammenarbeit mit thnen gleich Null. Der Pflegedienstleiter
sei hauptséichlich damit befaft, sich mit der Inhaberin um die Optimierung der Ein-
richtung zu kiimmern.

Ich bestitigte Frau M. nun darin, daB sie eine wichtige Liicke ausgefiillt habe, indem sie
sich um die Bezichungen gekiimmert hitie. Da ihre Position nun dadurch gestiirkt sei,
konnte ich gut verstchen, daB sie sich dagegen wehre, von der Gruppe als generell
inkompetent erklirt zu werden, Einige Zeit spiter duBerte ich, daB ich immer noch damit
beschiftigt sei, daB sie bei ihrer Vorstellung vergessen habe, sich als stellvertretende
Ptlegedienstleiterin zu présentieren. Sie fand mich penetrant und sagte irgerlich, daf sie
es einfach vergessen habe. ¥m dbrigen, fiigte sie hinzu, habe sie noch gar nicht erzahlt,
daB sie sich auf eine andere Stelle in einem Heim als Pflegedienstleiterin beworben
habe. Dort wiirde sie sogar fiir ein doppelt so groBes Haus zustindig sein und solite
dariiber hinaus einen angegliederten ambulanten Dienst aufbauen. Das Heim habe so gut
wie zugesagt, sie einzustellen.

Nun wiederholte sich die vorhergehende Gruppensituation. Die Gruppe fiel tiber sie her.
Sie wurde als naiv und die Heimleitung als unserids bezeichnet, wenn sie als eine so
Junge unerfahrene Kraft fiir eine so wichtige Aufgabe in Frage kime. Je aggressiver die
Gruppe wurde, desto mehr verteidigte Frau M. wiederum ihre Fihigkeiten. Sie betonte,
dafl sie sich in der jetzigen Stelle unterfordert fithle. fch duBerte mein Erstaunen darfiber,
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daB sie wiederum nicht zu verunsichem sei, auch wenn die gesamie Gruppe von
Leiterinnen und Leitern sie fiir inkompetent hielte und schlug vor, daB wir versuchen
kbnnten zu verstehen, was diese Unterforderung bedeute. Nachdem sich die Gruppe
einige Zeit mit dieser Frage beschiftigt hatte, entschlof ich mich zu einer Deutung. Ich
sagte in etwa folgerdes: ,Ich habe verstanden, daB Sie Ihre Kompetenz von der Unter-
stiitzung der Kollegen ableiten. Damit haben Sie eine wichtige Leitungsaufgabe iiber-
nommen, um die sich der Pflegedienstleiter nicht kimmert. Indem Sie diese Liicke
ausfiillten, konnten sie Ihren Status in der Einrichtung erhthen. Dieser Erfolg hat Sie zu
Recht in der Entwicklung Threr Rolle ein groBes Stiick weitergebracht, Da aber immer
noch unklar ist, warum Sie sich zur Pflegedienstleitung haben machen miissen, habe ich
den Verdacht, dal Sie sich unbewuf}t als solche fiilhlen und erleben. Dies wiirde Thren
Konflikt mit dem Pflegedienstleiter erkléren.”

¥s wurde noch eine Weile hin und her diskutiert, fetztlich konnte Frau M. aber zugeben,
daB sie in der Tat Angst vor der neuen Aufgabe habe. Unter Trénen gestand sie zu, dafi
sie der Konflikt mit dem Pflegedienstleiter sehr viel Kraft koste und sie zunchmend
aufreibe, Dies wire der eigentliche Grund, die Arbeitsstelle zu wechseln. Sie fubr fort,
daB sie sich grundsitzlich schwer tue, unter ciner Leitung zu arbeiten. Das wire schon
in der Schule mit den Lehrern ein Problem gewesen, und in der Ausbildung habe sich
dies wiederholt. ,Ich kann mich nicht unterordnen, wenn ich nicht offiziell leite, dann
heimlich.”

Sie berichtete dann, daB der Pflegedienstleiter mit der Besitzerin befreundet sei und sie
deshalb keine Chance habe, Veranderungen durchzusetzen, die er nicht wollte. Die
Chefin stelle sich immer hinter ihn. Die sei weniger an guter Pflege interessiert, ihr
ginge es in erster Linie um den Profit. Daher gibe es auch zuviele ungeiernte Krifte,
Patienten wiirden hiufig nicht so betreut, wie es notwendig wire, die Uibergaben wiiren
ungualifiziert und Mitarbeiterbesprechungen selten.

Frau M. zog ihre Bewerbung auf die neue Stelle zuriick und lernte im Verlauf der
Supervisionsgruppe, ihre derzeitige Rolle zu reflektieren und zu entwickeln. Ein
dreiviertel Jahr spiter setzte sie durch, daB3 sie ibren eigenen Bereich bekam und wurde
zweite Pflegedienstleiterin in dieser Einrichtung.

Eigentlich hitte man diese kleine Fehlleistung von Frau M. iibersehen
kénnen, so wie sie es auch versucht hatte darzustellen. Da aber eine erhebli-
che Diskrepanz zwischen der Rolle als Pflegedienstleitung und dem Alter
und der Persénlichkeit der Gruppenteilnehmerin bestand, war zu vermuten,
daB sich hinter dieser Fehlleistung ein Problem verbarg.

Frau M. konnte sich, wie sie selbst sagte, nur schwer unterordnen und
loste* dieses Problem, indem sie sich unbewuBt zur Pflegedienstleiterin
machte. Diese UberhShung des Selbstwertes als Kompensation eines
Selbstwertdefizites weist immer auf eine narzifitische Problematik hin.®

Frau M. hatte sich von Anfang an in ihrer Tatigkeit in diesem ambulan-
ten Pflegedienst entwertet gefithlt. Sie war mit hoher Motivation angetreten,
dies wurde aber nicht ausreichend gewiirdigt, worunter sie sehr gelitten
hatte. Als sich dann der Erfolg, den sie fiir ihre Unterstiitzung der Pflege-
krifte erreicht hatte, einstellte, iberhdhte sie diese Befriedigung und machte
sich unbewuBt zur Pflegedienstleitung. Damit benutzte und manipulierte sie
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ihre Rolle zur Kompensation der erlittenen Entwertung. Diesen Vorgang
nenne ich eine ,rollengebundene narziB3tische Abwehr®.

Diese unbewuBte Rollenmanipulation hatte ihre Entsprechung in der
Institution. Ambulante Pflegedienste haben einen gesellschaftlichen Auftrag,
alten und hilfsbediirftigen Menschen zu helfen. Umfang und Qualitiits-
standard regelt die Pflegeversicherung, viele Einrichtungen entsprechen -
jedoch noch nicht den geforderten Standards. Dies war auch in dem Pflege-
dienst, in dem Frau M. titig war, der Fall. Dadurch bestand die Maoglich-
keit, mit ungelernten Kriften, die weitaus billiger, aber nicht immer der
Aufgabe gewachsen waren, zu arbeiten, Den Aussagen von Frau M. fol-
gend, wurde dort entsprechend manipuliert. Gute Pflege und Fiirsorge war
ein nur nach auBlen vertretener Wert, der heimliche war vor allem auf
Profitmaximierung ausgerichtet. In dieser heimlichen Umkehrung der Werte
wiirde ich die Grundlage fiir die institutionelle Abwehr dieser Einrichtung
sehen.

Wenn wir davon ausgehen, da8 sich die institutionelle Abwehr ent-
sprechend der Funktion intrapsychischer und interaktioneller Abwehr
dadurch auszeichnet, daf3 einerseits regressive Triebbediirfnisse befriedigt
werden und andererseits Schutz vor allem gegeniiber Angsten geboten wird,
werden die institutionellen Beziehungsmuster in dem vorliegenden Fall bei
der vorhandenen Wertorientierung der Einrichtung vor allem darin bestan-
den haben, die Arbeit der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Effektivitit zu kon-
trollieren. Damit konnten regressive Unlustgefiihle, mangelnde Motivation,
eventuell auch sadistische Wiinsche von Mitarbeitern unkontrolliert ausge-
lebt werden. Schutz vor Angsten verweigerte diese Institution.

Als Frau M. als neue Mitarbeiterin in diese Einrichtung kam, identifizier-
te sie sich nicht mit den Werten und Normen der Einrichtung, wie dies
Bilitza {(1991) beschrieben hat, sondern ging mit ihrer hohen Motivations-
bereitschaft, gute Pflege leisten zu wollen, in Konfrontation zu diesen.
Damit {ibernahm sie die Funktion, die von der Institution nicht geleistet
wurde. Es gelang ihr, einen Teil der Pflegekrifte fiir gute Pflege zu moti-
vieren und sich fiir deren Angst verantwortlich zu fithlen. Da dies nicht bei
allen Pilegekriften gelang — einige hatten wenig Lust auf gute Pflege und
kein Interesse, an ihrer Arbeitseinstellung etwas zu veriindern — kam es zur
Sp:altung im Team. Diese entsprach der institutionellen Spaltung: die
Leitung sicherte die regressiven Bediirfnisse der Mitarbeiter — regressiv
hinsichtlich der Motivation fiir gute Pflege —, und Frau M. sorgte sich um
die Angste und Geborgenheitswiinsche der Mitarbeiter.®

Auch die Organisation entsprach der rollengebundenen und institutionel-
len Abwehr. Es gab keine ausreichenden Strukturen, die Frau M. damit
konfrontiert hiitten, die Umdefinition der Rolle in Frage zustellen. Wiire die
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Funktion der stellvertretenden Pflegedienstleiterin klar definiert gewesen,
wire die Manipulation der Rolle zumindest erschwert worden. Dies weist
auch auf die Verursachung der Abwehr hin, die ich in der Institution sehen
wiirde. Prigend waren die entscheidenden Rollentriger - die berufsfremde
Besitzerin und der mit ihr befreundete Pflegedienstleiter — deren Interessen
an der eigentlichen Bestimmung der Einrichtung vorbeigingen.

In Anlehnung an oben definiertes Diagnoseschema ergibt sich folgende

Abwehrkonstellation:

— Rollengebundene narziftische Abwehr N
Frau M. manipulierte unbewu8t ihre Rolle und nutzte diese Umdefinition
zur Uberhdhung ihres Selbstwertes, womit sie ein Selbstwertproblem
kompensierte.

— Institutionelle Abwehrkonstellation
Die Institution warb nach auBen fiir gute Pflege, heimlich wurde ein
anderer Wert — Profitmaximierung — verfolgt. Indem Frau M. die Institu-
tion mit ihren Werten konfrontierte, kam es zur institutionellen Spaltung.

— Die Organisation
Die Struktur der Organisation war nicht ausreichend.

Das BewuBtmachen dieser Abwehrkonstellation in der Supervisionsgruppe

versetzte die Rollentréigerin in die Lage, sich mit der Realitdt ihrer Rolle zu

konfrontieren und sich offen mit den Widerspriichen in dieser Institution
auseinanderzusetzen. Damit war der Weg frei, die ihr zugeschriebene Rolle
zu entwickeln und dariiber hinaus eine andere Rolle zu erreichen, die ihr
mehr EinfluB verschaffte. Auch fiir einen spéteren Stellenwechsel war damit
eine Basis geschaffen, die hinsichtlich ihrer Fihigkeiten wesentlich realisti-
scher war. '

Abschlieflende Bemerkung: Bei der Entwicklung dieser Diagnf)se — die
im psychoanalytischen Sinne immer nur eine Arbeitshypothese sein kann —
wurde mir nochmals die Komplexitit dieser Vorginge deutlich. Ich hoffe
dennoch zum Weiterdenken im Hinblick auf die Verkniipfung von Theorie
und Praxis in der Supervision angeregt Zu haben.

Anschrift der Verf.: Elke Schallehn-Melchert, Mellande 33a, 22393 Hamburg

Anmerkungen

1. Den Begriff verdanke ich einem Hinweis von Annemarie Bauer. )

2. Richter (1969} hat im Rahmen seiner psychoanalytischen Familientherapie eine Rollen-
theorie des UnbewuBten entwickelt, mit der er die Ursachen dieser interaktionellen
Abwehrformen beschreibt. Er definiert die Rofle als strukturierte Gesamtheit der
unbewuBten elterlichen Erwartungsphantasien, die dem Kind die Erfiillung einer
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bestimmien Funktion zuweisen, und die das Kind in bestimmter Weise umsetzt. Er fand
heraus, daf3 sich die unbewuBten Erwartungen der Eltern aus der Fiille der, auf das Kind
gerichteten Wimsche, Angste und Aggressionen unbewuBt zu einem bestimmten Leitmo-
tiv verdichten. Wenn dieses Leitmotiv den Eltern dazu verhilft, sich von einer eigenen
bestehenden Konfliktspannnung zu entlasten, wird das Kind damit in die Abwehr der
Eltern einbezogen und unbewufit dazu benutst, unldsbare Konflikte der Eltern zu
kompensicren, Das Ergebnis dieses Prozesses nennt Richter ,psychosoziale Abwehr
(S.73ff.). Von den Erwartungsphantasien der Eltern leitet Richter bestimmte Rollen-
typen ab, die in spiteren Ubertragunsbezaehungen unbewuft agiert werden und dann im
Dienste der Abwehr stehen (a. 2. 0., S. 81).

Willi (1990) hat fiir die ﬁbenragungsbeziehungen von Paaren den Begriff der ,Kollu-
sion” geprdgt. Darunter versteht er eine wie Schliissel und Schlisselioch zusammen-
passende unbewullte Tendenz von Paaren, mit der sie Konfliktspannungen vermeiden
und sich gegenseitig regressive — libidindse, aggressive und/oder narzifitische — Bediirf-
nisse befriedigen kdnnen (S. 190 ff.). Auch Willi erstellt eine Klassifikation solcher psy-
chosozialer Abwehrmechanismen fiir Paare {a. a. O. S. 61 {£.).

Ohlmeier (1982) hat daraufhingewiesen, daB in der frithkindlichen Entwicklung nicht nur
die Individualitit, sondern auch Gruppenstrukturen verinnerlicht werden, die im Dienste
der Abwehr stehen kénnen (S. 396 1f.). Auf der Basis unbewufter Familienphantasien,
die jede Familic ausbildet, werden Abwehrstrukturen als Gruppenintrojekt verinnerlicht,
die dieser Familiengruppe entsprechen (a. a. Q., 5.400). Auch diese Gruppen-Abwehr-
strukturen erfahren in spiteren Abwehrkonstellationen mit passenden Partnern eine
Neuvauflage. Fiir Gruppen hat beispielsweise Bion (1971) und viele andere, auf die hier
nicht eingegangen werden kann, solche Ubertragungsphinomene beschrieben. Eine
Typologie von dyadischen und gruppenspezifischen interpersonellen. Abwehrformen
findet sich bei Mentzos {1977, S. 56 ff.).

Heigl-Evers/Heigl (1979) haben im Rahmen einer Fallstudie einen psychosozialen
Abwehrmechanismus beschrieben, den sie ,,psychosoziale Kompromifibildung® nennen,
und der in Gruppen zu beobachten ist. Nachvollziehbar beschreiben sie wie der innersee-
lische Konflikt eines Gruppenteilnehmers eine psychosoziale Abwehr in der Gruppe
erzeugt, die den Gruppenteilnehmer vor Zugehérigkeitsverlust und die Gruppe vor
Auflésung schiitzt (S. 310 1f.).

- Parin {1992) hinterfragt die Schiuffolgerungen, die Mentzies (1974) aus ihrer Feldstudie

zieht, und stellt in Frage, ob die Bewiltigung von Angst durch Identifikation mit
Normen des sozialen Systems zwangsliufig eine Abwehr zur Folge haben muB, oder ob
es sich nicht auch um die Anpassung an eine verdnderte soziale Realitit handeln kann.
Er weist daraufhin, daf} die vereinnahmende Ubernahme von Normen zwar angstreduzie-
rend wirken kénne, sie misse aber nicht zwangsldufig eine Abwehr im psychoanalyti-
schen Sinne sein {S. 100).

- Die Daten wurden so verindert, dafi eine Identifizierung nicht méglich ist.
- Im Rahmen dieser Arbeit kann auf das weite Feld des Narzimus nicht eingegangen

werden. Zur Vertiefung verweise ich insbesondere auf Kohut (1976, 1981} und Kernberg
(1983, 1988). Im Hinblick auf das Fallgeschehen méchte ich das narzifitische Problem
der Falleinbringerin als Abwehr eines Selbstwertproblems verstanden wissen, das durch
Uberhéhung des Selbstwertes iiber die Rollendefinition versucht wird, auszugleichen mit
dem unbewuBten Ziel, den psychischen Mangel damit zu kompensieren. Kohut nennt
diesen narzifitischen Abwehrmechanismus das ,Agieren eines GréBenselbst” (Kohut
1976, S. 127 ff.).

. Den Abwehrmechanismus der Spaltung hat Kernberg (1983, 8. 45 ff.) ausfiithrlich dar-

gelegt. Er versteht darunter eine Teilung des Ichs, die in konflikthaften Situationen
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aktualisiert wird. Sie basiert auf einer mangethaften Integration libidindser und agpressi-
ver Introjektionen und Identifikationen, die, um das Ich vor Angst zu schiitzen, ausein-
andergehalten werden miissen. Solche Spaltungen sind nicht unbewuft und kénnen daher
bei Bedarf von dem Ich ,abgerufen” werden.

In Gruppen und Teams sind solche Spaltungen haufig zu beobachten, die Ableitung und
Oberiragung auf Institutionenen ist meines Wissens nicht beschrieben, kann aber auch
im Rahmen dieser Arbeit nicht geleistet werden.
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Robert Eckert

Supervisorisches Handeln und Moral

Zusammenfassung: SupervisorInhen kommen, sofern sie dazu beitragen wollen,
individuelles und institutionelles Handeln aufzukliren, nicht umhin, sich mit der
Frage nach Sinn und Bedeutung ihres Tuns zu beschiftigen. Zu wissen, was
Supervision sein will, fiilr wen und in bezug worauf sie niitzlich bzw. wirksam
sein mochte, erfordert die Konstituierung eines sozialen Raums, dessen Inventar
nicht zuletzt aus moralischen Werten bestehen muB. Moralisch zu sein gilt dabei
als anthropologische Konstante, die {iber diskursive Prozesse fiir die Entwicklung
der Institution Supervision fruchtbar gemacht werden soll. Als Verfahren zum
Auffinden jener Werte, die Supervisorlnnen in ihrem professionellen Alltag
verantworten konnen und dann auch verwirklichen wollen, wird die Haber-
mas sche Diskursethik vorgeschlagen. Sodann werden Bedingungen und Schwie-
rigkeiten der Gestaltung solcher Diskurse erdrtert. Zu guter Letzt werden einige
Folgerungen fiir die Verbandsarbeit gezogen.

Aus so krummem Holze, als woraus der
Mensch gemacht ist, kann nichts ganz
gerades gezimmert werden. Nur die Anné-
herung zu dieser Idee ist uns von der Natur
auferlegt (Kant).

1. Einfithrung

Die gesellschaftlichen Orte, an denen normative Fragen praktisch werden,
sind die Institutionen bzw. Organisationen (auch Organisationsformen), die
sich unsere Gesellschaft im Lauf ihrer Entwicklung geschaffen hat. Sie sind
ein wichtiges Tatigkeitsfeld von Supervisorlnnen, wenn nicht gar das
Arbeitsfeld schlechthin.

Zugespitzt wird es darum gehen: wie das Handeln und Reden dieser
Institutionen/Organisationen unter ethischen Gesichtspunkten einzuordnen
ist und wie in ihnen Supervision praktiziert werden kann, mufl bzw. soll,
damit der selbstreflexive Anspruch dieser noch in der Entwicklung befindli-
chen Institution Supervision eingelést werden kann (und nur wenn es ihr
gelingt diesen einzuldsen, wird diese Institution m.E. {berhaupt eine
Chance haben, sich weiter auszubilden). Thema sind demnach neben ge-
eigneten supervisorischen Orientierungen auch Wertorientierungen, Vor-
gehensweisen, Umgangsstile ... der zu untersuchenden Institutionen/Organi-
sationen, die einer so verstandenen Supervisionspraxis entgegenstehen und
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im Gefolge davon die Frage nach den Widerstinden, die dann auftreten
werden, wenn die institutionelle Praxis kritisch durchleuchtet werden soll.
Wobei ich nicht genau weif}, ob der hiufig genug auch das Handeln von
SupervisorInnen bestimmende Pragmatismus eher intra- oder extrapersonal
begriindet ist (vielleicht ist es angesichts der instutionellen/innerorganisatori-
schen Widerstinde auch nur ein nachvollzichbarer Realismus). Eine aus
einer solchen pragmatischen Haltung resultierende Handlungsweise wiire
wohl als harmloser einzuschitzen, wenn sie nicht hiufig genug die unheil-
volle Folge nach sich zoge, die Legitimitit von supervisorischen Fragen im
Riickgriff auf verfiighare Ldsungswege zu bestimmen (Schere im Kopf!).
Auch theoretische Modelle, die diese Zusammenhinge reflektieren, werden
dann wahrscheinlich nicht genutzt. Gewihrleistet wird dadurch zwar zu-
néchst eine gewisse lissige Bequemlichkeit, hiufig genug diirfte jedoch eine
regelrechte Unzurechnungsfahigkeit, was die zutreffende Wahmehmung der
Probleme angeht, mit denen man es zu tun hat, eine der hervorstechendsten
Konsequenzen sein (vgl. Nagel, S.10). Dies ist jedoch fiir die weitere
Ausbildung einer selbstreflexiven Institution Supervision ziemlich dys-
funktional.

Solchen Tendenzen der blofen Anpassung an Vorgefundenes kann man
m. E. nur dadurch entgegensteuern, da3 man sein Handeln an einem einiger-
maBen konsistenten und fiir andere nachvollziehbaren Bezugssystem aus-
richtet.' Meine These in diesem Zusammenhang ist: Supervision kann sich,
sofern sie dazu beitragen will, individuelles Handeln in institutionellen
Beziigen aufzukldren, nicht allein an der schieren Wirksamkeit oder Niitz-
lichkeit ihres Vorgehens orientieren. Zu fragen wire vielmehr: fir wen oder
in bezug worauf ein Nutzen bzw. eine Wirkung erzielt wurden resp. werden
soliten. Dies erfordert m.E. auch den Riickgriff auf ethisch-moralische
Kriterien. Storen darf uns dabei allerdings nicht, daB der Begriff der Moral
vielfach politisch miSbraucht und dadurch entwertet wurde (vgl. dazu als
Beispiel aus jiingerer Zeit die von Herrn Kohl und seinesgleichen reprisen-
tierte ,geistig-moralische Wende“, die sich in ihrem Alltag im {ibrigen
gerade durch die weitgehende Abwesenheit moralischer Maximen auszeich-
net). Vielen gelten wohl auch deshalb moralische Orientierungen als
ideologisch (und deswegen als abzulehnen). Im Abseits landen dabei jedoch
auch viele der Mafistibe, die notwendig sind, ein (selbstreflexives) Handeln
wie das von Supervisorlnnen zu begriinden. Moralische MaBstibe sind
sicherlich keine hinreichende, wohl aber eine notwendige Bedingung fiir
einen gelingenden SupervisionsprozeB, der sich der Aufklarung verpflichtet
weil3.

Die Institution Supervision sollte dabei ihre professionellen Prinzipien so
bestimmen bzw. verdndern, daB sie zusammen mit ihrer {erst noch zu
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entfaltenden) Moral bestehen kénnen. Nur eine derartige Vorgehensweise,
welche die Moral als handlungsleitend ansieht, filhrt letztlich zu einer
moralisch verfafiten Institution Supervision, wihrend eine supervisorische
Praxis, die sich ihre Moral so schmiedet, daB sie als Institution gesell-
schaftlich (d. i. vor allem wirtschaftlich) erfolgreich sein kann, sich lediglich
das Mintelchen einer supervisorisch verfafiten (utilitarisitschen) , Moral™
umhingt (vgl. dazu auch Kant: er verwendet Moral als Gegenbegriff zu
Politik und spricht in diesem Zusammenhang von moralischen Politikern vs.
politischen Moralisten — Kant, S.233, 239). Die Vereinigung von Supervi-
sion und Moral ist vor allem an den Punkten unverzichtbar, an denen sich
beide widerstreiten. Einzig die Moral liefert in solchen Konfliktlagen die
notwendige Orientierung, um den entstandenen Knoten entzweihauen zu

kénnen (vgl. ebenda, S. 243).

2. Moral

Moral ist allerdings ebenso kontingent wie der Rest unseres Seins. Ins-
besondere entspringt sie nicht geradewegs aus der Ethik, verstanden als der
Lehre vom sitttichen Wollen und Handeln des Menschen, oder gar aus
einem gottlichen Gebot. Supervisorinnen kénnen demnach in ihrem Han-
deln nicht von einer gesetzesgleichen Artikulation dessen, was moralisch
und was unmoralisch heit, ausgehen. Es besteht keine ,,... Hoffnung, eine
allgemein anerkannte Werte- und Normenhierarchie etablieren zu konnen,
die ihren Adressaten die drgerliche Aufgabe selbst wihlen zu miissen, er-
sparen wiirde*? (Bauman 1995, S. 9). Moral kann sich als Teil der mensch-
lichen Ordnung auf nichts als sich selbst stiitzen. Moralische Regein ent-
stehen im Verlauf der Vergesellschaftung menschlichen Lebens, d.h. sie
werden von Anbeginn der Menschheitsentwicklung an als Teil der Selbst-
konstitution einer Gesellschaft von den Angehorigen dieser Gesellschaft
erschaffen, auch wenn es manchmal so aussehen mag, als wiren sie Teil
einer von aufen kommenden Offenbarung (vgl. Bauman 1997, S. 301f.).
Wenn Moral nicht etwas ist, was aus dem Unbestimmten kommt, folgt
daraus allerdings auch, daf8 diese Art von Regeln mindestens hinterfragbar
und woh! auch verhandelbar sind. Jedenfalls sind sie nicht beliebig. An ihr
Vorhandensein kniipfen sich namlich durchaus auch handfeste Interessen. In
ciner Gesellschaft, die in Subkulturen, Schichten, Klassen zerfillt, gibt es
ohnehin keine von allen und in allen Zusammenhingen als verbindlich
angesehene Moral. Dem Betrachter filit jedoch auf, daB sich das gesell-
schaftliche Leben in den letzten Jahren mebr und mehr neoliberalen und
technokratischen Maximen unterordnet. Gesellschaft wird dabei im Grunde
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als eine natirliche Ordnung angesehen, in der iiber den freien, deregulierten
Marktwettbewerb eher unbeabsichtigt befriedigende Institutionen entstehen
BewuBte Entwiirfe gelten dabei als (gefdhrliche) Stérungen einer spontax;
entstebenden Ordnung. Alle gesellschaftlichen, politischen und sogar
moralischen Probleme der Gesellschaft scheinen mittels technischer Lésﬁn-
gen hflndhabbar (vgl. Bauman, S.48). Eine solche Orientierung wird sich
auch in ‘den vorherrschenden moralischen Mafstiben vieler Gesellschafts-
angehoriger wiederfinden lassen. Sie wire m.E. auch und gerade im
Rahmen von Supervisionsprozesssen in ihrer gesellschaftlichen Bedingtheit
zu .kennzelchnen und dadurch ihres quasi natiirlichen Charakters zu ent-
kleiden. Mindestens wire ihr offenkundiges Vertrauen in die Weisheit
a!)wes.endfar (substanzieller) Vernunft zu konfrontieren, auch deswegen, weil
ein ‘_wchtlges Desiderat eines solchen Vorgehens Krﬁnkungspmzessé und
damit Beschiddigungen der Selbstachtung bei denjenigen Personen sein
werd_en, die nicht zu den Begfinstigten der aus diesen Maximen folgenden
Praxis gehdren (vgl. Margalit 1997). Es ist indes ,,... unklar, wie die Sache
der Mpralz von Giite und Gerechtigkeit emnsthaft vorangebracht werden
kann in einer Welt, die sich offenbar mit ihrer eigenen Grundlosigkeit
arran-glert hat, die es nicht langer zu storen scheint und kaum davon iritie-
ren laBt, dafBl es keine Agenturen gibt, die damit betraut sind, das Chaos in
Sch'f\ch zu halten. Kein Wunder, daB die Moraiphi]osophi,e die Nerven
ver_hert und es vorzieht, im Zauberkreis der gelehrten Kommentare zu
antiken Texten zu verbleiben, statt bei ihrem traditionellen, nun jedoch
zunehmend abenteuerlichen und unpopuldren Geschift der e’thischen Ge-
setzgebung und Beurteilung” (Bauman 1997, S. 50).

Moralisch—praktische Fragen des Typs: ,Was soll ich tun?”, um die es
dabei gehen muB, lassen sich auch nicht ganz einfach beanm/o'rten Etwas
tun zu sollen heifit namlich vor allem, Griinde zu haben, dies -zu tun
sFreilich wiirde man die Art dieser Griinde verkennen, v:«'erm man dié
Frage: ,Was soll ich tun?’ auf eine Frage bloBler Klugheit und damit auf
Aspgk?.e des zweckmiBigen Verhaltens reduzierte. So verhilt sich der
Empirist, der die praktische Frage: ,Was soll ich tun?‘ zuriickfiihrt auf die
Fragen: ,Was will ich tun?* und ,Wie kann ich es tun?‘ Auch der Gesichts-
punkt der sozialen Wohifahrt hilft nicht weiter, wenn der Ultilitarist die
Frage: ,Was sollen wir tun?‘ auf die technische Frage der zweckrationalen
Erzeugung sozial wiinschenswerter Effekte zuriickschraubt. Normen versteht
eNr;ro}n r\;or:'lhere:in als Instrumente, die sich unter Gesichtspunkten sozialer
» I—‘;a; ;ﬁ-ﬂ l:;ltl gaés;’ !rgteg;)(.)der weniger zweckmiBig rechtfertigen lassen ...“
- Ein wesentlicher Zugang zu diesen Griinden, die geeignet sind, unser
. Verhalten in moralischer Hinsicht bestimmen zu kdnnen, liegt darin’, einen
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reflektierten Bezug zu unseren eigenen moralischen Inuitionen herzustellen,
denen wir im Alltag unausweichlich begegnen. Habermas nennt in Anleh-
nung an Strawson als Beispiel einer solchen Gefiihlsreaktion die Entriistung,
mit der wir auf Krinkungen durch eine andere Person reagieren (vgl.
cbenda, S.55). ,Entriistung und Ressentiment richten sich gegen einen
bestimmten Anderen, der unsere Integritit verletzt; aber den moralischen
Charakter verdankt diese Empdrung nicht dem Umstand, daf die Interaktion
zwischen zwei einzelnen Personen gestort wird. Vielmehr ist es der VerstoB
gegen eine zugrunde liegende normative Erwartung, die nicht nur fiir Ego
und Alter, sondern fir alle Angehdrigen einer sozialen Gruppe, im Falle
streng moralischer Normen sogar fiir alle zurechnungsfihigen Aktoren
iiberhaupt, Geltung hat. Nur so erklart sich das Phinomen des Schuld-
gefiihls, das den Selbstvorwurf des Titers begleitet. Gefiihle der Schuld und
der Verpflichtung weisen iiber den Partikularismus dessen, was einen
Einzelnen in einer bestimmten Situation betrifft, hinaus. ... Erst der An-
spruch auf allgemeine Geltung verleiht einem Interesse, einem Willen oder
ciner Norm die Wiirde moralischer Autoritit” (ebenda, S.58f.). Unsere
Gefithle kénnen demnach als wichtige Vorbedingungen moralischer Lei-
stungen gelten. ,Wenn man die Fihigkeit zu fiihlen aus der Moralitit
ausschlieBt, schlieft man die Humanitit aus” (Vetlesen 1993, zitiert bei
Bauman 1997, S.96).

Wichtig ist im Zusammenhang der Entfaltung einer Moral: das Netzwerk
moralischer Gefithiseinstellungen, das uns permanent bei unserem Tun
begleitet und das wir vor allem intuitiv erfassen, (selbst)reflexiv auf die
Hohe entfalteter moralischer Argumente zu heben, um eine systematische
Verbindung zwischen Vernunft und Gefiihl herzustellen. Nur so entsteht
schlieBlich eine moralische Urteilsfihigkeit, die dann dazu fithrt, Hand-
lungsweisen zu dndern bzw. Urteile iiber sie zu fassen bzw. zu berichtigen.
Wird dies versdumt, etwa um der (kurzfristigen) Orientierung am wirt-
schaftlichen Erfolg, an Machbarkeit und Effizienz (s. dazu den Punkt 5.) zu
huldigen, wird nicht Moral entwickelt, sondern werden lingerfristig Span-
nungen in und zwischen den Handelnden in den Institutionen aufgebaut.
Wihrend Moral beim Sichsorgen® um den anderen anfingt (vgl. Bauman
1997, S.101), d.h. Bezichung und Engagement beforderi, schaffen jene
Orientierungen Distanz zwischen den Akteuren. Moralische Be- und viel-
leicht auch Verurteilungen finden zwar statt, werden jedoch von den an
einer Interaktion Beteiligten nicht offen reflektiert. Nicht genuizt werden
kann daher die Moglichkeit, diese moralischen Impulse in eine fur alle
Betroffenen akzeptable, ressentimentfreie Form zu bringen. Es wird jedoch
nicht immer schon auf Anhieb gelingen, entsprechende Geltungsanspriiche
wenigstens als berechtigt erscheinen zu lassen. Dann sollten allerdings die
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bestehenden Gegensiitze zumindest markiert werden. Da ihre soziale Gel-
tung noch nicht gesichert werden konnte, erscheinen sie dann als uneriedig-
te, in einem fortzufithrenden Diskurs wieder aufgreifbare, offene Posten.

Das hinter diesem reflektierenden Vorgehen stehende Ziel ist es, nur
solche Normen als giiltig zu akzeptieren, die von den an einem Kommuni-
kationszusammenhang Beteiligten anerkannt werden kénnen. Also Normen,
die sich, wie Kant es formuliert hat, zum ,allgemeinen Gesetz“ eignen.
Wihrend Kant indes seine Moral auf die freie Entscheidung des vernunft-
begabten Individuums stiitzt, das anderen Maximen vorgibt, von denen es
meint, daB sie sich als allgemeines Gesetz eignen, geht Habermas in seiner
Diskursethik einen Schritt weiter. Ein solches Prinzip, das die Verallgemei-
nerungsfihigkeit von Handlungsweisen und Maximen bzw, Interessen
fordert, kann eigentlich nur dadurch fundamentiert werden, daf3 jeder aus
dem Kreis der Beteiligten bei der Interessenabwiigung die Perspektive auch
der anderen einnimmt. Allgemeines Gesetz kann dann nur werden, was alle
in Ubereinstimmung als Norm anerkennen wollen (vgl. Habermas 1983,
S.73ff.). ,Indem die Beteiligten in eine moralische Argumentation ein-
treten, setzen sie ihr kommunikatives Handeln in reflexiver Einstellung mit
dem Ziel fort, einen gestdrten Konsens wieder herzustellen. Moralische
Argumentationen dienen also der konsensuellen Beilegung von Handlungs-
konflikten. ... Wenn aber moralische Argumentationen ein Einverstindnis
dieser Art produzieren sollen, geniigt es nicht, daB sich ein Einzelner
tiberlegt, ob er einer Norm zustimmen k&nnte. ... Nur ein intersubjektiver
Verstindigungsproze3 kann zu einem Einverstdandnis fiihren, das reflexiver
Natur ist ...“ (ebenda, S.77). Die Rechtfertigung von Normen ist demnach,
folgt man Habermas, eine wesentlich kommunikative Angelegenheit. Wobei
ein Konsens in moralischen Fragen wohl oft auch nicht (einfach) zu errei-
chen sein wird. Indes wird rur ein reflexiver Rechtfertigungsmodus ein
argumentatives Einverstindnis in solchen praktischen Fragen ermdglichen
konnen, die fiir mehrere Akteure relevant sind. (Dies bedeutet auch: vor-
gangige (Leitungs)entscheidungen zu moralischen Fragen miifiten minde-
stens diskursiv bestitigt werden.)

Dieser hier nur sehr knapp umrissene Vorgang eines notwendigen
Perspektivenwechsels ist gleichermaBen wichtig fiir die Ausprigung der
supervisorischen Identitét der dort handelnden Professionellen wie auch fiir
die Ausprigung der Identitdt der Institution Supervision. Man muB sich
einerseits im Diskurs iber Moral in die Haltung der anderen Mitglieder der
Institution Supervision einfiihlen kodnnen, um dieser gesellschaftlichen
Formation {iberhaupt anzugehdren; das bedeutet: man muf diesen Aspekt
der duBeren gesellschaftlichen Welt, den man in sich selbst hereingenom-
men hat (das ,Me“ im Sinne Meads), einsetzen, um iiberhaupt als Mitglied
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dieser Institution gelten und handeln zu konnen. Andererseits reagiert der
einzelne als selbstindiges Subjekt (als ,I“) stindig auf die moralischen
Haltungen der anderen Aktoren in seinem Titigkeitsfeld. In diesem koope-
rativen ProzeB entwickelt er eben auch seine eigenen moralischen Mafistibe
weiter und gibt sie dann (idealiter) wieder in den Diskurs ein. So kon-
kretisieren sich allmihlich die MaBstibe immer deutlicher, an denen sich
jene Gemeinschaft fiirderhin orientieren wird, d.h. wir beeinflussen mit
unserem (moralischen) Handeln andere und werden von den Ergebnissen
derartiger Interaktionen selbst in unserem Handeln beeinflut. Derartige
Verinderungen mogen als einzelne ziemlich bescheiden sein. Trotzdem
finden insbesondere iiber die Akkumulation solcher Impulse wichtige
Entwicklungen statt — um so schneller, je mehr Impulse von einzelnen
Supervisorlnnen in diesen Diskurs eingegeben werden (vgl. dazu Mead
1968, S. 243; Margalit 1997, S.227).

In dem gleichen MaBe wie eine solche Abstimmung zwischen den
handelnden Personen regeimiBig praktiziert wird, d.h. die Moralentwick-
lung nicht auf den Privatbereich, etwa eines Supervisors/einer Supervisorin
begrenzt ist (s.0.), gewinnt ein solches Vorgehen auch gesellschaftlich-
politische Relevanz. Die Diskursethik konnte so auch handlungsorientieren-
de Bedeutung gewinnen fiir die Anleitung einer emanzipatorischen Praxis.
,Dies freilich nicht ... priskriptiv, sondem nur auf dem indirekten Wege
iiber eine fiir Situationsdeutungen fruchtbar gemachte kritische Gesell-
schaftstheorie, in die sie eingebaut wird — beispielsweise zum Zweck der
Differenzierung zwischen besonderen und verallgemeinerbaren Interessen”
{(Habermas 1983, S. 124). Eine solche Theorie wire auch fiir die Fundierung
supervisorischen Tuns hilfreich.

Da die von Habermas vorgeschlagene verstindigungsorientierte Suche
nach moralisch-praktischen Normen jedoch individuellen, institutionellen
und gesellschaftlichen Beschrinkungen unterliegt, bedarf es auch geeigneter
institutioneller Vorkehrungen, um diese unvermeidlichen Beschrinkungen
und vermeidbare externe und interne Einwirkungen zu reduzieren bzw.
wenigstens zu kontrollieren (ebenda, S.102), um so zu zu einem gemein-
samen System von Sitzen zu kommen, auf dessen Basis Situationen gedeu-
tet und Handlungen koordiniert werden konnen. Ziel dieses Bemiihens ist
es, die Interaktionsfihigkeit von sozialen Systemen (wieder}herzustellen
bzw. personelle Identititen zu entwickeln.

Die Diskursethik gibt hierfiir keine inhaltlichen Orientierungen. Sie bietet
uns lediglich ein Verfahren zur Priifung der Giiltigkeit vorgeschlagener
bzw. hypothetisch erwogener Prinzipien bzw. Normen. In ihm werden
Normen/Prinzipien von den Betroffenen, denen eine natiirliche Moralfihig-
keit attestiert wird (s. u.), auf gemeinsame Interessen und auf Zustimmungs-
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fihigkeit hin iberpriift. Der Diskurs, als Verfahren zur Begriindung und
Prisfung von Normen, ist darauf angewiesen, daB von allen Beteiligten
bedeutsame Inhalte in thn hineingegeben werden. Das heifit, die Lebenswelt
bestimmiter sozialer Gruppen, z. B. von SupervisorInnen und ihrer Klientel,
und vor allem die in ihr vorzufindenden Handlungskonflikte, die in einem
Supervisionsprozefl konsensuell geregelt werden sollen, bilden das Rohma-
terial fiir diesen auf die Veriinderung praktischen Handelns zielenden
Diskurs (S.113). ,Unter dem unnachsichtig moralisierenden Blick des
Diskursteilnehmers ... ist die normative Kraft des Faktischen erlahmt —
kénnen sich vertraute Institutionen in ebensovicle Fille problematischer
Gerechtigkeit verwandeln. Vor diesem Blick ist der iiberlieferte Bestand an
Normen zerfallen, und zwar in das, was aus Prinzipien gerechtfertigt
werden kann und das, was nur noch faktisch gilt. Die lebensweltliche
Fusion von Giiltigkeit und sozialer Geltung hat sich aufgeldst” (Habermas
1983, S.1181.).

3. Bedingungen

Zu erinnem ist jedoch daran, daf sich derlei Prozesse in Institutionen/Or-
ganisationen oft genug nicht frei und unbeeinflufit von den Zielen und Inter-
essen und den damit einhergehenden Normen dieser sozialen Verbiéinde ent-
falten konnen. Sie werden mindestens kontrolliert, ihr Verlauf und ihre Er-
gebnisse hiufig massiv beeinfluBt. Uberraschend ist, daB8 sich Menschen
solchen Zwingen vergleichsweise willig beugen, sie u.U. gar nicht als
Zwinge wahrnehmen. Organisationen gelingt es wohl, die aus persénlichen
und sozialen Ungewifheiten herrithrenden Dissonanzen der MitarbeiterInnen
fir ihre Zwecke (und die sind leider hdufig an anderen Normen als an
Menschlichkeit und Aufklidrung orientiert) nutzbar zu machen. Folglich bleibt
auch (sozialphilosophisch-soziologische) Kritik an derlei Zustinden eigen-
tiimlich wirkungslos. Ohne Frage konnen moralische Urteilskraft und ethi-
sche Theorie fiir gesellschaftliche Problembereiche ebenso Geltung bean-
spruchen wie fiir Schwierigkeiten im Bereich der Individualethik; doch blei-
ben sie auf dem Feld des Politischen bemerkenswert unwirksam. Sobald es
um handfest und machtvoll verteidigte Interessen geht, will es einem schier
unmdglich erscheinen, noch etwas durch Argumente verindern zu kénnen®,
die an so etwas wie Anstand, Menschlichkeit, Mitgefiihl oder Gerechtigkeits-
sinn appellieren und seien sie noch so zwingend {(vgl. Nagel, S. 14).

Um dies zu indern, wire in einem ersten Schritt bei denjenigen, die sich
durch institutionelle Regelungen in ihren selbstreflexiven Handlungsmog-
lichkeiten eingeschriankt sehen, in supervisorischen Prozessen die Entwick-
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lung von ,Méglichkeitssinn“ zu forcieren. Oft genug schrinken wir uns
nimlich selbst in unseren Handlungsmoglichkeiten mehr ein, als es die
institutionellen Vorgaben von uns fordern — iiberdies sind die jhrerseits auch
verinderbar. Hierzu konnten sich in Supervisionen wichtige Anstbfie
ergeben, indem sich Supervisandinnen dort beispielsweise eine prézisere
Vorstelfung von ihren Rechten erarbeiten und sich mit Méglichkeiten
vertraut machen, diese auch im Alltag einzufordemn. Dies erscheint um so
wichtiger, als namlich Menschen, wenn sie sich nicht um ihre Interessen
kilmmem (und Rechte sind eine spezielle Form von Interessen), an ihrer
Selbstachtung Schaden nehmen (vgl. Margalit 1997, 8. 561.).

Mancherlei Widerstinde, auf die wir gefaf}t sein miissen, wenn wir den
Moglichkeitssinn zu trainieren suchen, kommen also einerseits aus den in
Frage stehenden Institution selbst, zum andern aber eben auch von den
Betroffenen. Diese beklagen zwar Einschrinkungen ihrer Handlungsmég-
lichkeiten {und damit ihrer Selbstachtung)} lautstark, scheinen jedoch héufig
genug in einem Zirkel von Manipulation und riickwirkendem Bediirfnis
(Adorno) gefangen. Supervision kénnte dazu beitragen diesen Zirkel auf-
zuldsen, wenn sie auerdem den Blick der SupervisandInnen nicht nur auf
das kurzfristic Machbare bzw. die Entlastung von akfuell Bedringendem
lenkt und so doch nur wieder der schlechten Realitéit Zu einem besseren
Gewissen verhilft, sondern auch die institutionellen und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen in den Blick nimmt.

Soll die Reflexion nicht in Sackgassen enden, konnen m. E. die Probleme,
mit denen wir es zu tun haben, nur mit Hilfe einer Methode angegangen
werden, die auf personliches und theoretisches Verstehen gleichermaBen
achtet; dariiber hinaus darauf abzielt, beide Aspekte durch Einbettung der
Ergebnisse dieses Prozesses in ein Ganzes unserer Selbst- und Welterkennt-
nis zusammenzufithren (Nagel 1996, S.91f.). Dieses persdnliche Verstehen
kann indes nicht entwickelt werden, wenn nicht v. a. der Empfindungsgehalt
des (ipstitutionellen) Handelns in den Mittelpunkt der Betrachtungen gestellt
wird. Dieser Empfindungsgehalt 148t sich indes nur erfassen und in seiner
Bedeutung entschliisseln, wenn dabei Infuition und Vernunft prominente
Plitze erhalten. Das heifit auch: die Evidenz einer Aussage kKann sich nicht
nur an ihrer stringenten Herleitung bemessen, sondern auch daran, ob sie
SupervisorInnen und SupervisandInnen rational und emotional zu iiberzeugen
verrag. Nur dann wird sie auch ein Verstehen evozieren kénnen, das den
Verstehenden verwandelt, ihm letztlich zu einem anderen Sein verhilft,
indem es auch dazu beitragt, die institutionellen Zusammenhiénge, in denen
er sich bewegt, zu wandeln. Fiir einen derartigen Verdnderungsproze3 geniigt
es namlich nicht, lediglich mit einem System konsistenter Begiindungen
bzw. Schluffolgerungen versorgt zu werden (vgl. Nagel, S.11).
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Vorausgesetzt wird dabei, da3 wir ,, ... sozusagen unentrinnbar — exisfen-
tiell — moralische Wesen [sind]: Wir sehen uns der Herausforderung des
Anderen gegentiber, i.e. die Herausforderung der Verantwortung fiir den
Anderen oder eine Situation des Fiirseins. Diese ,Verantwortung fiir' — ist
nicht das Resultat gesellschaftlicher Vereinbarungen oder privater Erzie-
hung, sie bildet vielmehr die urspriingliche Situation, von der aus soziale
Ordnungen und private Belehrung thren Ausgang nehmen, auf die sie sich
beziehen, die sie immer wieder neu zu gestalten und zu verwalten suchen
.. (Bauman 1997, S.9). Fiirsein bedeutet dabei nach Baumans Ansicht
eine emotionale Beziehung zum Anderen, die durch drei Aspekte gekenn-
zeichnet ist. Zundchst wird in einer solchen Beziehung das Gegeniiber nicht
als (austauschbares) Objekt betrachtet und behandelt, sondern als ein Partner
in einem Lebensvorgang. Weiter ist dem Gegeniiber mit einer offenen,
fragenden Haltung zu begegnen, die stereotype Festlegungen zu vermeiden
trachtet. Schliefllich werden die fiir diese Bezichung geltenden Regeln
grundsitzlich als offen und der Gestaltung zugénglich erachtet; Konventio-
nen, Routinen und normativ erzeugte Montonie werden so in ihrem Ge-
wicht reduziert® (vgl. Bauman 1997, 8. 105).

»DaR Menschen ,ihrem Wesen nach moralisch’ sind, soll ... heiBen, daB
... die Situation des Menschen moralisch ist, bevor sie irgend etwas anderes
ist oder sein kann ... Noch bevor uns autoritativ gesagt wird, was ,gut’ und
was ,bose’ (und manchmal, was keines von beiden) sei, stehen wir vor der
Wahl zwischen Gut und Bése; und zwar schon im allerersten unentrinn-

* baren Augenblick der Begegnung mit dem Anderen. ... Daraus folgt: Wir

tragen bereits moralische Verantwortungen (Verantwortungen fiir die Wahl
zwischen Gut und Bose), bevor wir Gberhaupt auch nur irgendeine konkrete
Verantwortung durch Vertrag, Interessenkalkiil oder Parteinahme fiir
irgendeine Sache erhalten oder iibernehmen ... auBerdem, daB3 wir uns die
Tatsache der moralischen Verantwortung nur verhehlen, sie aber nicht
annullieren konnen“ (Bauman 1997, S.91.). ,Moralisch zu sein bedeutet
jedoch nicht notwendigerweise auch ,gut zu sein‘, sondern die eigene
Freiheit eines Urhebers und/oder Handelnden, eine verantwortungsvolle
Wahl zwischen Gut und Bése auszuiiben (vgl. ebenda, S.10). Wobei zu
beachten ist, da3 Bauman diesen Ursprungszustand moralischer VerfaBtheit
des Menschen, der im iibrigen nicht unterstellt, Menschen seien ihrem
Wesen nach gut, sehr wohl unterscheidet von gesellschaftlich geschaffenen
und weitergegebenen Regeln, die er jedoch als sekundér und damit als der
Gestaltung zuginglich erachtet.

Der Umstand, daB Menschen moralische Wesen sind, bedeutet fiir die
Institution Supervision, daf die Fragen, mit denen sie in ihrem Alltag zu
tun hat, immer mit moralischen Aspekten durchsetzt sind, gleichgiiltig was
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sie sich selbst fiir einen Vers darauf macht. Daraus folgt, daB jeder in
diesem Feld Handelnde gut daran tut, sich stets der {moralischen) ,,Verant-
wortung fiir seine eigene Verantwortung” eingedenk zu sein. Das Ende der
machtgestiitzten Universalia und Absoluta hat ohnedies die Verantwortung
des einzelnen Handelnden grundlegender und folgenreicher werden lassen
als jemals zuvor (vgl. Bauman 1997, S.17). Die groe Idee eines einzigen
ethischen Regelsystems als nicht realisiert, vielleicht nicht einmal als
realisierbar anzusehen, muB nicht zur Folge haben, auch die Idee der
moralischen Verantwortung als eines das gesellschaftliche Zusammenieben
regulierenden Prinzips mit aufzugeben — im Gegenteil: sie wird um so
notwendiger. Die Wahl zwischen Gut und Bose® muB weiterhin getroffen
werden. In dem MaB, wie gesellschaftliche und staatliche Instanzen (Reli-
gion, Gesetzgebung) nicht mehr in der Lage sind, uns durch eine Politik des
Prinzips diese Wah! abzunehmen, ist die Ubernahme von mehr Verantwor-
tung fiir andere und sich selbst unvermeidlich und auch méglich, denn ,.die
Wurzeln postmoderner Moralprobleme sind auf die Bruchstiickhaftigkeit des
gesellschaftlichen Kontextes und die Episodenhaftigkeit der Lebensinter-
essen zuriickzufiihren” (Bauman 1997, S.21) und nicht in erster Linie auf
eine ungeniigende moralische Ausstattung der handeinden Subjekte.
Obendrein gilt es sich klar zu machen, daf8 Verantwortung firr andere
bzw. mit anderen zusammen zu iibernehmen, mit vielerlei permanenten
Ambivalenzen durchwirkt ist, fiir die es nie irgendwelche Patentldsungen
oder gar GewiBheiten’ geben kann. ,Das moralische Leben ist ein Leben
fortwihrender UngewiBheit: Sein Baustein ist der Zweifel und sein Mortel
sind Schiibe von SelbstmiBbilligung®. ,Moralisch zu handein bedeutet, sich
dieser unheilvollen Ambivalenz zu stellen” (ebenda, S.12 und S.111} und
sie iiber partielle Klirungen immer wieder zu reduzieren. In supervisorische
Sprache iibersetzt heiBt das: angesagt ist kritisches Fragen, szenisches Verste-
hen und kontinuierliches Bemiihen um Selbstreflexion des eigenen Vorge-
hens und der institutionellen und sozialpsychologischen Bedingungen, unter
denen dieses sich vollzieht. Da dies nur gelingen kann, wenn ich mein ei-
genes Handeln und das Handeln anderer gleichsam von auflen betrachte, d. h.
Distanz nehme und einfordere, ist Einsamkeit eine stete Begleiterin (und
notwendige Voraussetzung bzw. Folge} einer solchen Haltung. Angesichts
der gerade in sozialen Einrichtungen, die ein bevorzugtes Anwendungsfeld
von Supervision sind, anzutreffenden Neigung, (die Ideologic von) emotiona-
le(t) Wirme und Nihe anzubieten und nachzufragen, besteht indes immer
die Verfihrung vorschnellen Verstindnisses und damit der institutionellen
Vereinnahmung, Dies reduziert zwar die (Ausgrenzungs)angst auf beiden
Seiten, Supervision wird indes dann kaum mehr stattfinden (kénnen).
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4. Schwierigkeiten

Gesellschaftliche und staatliche Institutionen sind bereits von frithen Theore-
tikern® als eine Form gesellschaftlichen Zusammenlebens gekennzeichnet
worden, die ,,das B&se®, das menschlichem Handeln nicht fremd zu sein
scheint, bindigen sollen. Dadurch sind sie u. U. bereits mit einem ,Geburts-
fehler” behaftet, der unser Vorhaben ziemlich erschweren kénnte. Indem sie
niamlich als steuernde soziale Einrichtungen fungieren sollen, die verhindern
mogen, dafl die Menschheit im (morderischen) Chaos versinkt, tritt mit
ihrem Entstehen und Funktionieren wiederum die Gewalt, diesmal eben in
der Gestalt von Erziehung, Disziplin, Zwang auf den Plan. Entfremdung,
Demiitigung, Krinkung kurz ein Untergraben der Selbstachtung, der ihren
Reglementierungen unterworfenen Personen erscheint so als eine unaus-
weichliche Folge ihres Wirkens (vgl. Margalit 1997).

In einer zivilen Gesellschaft sollte es jedoch moglich sein, derartige
destruktive Effekte auch innerhalb des institutionellen Rahmens selbst zu
thematisieren, zu reflektieren und schiieBlich vielleicht auch zu verindern.
Wenn es denn den eben angedeuteten ,,Geburtsfehler” von Institutionen
gibe, so hat dieser ja nicht notwendigerweise unsere Handlungsméglichkei-
ten komplett verstellt. Durch ihren Doppelcharakter, nimlich gesellschaft-
lich Bewegendes und Bewegtes gleichzeitig zu reprisentieren (vgl. Schiilein
1987, S.36), bieten Institutionen fiir ein selbstreflexives Vorgehen m.E.
auch immer Ansatzpunkte, v. a. weil in ihnen Menschen (inter)agieren,

Eine weitere Schwierigkeit sehe ich darin begriindet, daB institutionelles
und organisatorisches Handeln in unserer Gesellschaft gemeinhin von
biirokratischen Regeln bzw. Gesetzen bestimmt wird. Die Vorgabe eines
solchen Regelsystems schligt auf die Mikroebene der einzelnen Handlungen
des Mitglieder- bzw. Adressatenkreises dieser Bestimmungen insofern
durch, als es nidmlich GewiBheiten hinsichtlich dessen, was in bestimmten
Situationen jeweils zu tun bzw. zu unterlassen ist, zu schaffen verspricht.
Abgesehen davon, daB3 die Durchfilhrbarkeit eines solchen Programms
lediglich tautologisch sichergestellt wird, indem die Befolgung dieser
ethischen Regeln vermeintlich nur Gutes hervorbringen kann, da das Gute
als Gehorsam gegen eben diese Regeln definiert wird, wird dadurch letztlich
die Ambivalenz jeglichen (moralischen) Handelns gekappt. Dies hat al-
lerdings eine schwerwiegende Folge: da die Ambivalenz quasi der natiirli-
che Grundzug einer autonomen moralischen Entscheidung ist, wie sie von
Individuen immer dann getroffen werden kann, wenn sie sich nicht durch
biirokratische Regeln in ihrem Tun bestimmen lassen, werden dadurch
menschliche Entscheidungen tendenziell von ihrer moralischen Dimension
abgetrennt. Mindestens besteht das Risiko, daB die ,,Verantwortung fiir die
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Verantwortung” auf {iberindividuelle Instanzen {(z.B. ,den Gesetzgeber®,
wdie Amtsleitung” usw.) verlagert wird. Uberlegungen dariiber, welche
konkreten Schritte die eigene Verantwortlichkeit eigentlich fordern wiirde,
werden so vermieden. Zuwenig beachtet wird dabei, daf8 die hdufig mit
einer rigiden Orientierung an Vorschriften einhergehenden emotionalen
Beeintrichtigungen im Umgang mit Klienten auch die Anwender letztlich
nicht unbeschédigt lassen.

Supervision sollte diesen Zusammenhang, wo immer er sichibar wird,
stets zu problematisieren suchen. Vor allem deswegen, um den Brennpunkt
des moralischen Handelns in Organisationen wieder von dem Interesse nach
~besseren” Vorschriften, unter die sich die zu behandelnden Schwierigkeiten
dann leichter subsumieren und schlieBlich auch I6sen lassen sollen, zurlick-
zuverlagern auf die Selbsterforschung des Handelnden. Diese hiitte dann vor
allem die eigenen verbliebenen und vielleicht sogar erweiterbaren Hand-
lungsméglichkeiten zu betrachten. Vielleicht wiirde dariiber eine grifere
Bereitschaft entwickelt werden konnen, die schier unendliche Liste an
Biirokratischem, die in vielen Teambesprechungen im sozialen Bereich die
Beschiftigung mit dem Eigentlichen, nimlich der Klientel und den Mog-
lichkeiten, mit dieser bediirfnisorientiert umzugehen, angeblich verhindert,
haufiger zur Seite zu legen, Das oft genug nur einfacher erscheinende
Bemiihen um blofle Regelbefolgung wire dann allerdings zu ersetzen durch
ein intensives Horchen auf eigene moralische Impulse, die durch einen
teilweise freiwillig geleisteten Verzicht auf Autonomie und dem Auswei-
chen vor der Verantwortung fast génzlich verschiittet wurden (vgl. Bauman
1997, S.13f). Indem ich mich als Person einem Rahmen unterworfen
wihne, der mir keinen Spielraum fiir eigenes moralisches Handeln 148t, bin
ich auch der Notwendigkeit enthoben, mich als ein Individuum zu sehen,
dem Selbstdefinition und Selbstbehauptung erlaubt und wohl auch auferlegt
sind (vgl. ebenda, S.15).

Zu den wesentlichen Griinden, welche die Entwicklung einer moralisch
verfaBten Institution Supervision behindern, zihlt m. E. die kurzschliissipe
Orientierung vieler Supervisorlnnen am wirtschaftlichen Erfolg.’ Sym-
ptomatisch sind dafiir beispielsweise die Berichte in der Verbandszeitschrift
Gber den 3. Deutschen Supervisionstag, der im September 1997 in Celle
stattgefunden hat. Dort wurde das Thema ,,Qualitétssicherung durch Super-
vision — Qualitit von Supervision“ behandelt. In der Beitrigen dieses Hefts
(vgl. DGSv aktuell 4.97) ist sehr viel von ,Markt“, ,Marketing®, ,Kunden-
orientierung® u. 4. die Rede, nicht jedoch von Berufsethik oder -moral, so
als wiren die damit zusammenhingenden Fragen nicht wichtig fiir qualitiit-
volle Supervision. In dem Protokoll zur gleichzeitig durchgefiihrten Mit-
gliederversarnmlung wird unter dem Tagesordnungspunkt 4 ,Verabschie-
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dung der Berufsordnung” immerhin berichtet, daB ,in der allgemeinen
Aussprache [dazu] ... eine breitere [?] berufsethische Debatte ausgefallen
ist.“ Ein Hinweis darauf, wo und wie die nachzuholen sei, fehlt jedoch.
Dies nehme ich als ein Indiz dafiir, daB das moralische Inventar der In-
stitution Supervision bisher zu wenig entwickelt ist. Die moralische Orien-
tierung fiir unser Handeln flieit jedenfalls nicht aus Marktbeziehungen. Wir -
konnen nicht erwarten, daB die dort obwaltenden Konkurrenzbeziehungen
uns zu einem einigermaBen konsistenten System moralischer Sitze fiihren
werden. Es muf} folglich darum gehen, kollektive Formen zu entwickeln, in
denen Supervisorlnnen sich mit Fragen der Moralentwicklung beschiftigen.
Wobei das einzelne Mitglieder und vielleicht auch kleinere Gruppen im
Verband dies nichttffentlich sicherlich schon tun. Uber die Griinde, warum
diese Auseinandersetzung mit moralischen Mafstiben (noch) nicht ver-
bandséffentlich geschieht, lassen sich nur Vermutungen anstellen. M. E.
héngt das auch mit der sich verschirfenden Konkurrenzsituation auf dem
Supervisionsmarkt zusammen. Als Stichworte mégen hier die Zunahme der
Mitgliederzahlen der DGSv bei gleichzeitiger Kirrzung der fiir Supervision
zur Verfiigung stehenden Etats vor allem im sozialen Bereich geniigen.
Kommt vielleicht doch ,.erst das Fressen und dann die Moral“ (Brecht)?
Fiirchtet man durch das Formulieren moralischer MaBstiibe mdgliche neue
Anwender von Supervision abzuschrecken? Auch wenn dies so wire,
spricht dies nicht fiir ein weitere zeitliche Verschiebung der dringend
notwendigen Diskussion, weil die damit einhergehende Enttiuschung
zumindest eines Teils der Mitglieder zum inneren Riickzug, zum Austritt,
womdglich sogar zur Spaltung des Verbands fithren kann. Von der Gefahr
der marktangepafiten, windschnittigen Gesichtslosigkeit seines Erschei-
nungsbildes einmal ganz abgesehen.

3. Folgerungen fiir die Verbandsarbeit

Wichtig wiire deshalb, daB der Verband der Supervisorlnnen (Mitglieder
und Vorstand gleichermaBen) sein Augenmerk auch darauf richtete, die
Entwicklung moralischer MaBstibe als einen notwendigen Schritt der
Selbskonstituierung der Institution Supervision voranzubringen. Wertbeziige
sollten ndmlich auch einen institutionellen Ort finden und haben. Ein erster
Schritt dazu wire, die notwendigen Bedingungen fiir einen innerverband-
lichen Diskurs dariiber zu schaffen. Vorher wiire sicher noch deutlicher als
bisher dessen Bedeutung zu markieren. Ein Absatz zu ethischen Fragen in
einer zu schaffenden Berufsordnung ist dafiir nicht hinreichend. Es geht vor
allem um die Entwicklung, Anerkennung und Handhabung einer von den
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Mitgliedern auch im Alltag praktizierten Moral, die der selbstreﬂep.(iven
Orientierung der DGSv nicht nur kompatibel ist, sondern integraler -Te:l des
professionellen Selbstverstindnisses ihrer Mitglieder wird, Beim emzelne?n
Mitglied geht es dabei um nicht mehr und nicht weniger als da_rum, ein
Stiick Berufsbefihigung zu entwickeln und vor allem zu verinnerlichen.
Dabei kénnen wir nicht erwarten, diese Aufgabe dadurch zu l6sen, dafl
wir aus einem bestehenden ethischen System die fiir unser supervisorisches
Handeln einschliigigen Normen einfach ableiten. Ein solches System gibt es
nicht (mehr), vermutlich hat es das auch nie gegeben, zumindest nicht als
eine Orientierung, die alle Menschen (einer Gesellschaft) gleichermalien als
fiir sich verbindlich angesehen hitten. Wahrscheinlich ,,... glich die Volks-
moral zu keinem Zeitpunkt dem Kode universaler Prinzipien, auf den doch
die wahre Ethik der modernen Philosophie zufolge zielen sollte. Dies be-
deutet nicht, daB den ,Massen‘ moralische Gefiihle und moralische Empfin-
dungen fremd gewesen wiren und Moral ihnen erst beigebracht werden
oder sie gezwungen werden muften, moralisch zu sein. Es bedeutet nur:
Welche Moral sie auch gehabt haben mdgen, sie ist durch die ... Anstren-
gungen der Experten, heteronome Prinzipien fiir die Unterscheidung von
Gut und Bése einzufithren, insgesamt weder gesteigert noch gemindert
worden® (Bauman 1997, S.73f.). Auch der alte Glaube der Moderne von
einer Emanzipation durch Entwicklung, wonach am Ende eines progressi-
ven Geschichtsverlaufs die gerechte, ordentliche, rational durchgestaltete
Welt stehen wird, ist in der postmodernen Epoche verlorengegangen. Schon
gar nicht kénnen wir uns auf einen hoheren Geist oder eine hohere Kraft,
die diese Dinge regelt, stiitzen. ‘ .
Daraus folgt nun nicht, daf eine solche Welt ohne {verbindliche) Ethik
selbstverstindlich und notwendig auch eine Welt ohne Moral zu sein habe.
Mit Zygmunt Bauman bin ich vielmehr der Ansicht, daf} n_lit dem gnter—
gang einer wirksamen ethischen Gesetzgebung die Moral nicht sch\ymd.et,
sondern im Gegenteil zu sich selbst kommt, indem jeder von uns fur sich
und in den gesellschaftlichen Zusammenhéngen, in denen er wirkt, an
seiner eigenen, unabdingbaren, unverduBerlichen moraiisch&_an Verant‘fvor—
tung ausrichten muf}. Erst mit dem Ende der ,Ara der Ethlif“ erscheinen
Handlungen als eine Sache verbindlicher Wah! eines moralischen Selbst
und nicht als die bloBe Ausfithrung (vermeintlicher) ethischer ,Gesetze".
Diese am moralischen Gewissen des einzelnen und seiner Verantwortung
ausgerichtete Wahl ist das eigentlich moralische an der Moral. Die n.lit dfem
Ubergang von der konventionsbeherrschten zur moralischen .Sltuatlo'n
einhergehende moralische Autonomie geht demnach untrennbar .m1t mt.)ralk
scher Verantwortung einher {vgl. Bauman 1997, S.59ff.). Diese gilt es
nunmehr auch auszufiillen; wobei wir uns dariiber klar sein miissen, daf
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alles, was wir als SupervisorInnen tun, ohnedies eine moralische Kom-
ponente hat. Diese wirkt jedoch in vielen Fillen als faktische Moral un-
durchschaut hinter unserem Riicken, mindestens bleibt sie privat und kann
sich damit nicht als Konstituens unserer Profession etablieren. Die Notwen-
digkeit, entsprechende Normierungen im Diskurs aller Beteiligten (vgl.
oben) zu entwickeln, erscheint also dringend notwendig, sie ergibt sich auch °
daraus, daf} Individuen mit unterschiedlicher moralischer Orientierung einen

Konsens finden miissen, der ihnen selbst und den Zielen der Pr_ofession
vertriglich ist.

Anschrift des Verf.: Robert Eckert, Tennenloher Str. 24, 91080 Uttenreuth

Anmerkungen

[y

- Die damit einhergehende Entwicklung (und Aufrechterhaltung) von Sinnstrukturen ist
ein wichtiger Schwerpunkt des Handelns selbstreflexiver Institutionen (vgl. Eckert 1997).
2. Was nun nicht heiBt, daff die grofen Anliegen der Ethik ihre Bedeutung eingebiifit
hatten. Auch in unserer Zeit sind sie in vielen Gesellschaften nicht verwirklicht.
Menschenrechtsfragen, Probleme sozialer Gerechtigkeit, fehlende innergesellschaftliche
und zwischenstaatliche friedliche Kooperation und und mangelnde Orientierung am
kollektiven Woh! sind fiir viele Menschen hochaktuelle Angelegenheiten {vgl. Bauman
1995, 8. 13). Verschwunden ist indes die Hoffnung, dies alles iiber ein ethisches System
18sen zu kinnen.

3. Gemeint ist hier nicht Mitleid, sondern Mitgefiihl. Eine auf Mitleid aufbauende Moral ist
nimiich oft genug mit einem I'J’berlegenheimgeﬁihl verbunden, das dann obendrein
demjenigen, auf den es sich richtet, einen eigenen Willen und eine eigene Personlichkeit
abspricht. Jedenfalls wird der andere nicht als gleichwertig empfunden. Mitgefiihi
hingegen ist zumindest der Méglichkeit nach ein symmetrisch-relationaler Begriff (vgl.
Margalit 1997, S. 266 f£.).

4. Zum Teil liegt das wohl daran, daB Organisationen ihre Ziele und Vorgehensweisen den

in ihrem Rahmen Handelnden bereits priizise und strikt vorgegeben haben, wihrend sich

die an ciner Verinderung Interessierten erst auf den mithsamen Weg der Aushandlung
ihrer (moralischen} MaBstiibe begeben miissen. Wihrend des reflekticrenden Aus-
schauhaltens miissen also immer auch, oft iiber eine lingere Zeit, Ungewifheiten
beziiglich der Giiltigkeit solcher Mafistibe und erst recht in bezug auf die Schaffung
maglicher Lésungen ausgehalten werden. Um dabei nicht vorschnell zu resignieren,
sollte man sich immer auch die gegensitzlichen Handlungstypen (technisch vs. selbst-
reflexiv — vgl. Eckert 1997), die in beiden Zusammenhéngen verkérpert sind, vergegen-
wirtigen. Wihrend es im ersten strategisch bestimmten Handlungszusammenhang vor
allem um Wirksamkest geht, hat der zweite ein verstindigungsorientiertes kommunikati-
ves Handeln, das auf Richtigkeit zielt, zum Inhalt (vgl. Habermas 1977, S. 464).

5. M. E. ist jede Supervision, die gelingen soll, auf diese Qualititen des Fiirseins angewie-

sen.,

6. Zu beachten ist hier allerdings, daB dies keine feststehenden GroBen sind. Die Vor-

stellung davon, was als gut und was als bose zu gelten hat, differiert von Epoche zu
Epoche und von (gesellschaftlichem) Ort zu (gesellschaftlichem) Ort. Als iiberdauernde
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Orientierungen fiir moralisches Handeln taugen die Vorstellungen dariiber also nicht
{vgl. Bauman 1995, S.63). Noch etwas anderes kommt hinzu: auch ein Handeln, das
ganz ohne bise Absicht geschieht, kann bose (Neben)folgen haben (vielleicht erst fiir
unsere Kinder und Enkel) {vgl. ebenda, S.33).

7. Derlei GewiBheiten sind auch schon deswegen nicht zu erreichen, weil Moralitit ,un-
heilbar aporetisch® ist. Nur wenige Entscheidungen sind niimlich eindeutig gut {oder
bose). ,Am wichtigsten ist jedoch, daB3 beinahe jeder moralische Impuls, wenn man ihm
nur konsequent folgt, unmoralische Folgen hat (sich um den Anderen zu sorgen, fithrt
bezeichnenderweise im Extremfall zur Untergrabung seiner Autonomie, zu Beherrschung
und Unterdriickung)® {(Bauman 1995, S. 241.).

. Zu nennen wire hier v. a. Thomas Hobbes (vgl. Hobbes 1980 [1651]).

9. Gesucht wird der dann hiiufig im Bereich der Privatwirtschaft, einem Bereich mit einer
v8llig anderen Kultur. Der Wunsch nach einer solchen Umorientierung erkldrt sich m. E.
auch daraus, daB unsere Supervisandlnnen aus dem Sozialbereich, wegen des ver-
inderten Umgangs unserer Gesellschaft mit den sozial Schwachen, zunehmend mit
Grenzen ihrer Arbeit konfrontiert werden. Die damit verbundenen Demiitigungen und
Krinkungen und die aus ihnen folgenden Beeintrichtigungen der Selbstachtung werden
dann nicht selten in Supervisionen agiert und auf SupervisorInnen {ibertragen. Diese
weitergeleiteten Kriinkungen sind indes nur sehr schwer aufzulésen. — Vielleicht ist das
Schielen auf eine andere Klientel mit anderen Orlentierungen, mehr Selbstbewulitsein
und groflerem gesellschaftlichen Ansehen ein Versuch, diesen {potentiel]) krinkenden
Zusammenhingen zu entkommen. Solange die damit verbundenen impliziten morali-
schen Wertungen jedoch nicht aufgedeckt und reflektiert werden, besteht die Gefahr
einer Beschidigung der sich entwickelnden Institution Supervision. Vielleicht nur in dem
Sinne, daB die Gefahr entsteht, je nach dem gesellschaftlichen Ort zwischen ,guter’ und
,schlechter’ Supervision zu unterscheiden.

oo
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Adrian Gaertner

Professionalismus und Dequalifizierung der Supervision

Kritische Anmerkungen zur Entwickiung
einer jungen Profession

Zusammenfassung: In einer polemisch gewlrzien Analyse besch%iftigt. s_ich dcf:r
Autor mit den aktuelien Entwicklungstendenzen der mainstream Supervision. Ple
in den neunziger Jahren propagicrte expansive Professionalisier!.mg. hat zu einer
nicht unproblematischen Ausweitung der Methode auf Orgamsatlgnsberatung,
Coaching, Management- und Personalberatung gefijhrf, b"el der“mcht nur cflas
Profil der Supervision unscharf wird, sondern auch illusionire GroBe‘n_phantasmn
bei einigen Supervisoren gendhrt werden. Die in den neuen Bereichen vor-
herrschende Orientierung an instrumentell-strategischen Standards bed_roht das
selbstreflexive Potential der Supervision und fiihrt zu einem schlelcrgenc}en
ProzeB der Dequalifizierung der Methode und derjenigen Supervisoren, die sich
dem Trend unkritisch anschlieBen. Der Autor pladiert fiir die “ﬁederaufna}‘lme
der Bemithungen um eine gegenstandsbezogene, forschungsggstiitz}e Welte.r—
entwicklung der Supervision, wobei er die Bedeutung des LDritten”, der mut-
telbar von Supervision betroffenen Patienten und K]fente.n hervorhept. Der
komplexe supervisionsspezifische Handlungskentext mit seinen ve.rschlledenen
Kommunikationsebenen sollte im Fokus der Fallorientierung und nicht in dem
einer Psychotechnik oder einer Dienstleistungsideologie integriert werden.

Beratung fiir die ,Kinder der Freiheit”

Nach der ersten Professionalisierungswelle der Supervision in den siebziger
Jahren wird die gegenwiirtige Entwicklung vermutlich als zweiter Profes-
sionalisierungsschub in die Geschichte der Supervision eingehen. Mehrere
Faktoren, so zum Beispiel die Expansion und der Strukturwanf:h.el des Berg—
tungssektors, die verbandspolitische Organisation der Su;.)erv;smn l-li'ld die
Ausweitung der Weiterbildungsmdglichkeiten diirften zu dieser Entwicklung
nicht unwesentlich beigetragen haben.

Betrachten wir zunichst die Ausweitung und den Strukturwandel des
Beratungssektors: Seit den 60er Jahren hat die professionalis.ierte l?eratl{ng
einen bestindigen Bedeutungszuwachs erfahren. Soziologisch ‘iaBt s1f:h
dieses Phinomen als Resultat der rasanten gesellschaftlichen Differe?nzxe—
rungsprozesse bei gleichzeitiger Erosion traditionsvermittelter Orient}.erun-
gen begreifen. Vor allem in den grofistidtischen Lebenszusamminhangen
hat sich eine Vielzahl von Subkulturen und sogenannten ,Scenen heraus-
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gebildet, die zu jener von Habermas diagnostizierten ,neuen Uniibersicht-
lichkeit® gefiihrt haben. Mit der Auflosung tradierter gesellschaftlicher
Muster haben sich einerseits die Freiheitsspielrdume fiir Individuierung und
fiir die Gestaltung der eigenen Biographie betrdchtlich erweitert. Anderer-
seits sind aber auch die sozialen Risiken und individuellen Krisenpotentiale,
etwa im Vergleich zur gesellschaftlichen Situation der sechziger Jahre,
exponential angewachsen. Die ,Kinder der Freiheit“' stehen vor dem
Problem, Orientierungen und Lebenssinn angesichts radikaler Individua-
lisierung, schneller Verdnderungen und unsicherer Zukunftsperspektiven zu
entwickeln.?

Die Ausweitung des Beratungssektors ist eines der Mittel, mit deren
Hilfe, gerade in Zeiten wachsenden okonomischen, sozialen und individu-
ellen Problemdrucks, Risiken abgefedert und Sinnressourcen mobilisiert
werden sollen. Das Spektrum der beratungsrelevanten Themen reicht weit:
es umfaft potentiell den gesamten Lebenszykius und alle Lebensvorginge;
von der vorgeburtlichen Entwicklung bis zur psychosozialen Betreuung von
Hinterbliecbenen kann heute jeder sozial konflikthafte oder biographisch
relevant erscheinende Problemzusammenhang Gegenstand professioneller
Hilfe werden. Dabei konnen Entwicklungskrisen, psychische und inter-
aktionelle Pathologien ebenso thematisiert werden wie berufliches Handeln
oder der Umgang mit korperlichen Erkrankungen. Beratung ist aber nicht
nur auf die Bearbeitung individuellen Handelns und Erlebens beschriinkt.
Auch komplexe Organisationen wie Unternehmen, Verwaltungen und
Arbeitsgruppen bedienen sich ihrer. In allen Fillen hat sie die Funktion,
Orientierungen und Sinnressourcen unter Bedingungen komplexer Uniiber-
sichtlichkeit zur Verfigung zu stellen, um dadurch einen Beitrag zur
Therapie beziehungsweise zur Optimierung der Systeme zu leisten.

Supervision als eigenstindige Profession

Im groBen Feld der Beratungsangebote hat sich Supervision gut positioniert,
In einer ersten, sehr allgemeinen Anndherung 146t sie sich als regelgeleiteter
Beratungsprozef3 definieren, in dem es wesentlich um die systematische
Reflexion beruflichen Handelns geht. Mit der Ausrichtung auf das berufli-
che Handeln verfiigt Supervision iiber einen Arbeitsgegenstand, durch den
sie sich spezifisch von anderen Angeboten im Therapie- und Beratungs-
bereich abhebt. Von den verschiedenen Supervisionsautoren wird dieser
indes hichst unterschiedlich beschrieben. So spricht Schiitze von Supervi-
sion als ,Erkenntnis-, Lern- und Verdnderungsprozef fiir helfend Titige",
wihrend Schreydgg die ,,psychotherapiedhnliche Beratung® als einen ihrer
Aspekte hervorhebt. Von Melzer wird bereits 1970 auf die Kontroll- und
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Anleitungsfunktionen hingewiesen.! Von Berker wird eine Lesart stark
gemacht, nach der Supervision als ,Dienstleistung™ fir ,Kunden” definiert
wird, deren ,berufliches Handeln bewertet wird.“® .
Die Existenz eines abgrenzbaren Arbeitsgegenstandes ist von entsc%lel-
dender Bedeutung fiir die Herausbildung der Supervision als eigensténc.hger
Profession. Andere Elemente, die eine Tétigkeit als Profession ausweisen,
so zum Beispiel geregelte Ausbildungen®, verbandsférmige Interessenv.er—
tretung’ und die Existenz einer diskutierenden Fachdffentlichkeit lassen s:c':.h
ebenfalls ausmachen. Wenig entwickelt ist demgegeniiber ein anderes, fir
die Professionalisierung akademischer Berufe kennzeichnendes Merkmal:
die wissenschaftliche Begriindung und forschungsgestiitzte Weiterentwick-
lung der Supervision. Statt dessen werden Theorien und Praxismodelle aus
anderen Kontexten, so etwa aus psychotherapeutischen, gruppendyn'aml-
schen oder organisationssoziologischen Ansitzen abgeleitet. S.ystemat.l.sche
Untersuchungen, die den Kriterien wissenschaftlicher Rationalitét gentigen,
stellen immer noch seltene Ausnahmen dar. )

Vor diesern Hintergrund ist es kein Zufall, da in den beiden Handbu-
chern zur Supervision von Piihl (1990) und Fatzer (1991) kein Beitrag zur
Forschung enthalten ist und daB die Zeitschriften ,,Supervision™ und ,,F(.)r.um
Supervision“ bis heute kein Schwerpunktheft zu diesem Them? publiziert
haben. Allerdings scheint das Defizit inzwischen sowohl von Wissenschaft-
lern als auch von Verbandspolitikern identifiziert worden zu sein. 1997
erschien eine erste groBere Studie iiber ,Supervision als Medium kom-
munikativer Sozialforschung*’, im gleichen Jahr wurde von der neuge-
griindeten ,,Kommission fiir Wissenschaft und Forschung™ der 'D.GSV eine
erste Tagung mit dem Titel: ,Qualitdtssicherung der Supervision .durch
Forschung® veranstaltet. Die Ergebnisse wurden in dem Band ,,Prax1.snahe
Supervisionsforschung™ veroffentlicht.® Auch fiir Wissensc_he}ftler, die der
etablierten Supervisionsszene eher fernstehen, wird Superv1Slonsff)rschung
zunchmend zu einem Betitigungsfeld.” Gleichwohl trifft es nach wie vor zu,
daB Supervision kein wissenschaftlich begrindetes und kontrolll.ertes
Verfahren ist; sie befindet sich immer noch in einem vorwissenschaftlichen
Zustand. .

Das Wissenschafts- und Forschungsdefizit hat indes die Expansion der
Supervision nicht beeintrichtigt. Ihr Erfolg beruht im wesentlichen aus dem
Zusammenwirken von drei Faktoren: Als erstes ist die seit Mitte der 60er
Jahre betriebene Reformpolitik 2u nennen. Durch sie wurden ‘so.m'a}pohtlsche
Rahmenbedingungen geschaffen, die die Entwicklung spezialisierter Bera-
tungssysteme favorisierten. Im Zusammenwirken von Verinderungen des
Bedarfs, der wesentlich aus Forderungen der Reform- und Selbsthilfebewe-
gung hervorgegangen ist, und einer verstirkten Bereitschaft der Trager
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sozialer Arbeit, die Nachfrage professionell wahrzunehmen, entstanden
zahlreiche neue Institutionen und Arbeitsfelder. Sie verlangten spezialisierte
Kompetenzen und fithrten teilweise zur Ausdifferenzierung neuer Berufs-
bilder, wie z. B. Sucht- und Sozialtherapeuten, Medienpidagogen, Freizeit-
beratern, Animateuren und eben auch Supervisoren.

Durch die Imperative der Reformpolitik wurden die etablierten Struktu-
ren in den Institutionen der sozialen und therapeutischen Versorgung zum
Thema. Tradierte Berufsrollenorientierungen, institutionelle Verfahrens-
routinen, Hierarchien etc. wurden ebenso in Frage gestellt wie die Auf-
gabenprofile und die Art des Umgangs mit den Klienten. In vielen Fillen
filhrte die Reformpolitik nicht nur zur Erweiterung und Neubestimmungen
der Arbeitsaufgaben, sondern zu teilweise weitreichenden institutionellen
Modernisierungen, wie sich zum Beispiel an der Psychiatriereform oder der
Heimerziehung leicht zeigen lieBe.'

Damit kommt der zweite Faktor ins Spiel: die strukturellen Ambiguititen
professionellen Handelns in den psycho-sozialen und péidagogischen
Arbeitsfeldern. Durch die verinderten beruflichen Anforderungen wiichst die
Sensibilitdt fiir diese von Schiitze als ,Paradoxien professionellen Han-
delns*! bezeichneten Problemlagen. Sie betreffen ein breites, konflikthaftes
Spektrum. Es reicht von Interessendifferenzen zwischen den Mitarbeitern,
die direkt in die Arbeit mit Klienten bzw. Patienten involviert sind und der
Administration, die nach mehr oder weniger verwaltungsférmigen Kriterien
den Rahmen der Arbeit vorgibt und sogar in diese eingreifen kann. Die
Paradoxien setzen sich fort in den Konflikten, die mit Kommunikations-
problemen in Teams verbunden sind, welche im Extremfall bis zur weitge-
henden Vemachldssigung der Arbeitsaufgaben fithren konnen, schlieBlich
betreffen sie aber auch die unbewuBten Beziehungskonfigurationen zwi-
schen Professionellen und Klienten bzw. Patienten. Dieser letzte, fiir die
Supervision wahrscheinlich bedeutsamste und schwierigste Aspekt besteht
darin, daf} in der beruflichen Arbeit mit Menschen Persénlichkeitsaspekte
und Konfliktpotentiale der Professionellen notwendig mit den psychosozia-
len Problemlagen der Klienten in Berithrung kommen.

Die Reflexion dieser, aus dem Ubertragungsgeschehen erwachsenden
Einschrinkungen der Wahrnehnung und der Handlungsmiglichkeiten ist
ein wesentliches Problemfeld in den helfenden Berufen. Sie ist Quelle fiir
Obnmachts- und Versagensgefiihle der Professionellen, die oft genug zum
Bum-out-Syndrom fithren. Im Unterschied zu instrumentellen Kompetenzen
14t sich diese Fahigkeit nicht ein fiir allemal erlemen. Sie konstelliert sich

unausweichlich jeweils neu mit jeder Patienten- bzw. Klientenbeziehung,
Dariiber hinaus ist sie storanfillig durch die je spezifischen Konfliktdynarni-
ken der Beziehungen, die institutionellen Bedingungen, unter denen sie
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stattfinden, und die Kooperationsprobleme in den Teams. Supervision
verspricht nun, die Probleme des beruflichen Handelns m}d die Bedrohun-
gen professioneller Identitit, die aus den riskanten Bemehungen zu den
Klienten und aus den Schwierigkeiten institutioneller Kooperation erwac.h~
sen, in berufsbiographischer Perspektive (Einzelsupervision) oder im
Kontext der Teamdynamik zu thematisieren und praktische Verinderungen
herbeizufithren. N
Der dritte Faktor fiir den Exfolg der Supervision ist die ,.Psychologisie-
rung der Gesellschaft""*. Mit diesem Begriff wird ein fir das letzte Viertel
dieses Jahrhunderts charakteristisches Muster der Welt- und Selbsterklérung
bezeichnet, bei dem die Wahrnehmung der Wirklichkeit und die Se%bst—
definition der Individuen wesentlich unter Riickgriff auf vulgarisierte
psychologische, vor allem psychoanalytische Interpretationssc}lle_mata
vorgenommen werden. Verbunden ist sie mit dem Riickzug d.er qumduen
auf das eigene Ich und in die Intimitit der kleinen Gruppe. Historisch stellt
sich der mit der Psychologisierung der Gesellschaft einhergehende ,Psycho-
boom* als Zerstérung jener politisch-kritschen Bewegung der 60er Jah;:e
dar, dic den Ausbruch aus der Kleinbiirgerlichen Vereinzelung und die
Befreiung der Subjektivitdt zum Ziel hatten. Das aufklérerische ?nt_eresse
restringiert, vor allem unter dem Einfluf3 der sogenannten ~Humanistischen
Psychologie®,” auf die Rituale narziitischer Selbstinszenierung.

Psychoboom und mainstream Supervision

Der Ubergang von der Einzel- zur Gruppensupervision, der .zugleich c_!as
Ende der Pionierphase (fiinfziger und sechziger Jahre) markiert, h'ilt eine
Entwicklungsdynamik hervorgebracht, die sich als allméhliche Uber_elgm.x.ng
der Supervision an den Psychoboom charakterisieren IiiBt..War die fml?e
Supervisionspraxis zunichst eine Domine der Sozialarbeit und auf dl_e
Beratung von einzelnen beschriinkt, wobei methodisch das psychoanallytl—
sche Verstehen der Symptomatik des Klienten und der Helfer‘-Klu'ant—
Bezichung im Vordergrund standen, so erweiterte sich in den swbz;ge‘r
Jahren das Spektrum auf die Arbeit mit Gruppen. Parallf':l zu den 1:')01m~
schen Forderungen der Reformpolitik sollte Supervision nle‘l‘t blof3 emze'l—
nen zu gute kommen, sondern als Moment politischer Ve:_'anderungian in
Gruppen und Teams eingesetzt werden.'* Um den neuen Emsgtzberewh:en
gerecht zu werden, wurde zunichst versucht, die psychoanalytlsche ]?,asus—
orientierung durch institutionsanalytische und gruppendynamische Dlmt?n—
sionen zu erweitern. In der weiteren historischen Entwicklung haben sich
dann allerdings gruppendynamische Vorstellungen als Leitideologi.e der
Gruppen- und Teamsupervision durchgesetzt. Zu den problematischen
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Konsequenzen dieser, bis heute dominierenden Orientierung gehdr, dall der
komplexe Handlungszusammenhang der Supervision auf gruppenimmanente
Prozesse reduziert wird. Die Perspektive auf den Dritten, den leidenden
Klienten, verschwindet tendenziell ebenso aus dem Blickfeld der Supervi-
sion wie diejenigen Qualifikationserfordernisse der Supervisanden (z.B.
diagnostische Kompetenzen, behandlungstechnische Fihigkeiten etc.), die
sich nicht auf das gruppendynamische Anforderungsprofil beziehen.'*

Ein aufschlufireiches Beispiel dafiir ist der Beitrag von Bernd Jansen mit
dem Titel: ,Felddynamik — Beziehungsdynamik in der Supervision. Kein
Gegensatzpaar“.'® Er zeigt den Trick, mit dem unterschiedliche Dimensio-
nen der sozialen Realitit mit Hiife der Gruppendynamik vereinheitlicht
werden: ,Mein gestriger Supervisionstag war ein typischer Tag mit zwei
Gruppen, die, gemischt zusammengesetzt, im Rahmen von beruflicher
Fortbildung bei mir Supervision erhalten. Zwei Gruppensupervisionssitzun-
gen bedeuteten, daB ich mich an diesem Tag mit vier Fillen, Arbeitsfeldern,
Interaktionsproblemen, personlichen Hintergriinden, unterschiedlichen
beruflichen Identititen und Geschichten, Wiinschen und Hoffnungen
beschiftigt habe. Konkret ,war' ich gestern a) beim Jugendamt in der
Abteilung Adoptionsvermittlung, b) in einer Beratungsstelle fiir arbeitsiose
Jugendliche in einem Verein mit verschiedenen Aktivititen in bezug auf
diese Zielgruppe, ¢) und bei einer Sozialarbeiterin im Kreisjugendamt, die
fiir die Nachbetreuung von Psychotiken nach stationirem klinischen
Aufenthalt zusténdig ist, und ich ,war’ d) in einem Offene-Tiir-Jugendheim
einer Trabantenstadt. Natiirlich war ich nicht wirklich an all diesen Orten,
sondern diese Arbeitsfelder waren Gegenstand der gestrigen Supervision.“"

Wie hat Jansen die ,,Felddynamik*“ behandelt, wie hat er die vier Arbeits-
felder in seiner Supervisionstitigkeit beriicksichtigt? Bei der Beantwortung
der Frage benutzt der Autor einen argumentativen Umweg: er schreibt zu-
ndchst einmal {iber sich selbst. Diese mit dem Psychoboom in Mode
gekommene Betroffenheitsperspektive hat den ,Vorteil*, daf der Diskurs
weder wissenschaftlich noch nach anderen Objektivitiitskriterien legitimiert
zu werden braucht. ,Ich kam zur Supervision als Dozent einer Fortbildungs-
institution, in der ich seit vielen Jahren in Kursen fiir Fachkriifte aus unter-
schiedlichsten Praxisfeldern sozialer Arbeit titig bin. Ausgebildet bin ich als
Diplompédagoge und als Trainer fiir Gruppendynamik im DAAG. Viele der
Fragen meiner Supervisanden sind mir durch eigene Erfahrung in deren
Arbeitsfeldern zuvor noch nie begegnet. Durch die Berichte von Kursteil-
nehmem habe ich im Laufe der Jahre Einblick in die verschiedensten
Arbeitsfelder nehmen kénnen. Und doch besitze ich keine Feldkompetenz ...
Gleich mir wiirden die meisten Supervisorenkollegen in arge Verlegenheit
gebracht, miifiten sie fiir ihre Titigkeit solche Felderfahrungen nachweisen.
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Somit tut sich ein folgenreiches Dilemma auf: Fachleute, die professionell
anderen dabei behilflich sind, fachbezogene Fragen zu kldren, vernachléssi-
gen den Feldbezug der Beratung mangels Kenntnissen aus dem Feld. Wie
habe ich — und viele andere — dieses Problem gelost: die meisten Fragestel-
lungen meiner Supervisanden beziehen sich auf zwei Bereiche: Storungen
in der Beziehung zu den Klienten und Stdrungen in den Rollenbeziehungen
mit Kollegen und Vorgesetzten. Zumeist sind beide Bereiche miteinand_er
verkniipft und bedingen sich gegenseitig. Doch iiberall geht es um ,Bez§e~
hung‘. Damit war das Dilemma fast gelist. Als Supervisor war ich ,B'eme-
hungsberater’. Und so hat diese Arbeit sehr viel mit meiner Arbeit als
Trainer gemein. Da sich die Gruppendynamik zunehmend auch fiir kom-
plexe Organisationsstrukturen kompetent machte, lieBen sich die Erfahrun—
gen in diesem Arbeitsfeld auf die Beratung in der Supervision lel_cht ﬁb:er—
tragen.”® Der Trick ist einfach: Die Komplexitit der Supervision wird
reduziert auf zwei Dimensionen, die schlieBlich zu einer zusammenge-
schmolzen werden. Der Zufall will -es, .daB diese dann der erlenten Kom-
petenz des Supervisors entspricht.

Strukturell geht Jansen so vor, daB er Supervision nicht aus der Analyse
ihrer Problemlagen konzeptualisiert, sondem von einer Beratungstechnik
her. Bei der Unterwerfung der Supervision unter die Gruppendynamik
beruft er sich auf die Annahme, daB die Beziehungsdynamik das allseits
strukturierende Phinomen ist.

Ohne Analyse der Problemlagen werden in der gruppendynamischen
Supervision und in anderen gingigen Konzepten die ,,Feldkompetenzefl“
entwertet oder fiir iiberfliissig erachtet. Um sich in moglichst vielen Praxis-
feldern plazieren zu kénnen, werden die Ziele den Mitteln angepafit; ar}d.ers
ausgedriickt: das Anforderungsprofil der Arbeitstelder an die Superylslon
wird so zurechtreduziert, daB es auf die Kompetenzen der Supervisoren
paBt, egal ob die Klienten, und iibrigens auch die wohlverstandenen Qualifi-
kationsinteressen der Supervisanden dabei auf der Strecke bleiben oder
nicht. Von den Supervisoren, die ,Feldkompetenzen® fiir veraltet oder
iiberfliissig halten, wird zur Selbstrechtfertigung gerne darauf verwiesen,
daB die ,AuBenperspektive” sehr viel fruchtbarer als einschligige eigene
Fachkompetenzen und Erfahrungen in den Praxisfeldern seien. {Ibersehen
wird dabei allerdings, daB die AuBenperspektive durch Erfahrung und
Kompetenz eher gestirkt denn verringert wird. o

Jansens Argumentationsweise harmoniert optimal mit dem ,Zeitgeist” in
der Supervision. Die erdriickende Mehrzahl der Autoren folgt dem Modell,
Supervision nicht von Problemlagen oder dem Gegenstand, sondern von
Methoden aus dem Bereich der Psychotechniken her zu entwickeln. Profes-
sionelles Wissen und Erfahrungen iiber die Arbeitsfelder der Supervisanden
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scheint dabei ebenso abkémmlich wie wissenschaftliche Rationalitiit, die in
der Erforschung des Gegenstandsbereiches begriindet ist.

Fiir die Konzeptualisierung der Supervision bedeutete die gruppendyna-
mische Wende, daB die Selbstbeziiglichkeit des Gruppenprozesses zur
Leitidee der Gruppen- und Teamsupervision wurde. Mit der Durchsetzung
der Gruppendynamik hat eine psycho-technische Entwicklung begonnen, die -
sich in den achtziger Jahren mit der Orientierung der Supervisionsmethoden
an den jeweils herrschenden Trends des Psychobooms (Gestaltsupervision,
Systemische Supervision, esoterische und bioenergetische Ansitze etc.)
fortsetzt. Systematisch lassen sich dabei zwei Varianten unterscheiden: die
mono-methodischen Ansitze, wie Gestalt, Bioenergetic etc. einerseits und
die sogenannten integrativen Methoden, die in Wahrheit ein eklektizistischer
Verschnitt verschiedener Verfahren sind. Fiir alle gilt, daB3 sie aus psycho-
therapeutischen Kontexten stammen und mehr oder weniger unkritisch auf
den komplexen Gegenstandsbereich der Supervision iibertragen werden; mit
der Folge, daB die supervisionsspezifische Verschrinkung intrapsychischer,
interaktioneller und institutioneller Ebenen einerseits und der Qualifika-
tionsbedarf der Supervisanden, sowie die Behandlungserfordernisse der
Klienten andererseits, nur ungeniigend beriicksichtigt werden. Aus diesen
Uberlegungen LBt sich zwanglos die These ableiten, daB die Orientierung

der Supervision am Psychoboom zu einer Dequalifizierung der Methode
gefiihrt hat.

Die expansive Professionalisierung der Supervision

Charakteristisch fiir die Phase der expansiven Professionalisierung der
Supervision in den neunziger Jahren sind Bemiihungen um eine Ausweitung
ihres Geltungsbereichs. So soll Supervision auf die Beratung und Entwick-
lung von Organisationen ausgedehnt (Organisationssupervision), im soge-
nannten ,Profitsektor implementiert und als ,Instrument der Personal-
entwicklung® profiliert werden, Das erweiterte Aufgabenspektrum 148t sich
als Reaktion auf die strukturellen Veriinderungen des Supervisionsmarktes
verstehen. Die Nachfrage nach Team und Gruppensupervision scheint zu
stagnieren, wahrend gleichzeitig eine relativ groBe Zahl frisch ausgebildeter
Supervisoren auf den Markt dringt. Durch Einzelsupervision kann die
diskrepante Entwicklung nicht kompensiert werden, da dieses Marktsegment
in den vergangenen Jahrzehnten striiflich vernachlissigt worden ist. Hinzu
kommt, daf sich die sozialen- und medizinischen Dienste in einer Phase der
Umstrukturierung befinden. Um die Bearbeitung der dabei entstehenden
Friktionen nicht anderen Professionen zu iiberlassen, mufiten claims abge-
steckt und Anspriiche besetzt werden. Auch in bezug auf die Ausdehnung
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der Supervision in den Profitbereich ging es um die Besetzung eines
lukrativen Marktsegments. Vor allem dem Personal- und Managementbe-
reich soll die Stirkung kommunikativer Kompetenzen durch Supervision
angedient werden.

Der Vorstand der ,,Deutschen Gesellschaft fiir Supervision“ (DGSv) hat
die expansive Professionalisierung mit bewunderstwerter Zielstrebigkeit,
gleichzeitig aber auch mit auffilliger Eile betrieben. Mit Schwerpunktheften
der DGSv nahen Zeitschrift ,,Supervision“19 wurde der Leser seit 1990 mit
dem Projekt vertraut gemacht, Damit nicht genug: auch der zweite deutsche
Supervisionstag mit dem Titel ,Supervision — ein Instrument der Perso-
nalentwicklung®, der im Herbst des Jahres 1994 statifand und das bereits
erwiihnte Forschungssymposion ,Qualititssicherung durch Forschung®
sowie die publizistische Aufbereitung der Themen in DGSv akiuell, dem
Nachrichtenblatt des Verbandes, dienen im Verein mit gleichlaufenden
Aktivititen des Supervisionsstudiengangs an der Gesamthochschule Kassel”
der permanenten Propagierung des Expansionkurses.

Der zentrale Stellenwert, der der Ausweitung der Supervision auf den
Organisations- und Profitsektor im Verband eingerdumt wird, ist nicht
unproblematisch. Wihrend Supervision in ihren Kernbereichen, der Einzel-,
Gruppen- und Teamsupervision, nach wie vor kaum erforscht ist und selbst
einfachste Fragestellungen teils ungeklart, teils ginzlich unbearbeitet sind,
sollen in einer Art Ubersprungshandlung neue Felder besetzt werden. Mit
bemerkenswerter Offenheit hat Weigand die Motive fiir den Aktivismus
benannt. Neben dem Interesse, die Supervision auf ein moglichst breites
Fundament zu stellen, werden die Bediirfnisse nach Erfolg, Macht und Geld
als maBgebliche Motive herausgestelit.” Mit der Hinwendung zum Profit-
sektor und zur Organisationsentwicklung 146t sich der als Krinkung emp-
fundene soziale Stallgeruch?, der der Supervision aufgrund ihrer Herkunft
aus der Sozialarbeit anhaftet, endlich abschiitteln. Aber der Preis ist hoch,
wie sich bereits an dem noch relativ harmlosen Werbetext der DGSv zeigen
146t

In dem Selbstdarstellungsheft ,,Supervision” wird das Verfahren folgen-
dermafen beschrieben: ,Die Nachfrage nach Supervision ist groB, da die
Schwierigkeiten am Arbeitspiatz zunehmen; kommunikative und kooperati-
ve Defizite, Konflikte zwischen Einzelnen, in Gruppen und Teams oder
zwischen Arbeitsbereichen und Abteilungen lassen fiir Organisationen
Probleme entstehen, die nicht mit fachlichem Know-how l6sbar sind,
sondern auf personlichkeitsbedingte, soziale und interaktionelle Probleme
hinweisen, die einer anderen Art von Bearbeitung bediirfen. Mangelnde
Kooperation, ein schlechtes Arbeitsklima, sinkende Motivation der Mit-
arbeiter, geringe Identifikation mit der Gesamtorganisation reduzieren die
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Leistungsbereitschaft und verhindern die Erreichung der Organisationsziele,
wenn die Organisation selbst nicht in der Lage ist, die ,human resources®
im Sinne der Organisation und der in ihr arbeitenden Menschen gleicherma-
Ben zu nutzen.*” Da dieses, vermutlich eilig zusammengeschusterte Text-
stiick in der Selbstdarstellungsbroschiire als zentrale Legitimationssequenz
fungiert, lohnt sich ein kurzer Blick auf die Implikationen.

Abgesehen von der nicht belegten These wachsender Probleme am
Arbeitsplatz, die wahrscheinlich argumentationsstrategisch eingefiihrt
worden ist, um in Zeiten eines stagnierenden, wenn nicht gar schrumpfen-
den Marktes die groBe Nachfrage auch in die Zukunft hineinzuprojizieren,
abgesehen auch von der problematischen Unterstellung, da Konfliktls-
sungskompetenzen nicht zum fachlichen Know-how der Professionellen
gehoren, liest sich der Text wie ein Anbiederungsversuch an die Interessen
der Geschiftsfiihrer von Organisationen. Mit Hilfe der Supervision sollen
die Mitarbeiter konfliktfreier und angepaBter gemacht werden. Unterstellt
wird, dafl neben interaktionellen und sozialen auch persinlichkeitsbedingte
Konflikte von Mitarbeitern bearbeitet werden konnten. Gerade in bezug auf
die Losung personlichkeitsbedingter Konflikte wire Einsicht in die Be-
schranktheit der Methode angebracht. Betrachtet man die Textstruktur, dann
wird deutlich, daf3 die Professionellen hinter den Organisationsinteressen
lediglich als sekunddrer Bezugsrahmen der Supervision figurieren; die
Klienten sind ebenso wenig erwidhnenswert wie der selbstreflexive, auf
\{erstehen und nicht auf Polypragmatismus gerichtete Gehalt guter Supervi-
sionspraxis.

Am Beitrag von Nellessen mit dem Titel ,,Supervision in lean-manage-
ment, lean-service** 148t sich eine weitere Facette des Problems verdeutli-
chen: Fasziniert vom Utilitarismus und vom Effektivititsdenken versucht
der Autor, den lean-management Ansatz der sozialen Arbeit vermittels der
Supervision anzudienen, ohne freilich die entscheidende Frage zu diskutie-
ren, ob die aus der Rationalisierung des Automobilbaus stammenden Vor-
stellungen fiir die Felder sozialer und therapeutischer Arbeit Giberhaupt
angemessen sind. Noch weiter geht Hilarion Petzold mit seinem ,Post-
graduate Program Supervision.” In der Ankiindigung spiegelt sich der
GroBenwahn mit kaum zu iiberbietender Offenheit.” Bereits der Titel ist
megaloman: ,,Coaching for Excellence — Ausbildung in ,Integrativer Fiih-
rungsberatung®. Im Ausschreibungstext heif}t es dann unter anderem: ,,Uber
Coaching ist viel gesagt und geschrieben worden — wenig Substantielles.
Wir bieten eine Coaching-Ausbildung fiir den Profit- und den Non-Profit-
Bereich an, die dafiir ausriistet, Menschen in Fithrungspositionen in der
Handhabung ihrer Aufgaben zu beraten, mit ihnen Strategien zu entwickeln,
durch die sie unter systemischer Perspektive ihren institutionellen Kontext
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besser nutzen und Konfliktsituationen konstruktiv bewiltigen lernen.
Weitere Ziele sind, ihre Fithrungsqualititen zu verbessern, ihre kreativen
Potentiale und die Effizienz ihres Entscheidungsverhaltens zu optimieren
...“% Auch wenn man bei derartigen Ausschreibungen eine gewisse markt-
schreierische Attitude konzediert, so verrat der Text doch die Ideen, die
hinter der ,Ausbildung” stecken. Ahnlich wie bei Nellessen sind es Poly-
pragmatismus und Manipulationslust, die die Ausbildungseinheiten {iber
.Problemassessment®, ,Strategische Beratung®, und ,.StreB- und Konflikt-
management“ durchziehen. Selbstreflexive oder gar selbstkritische Ausein-
andersetzungen, wie zum Beispiel die Diskussion der mit Fiihrung ver-
bundenen individuellen, institutionellen und gesellschaftlichen Macht- und
Herrschaftsproblematiken sind ebensowenig vorgesehen wie beratungs-
theoretische Metaperspektiven. Trotzdem reklamiert man fiir sich grof3-
sprecherisch das Label ,,Ausbildung® statt Fortbildung, und dann auch noch
»for Excellence®.

Neben dem GroBenwahn gehort das Einschwenken auf betriebswirt-
schaftliche und unternehmensberaterische Terminologien zu den folgenrei-
chen Neuerungen des Diskurses in der Phase der expansiven Professionali-
sierung. So wird von den Exponenten der neuen mainstream-Orientierung ?n
der Supervision nicht linger von Klienten, Patienten oder Menschen in
Notlagen gesprochen, sondern von ,Kunden“. Die Einzelsupervision wird
zum Coaching, das beraterische Handeln soll in Produktkategorien gefafit,
die Arbeit in der Supervision dient nicht linger der Reflexion von Proble-
men, sondern der Entwicklung der ,,Corporate Identity* und der ,,Qualitiits-
sicherung®, wobei Berker verrit, was mit Qualititssicherung gemeint ist:
»Qualititssicherung durch Supervision ist ein Element der Innensteuerung”.
Die Innensteuerung definiert er als diejenigen Mafnahmen, die ,,zur Moti-
vation und Kontrolle von Arbeitsleistungen” herangezogen werden.”

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungstendenzen wire zu fragen, ob
Supervision unter dem Einflu} der Profiteure nicht in Gefahr gerit, in ein
effektivititssteigerndes Uberwachungsverfahren amerikanischer Prigung
umfunktioniert zu werden. In einem solchen System werden die Berater,
worauf Richter zu Recht hingewiesen hat, zu korrupten Handlangern des
Systems, denen es primidr um Erfolg, Macht und Geld geht® Anstatt eine
wissenschaftlich fundierte, substantielle Weiterentwicklungen der Kernberei-
che der Supervision voranzutreiben, werden neue Felder besetzt, die prirflf;ir
die narziBtischen Grofenphantasien der ,Macher® bedienen, gleichzeitig
aber den selbstreflexiven Gehalt der Supervision zugunsten eines ignoranten
Polypragmatismus zerstoren.

Es ist allerdings noch keineswegs ausgemacht, ob der Coup der Profiteu-
re, Supervision als effektivititssteigernde Rationalisierungsmethode zu
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konzeptualisieren, gelingt. Auch wenn es schwierig ist, zukiinftige Entwick-
lungen zu prognostizieren, so fassen sich doch einige immanente Probleme
ausmachen. Auf Grund meiner Erfahrungen mit der OE- und Profit-Scene
vermute ich, dafl das Marktsegment ,,Profitsektor” nur von wenigen, zudem
noch mit Titeln hoch dekorierten Supervisoren, Professoren und Promis
besetzt wird. Von ihnen stammt auch, durchaus im eigenniitzigen Interesse,
der groBte Teil der einschligigen PR-Aktivititen in diesem Sektor. Hervor-
zuheben ist, daB sich fir diese Gruppe die Sache doppelt rechnet: einerseits
empfehlen sie sich durch die von der DGSv und der Zeitschrift ,,Supervisi-
on® betriebenen PR-Kampagnen bei den Auftraggebern in Wirtschaft und
Verwaltung, andererseits profitieren sie auch von den notwendig werdenden
neuen Weiterbildungsmafinahmen. Deshalb miissen sie suggerieren, dai3 der
Zugang zu den lukrativen Marksegmenten tendenziell fiir jeden qualifizier-
ten und einschligig fortgebildeten Supervisor offensteht, zumal unterstellt
wird, dal diese Bereiche groBe Wachstumsraten aufweisen. Deshalb tun
sich die Propagandisten auch so schwer, die Kehrseite der ,,schdnen neuen
Supervisionswelt” zu thematisieren. Die Aufgabe kritischer Perspektiven ist
ein weiteres Merkmal fiir die Dequalifizierung der Supervision in der Phase
der expansiven Professionalisierung.

Der Traum vom groflen Zampano. Eine Fallvignette

Ein Jahr nach der Weiterbildung zum Supervisor faBt Herr Karmal den
Entschluf}, seine gutdotierte Stellung als Geschiftsfilhrer einer grofen
sozialen Einrichtung aufzugeben und sich als Supervisor und Organisations-
berater in eigener Praxis niederzulassen. Fiir diese Entscheidung gab es
mehrere Griinde: den Wunsch, sich nach Jahrzehnten der Arbeit in einer
Institution selbsténdig zu machen und die Fesseln des engen Zeitkorsetts
und der permanenten Kommunikationserfordernisse hinter sich zu lassen;
ein weiterer Gesichtspunkt war die Lust, noch einmal etwas Neues anzufan-
gen und die eingefahrenen Bahnen zu verlassen, den Ausschlag gab die
DGSv-Veranstaltung ,,Supervision ein Instrument der Personalentwicklung®.
Herr Karmal fiihlte sich durch mehrere Beitriige in seinen eigenen Analysen
der professionellen Entwicklungstendenzen bestitigt. Er war mitgerissen
von der Aufbruchstimmung, die er bei sich und vielen anderen Kollegen
wahrnahm. Organisationsberatung, die supervisorische Eroberung des
Ostens und die Arbeit im Profitsektor, das waren Aussichten, die ihm eine
faszinierende Zukunft suggerierten und die Ambivalenzen in den Hinter-
grund drangten. Zuriickgekehrt von der Tagung, hatte er einen angenchmen
Traum: ,Er stand vor einem groBen Auditorium und wuBte, daB alle
Menschen im Saal zu ihm aufschauten und bei ihm Supervision haben
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wollten, Er sagte sich im Traum: ich kann ja aussuchen, wen ich nehme,
ich bin der groBe Zampano.“ Er geriet in eine mehrere Wochen anhaltende
Euphorie, die schiieBlich zu dem Entschluf8 fiihrte, seine Stellung als
Geschaftsfithrer zu kiindigen. Auch durch die Lektiire der Zeitschrift
,Supervision” fiihlte er sich in seiner Entscheidung bestiirkt. Da er Riick-
lagen hatte, konnte er sich ,ein mageres Jahr leisten”, aulerdem hatte er
bereits einige Teams in Supervision und einen Kontakt zu einem Unter-
nehmensberater, bei dem er einsteigen konnte.

Nach dem Ausscheiden aus der festen Stelle stellte sich der Erfolg
schneller ein als erwartet: Durch intensive Aquisition hatte er bereits nach
neun Monaten 20 Stunden Supervision pro Woche und Aussichten auf ein
grofles Organisationsentwicklungsprojekt bei einem halb&ffentlichen Kon-
zern. Der Einstieg in den Profitsektor schien bereits im ersten Jahr gelungen
2u sein. 1996 iibertraf sein Einkommen dasjenige, das er als Geschiftsfithrer
erhalten hatte. Ein Jahr spiter dann ein jaher Einbruch: der GroBkunde ging
verloren, die Gruppen machten haufig nur noch Kontrakte iiber wenige
Sitzungen, einige Gruppen haben die Arbeit mit dem Supervisor abgebro-
chen, beziehungsweise nicht fortgesetzt.

In dieser Situation suchte sich Herr Karmal Hilfe. Er bendtige .,Coach-
ing®, so lieB er mich schon am Telefon wissen, weil es einen beruflichen
,EngpaB“ gebe. Zum Erstgesprich erschien ein alerter Mann mittleren
Alters. Bei der BegriiBung fiel mir eine gewisse GeschiftsmaBigkeit auf. Er
beschrieb seine Situation und seine Erwartungen an das Coaching: Er wolle
sich ,besser prisentieren” und fitter” werden. AuBerdem wolle er ,dem-
nichst selber Coaching anbieten und sich von mir abgucken, wie man das
macht.“ Als ich ihn fragte, ob er auch Einzelsupervision in Betracht gezogen
habe, um seine Situation besser zu verstehen, verstand er zunéchst meine
Unterscheidung von Coaching und Einzelsupervision nicht. Als ich ihm sag-
te, daB diese Schwierigkeit, mich in diesemn Punkt zu verstehen, ja moglicher-
weise bereits ein Thema wire, das wir niher beleuchten konnten, stellte er

irritiert fest, daB er noch nie iiber die Unterschiede der beiden Verfahren
nachgedacht habe. Er glaube einfach, da8 ,,Coaching die moderne Form der
Einzelsupervision” sei, ,das ist doch jetzt state of the art.” Erinnerungen an
seine Supervisionsweiterbildung wurden wach, die Einzelsupervision sei dort
nur wie nebenbei behandelt worden, ,15 Sitzungen und das war’s.” Herr
Karmal war inzwischen weniger geschiftsmaBig als zu Beginn der Sitzung,
die Stimmfiihrung war etwas weicher, das Sprechtempo deutlich langsamer.
Nachdenklich gab er mir zu verstehen, daB er doch geme mehr iiber sich
und die Schwierigkeiten mit seiner Selbstindigkeit erfahren wiirde.

Er wechselte dann scheinbar das Thema und erzdhlte von den Uber-
legungen, die dazu gefiihrt hitten, sich selbstandig zu machen, von den
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Anfangserfolgen und von der schwierigen Auftragssituation nach dem
Wegfalf des grofen Kunden. Mehrmals betonte er, daf3 es ihm darum ginge
‘Slch in diesen Markt zu plazieren. In seiner Erzihlung nahmen die Er—,
innerungen an die DGSv-Tagung und die Traumerzihlung breiten Raum
ein. Ich sagte jhm, daB die Tagung offensichtlich starke Gefiihle hervor-
gerufen, aber auch verfithrerische Wirkungen gehabt habe und daB er
damals ja recht euphorisch gewesen sein miisse, was er, indem er mir ins
Wort fiel, sofort bejahte. Etwas spiter bemerkte ich, da man die Ereignisse
damals auch als Kommentar zu der Frage Coaching oder Einzelsupervision
ve_rstehen konnte. Er fragte mich, ob ich damit meine, daf er, um erfolg-
reich zu sein, etwas brauche, was ihn euphorisiert, und einen groBen Zam-
pano, an dem er sich orientieren kénne. Er ging dann dem Zampanobild
na'ch und ihm fiel ein alter Schwarz-WeiB-Film ein. Wenn er sich recht
erinnere, war das ein frither Fellini-Film, in dem der groBe Zampano ein
armsghger Filmvorfihrer war, der mit einem Kklapprigen Lastwagen iiber
stalublge Landstraen in gottverlassene Dérfer fuhr und dort alte Filme
zeigte. Schein und Sein, das sei auch ein Thema von ihm. Vor allem
nachdem .der GroBkunde abgesprungen sei, habe er sich so elend gefiihlt

d?\B er mit seiner jetzigen Ausstrahlung bestimmt keinen grofen Fisch ar;
die Angel bekime.

Ic_h. denke mir noch: mehrere kleine Fische kénnen einen Mann und eine
Famllfe auch gut ernihren, sage das aber nicht mehr, da die Stunde fast zu
Epde 1s.t und noch die Modalitaten besprochen werden miissen, ob und wie
die weitere Arbeit gestaltet werden konnte. Er fragt mich/sich, ob das
Erstgespréch eine Einzelsupervisionsstunde gewesen sei und beantwortet
sich die Frage selber. Wir verabreden, daB er sich iiberlegt, ob er Coaching
qder Einzelsupervision braucht und daB er mich benachrichtigt, wofiir er
sich entschieden hat. Bereits am niichsten Tag ruft er mich an, und wir ver-
abreden eine Einzelsupervision mit einer einstiindigen Sitzung pro Woche
ohne Fixierung eines Endes.

Im Erstgespriich zeichnete sich bereits das unbewuSte Thema ab: der
Wunsch nach Gréfle und Autonomie bei gleichzeitiger Sehnsucht, gelenkt
und manipuliert zu werden. Diese Struktur hat bei dem Supervisanden zu
zah.lreichen Einschrinkungen gefiihrt, so war ihm zum Beispiel der Unter-
SChlefZl zwischen Handeln und Verstehen, Training und Selbstreflexion zwar
kognitiv geldufig, seine Bedeutung konnte er jedoch nicht erfassen, so daB
er auch den Unterschied zwischen Coaching und Einzelsupervision nicht
nachvollziehen konnte. Eine andere, schwerwiegendere Folge war seine
Tendenz, sich bei starken Personlichkeiten und Ideologien anlehnen zu
wollen. .Das fiihrt zu einer Reduzierung der Wahrnehmungsfihigkeit, von
Empathie und Introspektion, weil er sich selber und die Prozesse iI; den
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Gruppen gleichsam durch die Brille seiner idealisierten Vorbilder zu sehen
versucht. Im Verlauf der Supervision wurde deutlich, da8 Gruppen unFl
Teams sich hiufig von ihm nicht verstanden fiihlten und deshalb die Arbeit
mit ihm beendeten. '

Neben der Frage nach den Empathieschwierigkeiten ging es in der
Anfangsphase des Prozesses aber auch um die Verfﬁhrungssituation,l der det
Supervisand aufgesessen ist. Die Bestandsaufnahme machte deuthch,. daB
Herr Karmal den impliziten Versprechungen der Reprasentanten jener
schénen neuen Supervisionswelt nur allzu gerne Glauben schenkte: auch er
wollte den ,sozialen Stallgeruch® endlich loswerden. Auch er wollte zu den
groflen Beratern gehoren, die in Firmen und Verwaltungen ﬁif DM 3OQQ,—
pro Tag titig werden, vielleicht konnte er sich sogar international posq:m—
nieren. Wenn er im Profitbereich Erfolg haben wiirde, briuchte er nicht
mehr mit DM 200,— pro Gruppensitzung zufrieden sein.

Es stellte sich schnell heraus, daB es sich bei diesen Vorstellungen 1'1m
induzierte megalomane Phantasien handelte. Herrn Karmal! fehlten wic}rltlge
Voraussetzungen zur Realisierung der Phantasien: so hatte er zum Beispiel
weder eine betriebswirtschaftliche Qualifikation noch eigene Erfahrungen
mit der Arbeitswelt und vor allem mit den Fiihrungsgruppen in Banken und
Konzemen. Die Beteuerungen der Exponenten der Profitorientierung, es
reiche véllig aus, sich als Fachmann fiir Kommunikation zu présentieren,
stellten sich in diesem und in vielen anderen Fillen als falsches Verspre-
chen heraus. Kenntnisse iiber und Erfahrungen mit der sozialen Welt, in deF
man Supervision betreibt, sind unabdingbar fiir Akzeptanz und Erﬁ:flg, W1.3[l
durch sie das intuitive Wissen um die Regeln und Kommunikationsstile
geprigt wird. .

In einem schmerzhaften ProzeS muBte Herr Karmal Abschied nehmen
von Illusionen und GroBenphantasien, die die Wortfiihrer der schonen
neuen Supervisionswelt zumindest begiinstigt, wenn nicht indgziert _haben.
Die Entidealisierung ermdglichte es ihm, einen Autonomiegewmn zu
realisieren, der zunichst in der schmerzlichen Erkenntnis bestand, daf3 er,
durch das Umschwenken auf die Auftriige im Profitsektor, die Wahmel.l—
mungs- und Empathiedefizite ebenso zu kaschieren versuchte' wir? die
Mingel seiner supervisorischen Kompetenzen. Unterstiitzt durch die El{!ZE]-
supervision begann Herr Karmal, in einer Art Gegenbewegung, zundchst
einmal die zentralen Felder der Supervision zu besetzen. Er stellte_all—
mihlich fest, daB seine ausgewiesenen padagogischen und admi.nistrat}ven
Erfahrungen im. sozialen Bereich, sowie seine Kor*ftakte, wsein sozsale?r
Stallgeruch” also, eine gute Basis fiir den Aufbau emner s.ollden Sup.er'w—
sionspraxis darstellen und da8 man mit vier Sitzungen Elnz?lsupfzw;snon

pro Woche, wenn man denn die Methode beherrscht, bereits die Miete ver-
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dienen kann. Erst nachdem die innere Entwertung der Supervision in den
Hintergrund getreten war, konnte Herr Karmal allmihlich die zur erfolgrei-
chen Fihrung einer Praxis notwendigen supervisorischen Kompetenzen
entwickeln.

Die zwischen GroBenphantasien und Abhingigkeitswiinschen schwanken-
de psychische Struktur, die bei den Mitarbeitern helfender Berufe relativ -
verbreitet sein diirfte, wird von den Exponenten der expansiven Professiona-
lisierung, und darauf méchte ich, iiber das Fallbeispiel hinausgehend,
aufmerksam machen, gut bedient, wenn nicht gar ausgebeutet. Sie ver-
sprechen denjenigen, die sich mit der Bewegung identifizieren, daB sie
Grofe und Bedeutung erlangen und da8 sie sich an der Spitze eines Trends
befinden. Natiirlich ist das nicht kostenlos, nur wer die zahlreichen Fort-
und Weiterbildungsangebote wahmimmi, soll den ,sozialen Stallgeruch®
ablegen konnen. DaBl damit auch eine Identititsdiffusion verbunden sein
kann, immerhin gehort der ,soziale Stallgeruch“ ja auch zu den identi-
titsstiftenden Erfahrungen in einer spezifischen sozialen Welt, wird ebenso
verschwiegen wie die extremen Schwierigkeiten, die auf diejenigen warten,
die betriebswirtschaftlich nicht ausgebildet sind und keine Erfahrungen im
Managementbereich haben. Das durch suggestive Verbandspolitik geférder-
te Umschwenken vieler Supervisoren auf Organisationsberatung und Bera-
tung im Profitsektor hat hiufig zur Stimulierung unrealistischer Erwartun-
gen und zur impliziten Entwertung der Supervision gefiihrt. Der Abzug der
Besetzung fiihrt dann zu vermindertem Interesse an der Weiterentwicklung
der Supervisionskompetenzen und damit zu einer Dequalifizierung der
Supervisionstitigkeit.

Auch die weitreichenden Folgen des Professionalismus fiir die Kon-
zeptualisierung der Supervision werden ausgeklammert. Durch ihn geht eine
zentrale Differenzierung verloren: die Unterscheidung zwischen instramen-
teller bzw. strategischer und selbstreflexiver Beratung. Unter instrumenteller
oder strategischer Beratung verstehen wir eine an utilitaristischen Maximen
orientierte Supervision, die auf die Durchsetzung administrativer oder pro-
duktionstechnischer Interessen bezogen ist. Die Interaktion zwischen Super-
visor und Supervisand etabliert sich als strategischer Dialog mit dem Ziel,
den administrativen bzw. produktionstechnischen Anforderungen Geltung zu
verschaffen und die Anpassung der Mitarbeiter an diese zu gewihrleisten.
Der Supervisor agiert als Beauftragter der Verwaltung oder des Mana-
gements, wobei er neben Anleitungsaufgaben vor allem Kontroll- und nicht
selten auch Beurteilungsfunktionen wahrnimmt.

Von diesem, vor allem in den USA verbreiteten Supervisionsverstandnis
unterscheidet sich die Idee der selbstreflexiven Beratung, die in der deut-
schen Supervisionsdiskussion bisher favorisiert wurde. Zumindest in ihrer
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Programmatik stellt sie sich als verstindigungsorientierter Aufklarungs-
prozeB {iber Motive, Probleme und Ziele beruflichen Handelns dar. Im
Zentrum der Beratung steht die Entwicklung professioneller Handlungskom-
petenz und Identitit, wobei berufsbiographische, interaktionelle und in-
stitutionelle Aspekte einerseits und die Wahrnehmung der wohlverstandenen
Interessen der Klientel andererseits verfahrenskonstitutive Parameter dar-
stellen. Besondere Bedeutung hat die Analyse der unbewuf3ten Interaktions-
prozesse zwischen Professionellen und Klienten einerseits und innerhalb der
Mitarbeitergruppe und der Institutionen andererseits. Die Entfaltung und
Analyse der unbewuBten Dynamik setzt indes einen Raum voraus, der
gerade nicht durch utilitaristische oder strategische Interessen iiberlagert ist,
sondern offen ist fiir Phantasien, Assoziationen und peinliche Einfille.

Die Funktion des Supervisors besteht unter diesen Voraussetzungen
wesentlich darin, einen Aufklirungsprozef8 iiber die unbewuBten Wahr-
nehmungsverzerrungen, Wiederholungszwinge und Interaktionsdefizite
anzuleiten und zu begleiten, um so gleichermaBen die Potentiale der Super-
visanden zur Entfaltung zu bringen und der Klientenperspektive, — ihren
Anspruch auf kompetente Behandlung, Betreuung oder Beratung — Geltung
zu verschaffen. Zwar basiert auch dieses Supervisionsverstindnis auf der
Asymmetrie der Supervisor-Supervisand-Beziehung. Anders als im Fall des
instrumentellen Ansatzes fungiert der Supervisor jedoch nicht als Agent der
Administration oder des Managements. Im Gegenteil: Die Asymmetrie der
Beziehung ist, zumindest implizit, selber Gegenstand des selbstreflexiven
Aufklirungsprozesses.

Auf der Grundlage dieser Unterscheidung 143t sich die Frage beantwor-
ten, ob Organisationsentwicklung, am Standard ,,Selbstreflexion® gemessen,
ein genuin supervisorisches Verfahren ist oder auf Grund der Interessenlage
dem Bereich instrumenteller Beratung zuzuordnen ist. AufschluBreich fiir
den Zustand der mainstream Supervision ist es, daB eine solchermafien
selbstkritische Perspektive zwar hdufig in diskutierenden Zirkeln erortert
wird, in Publikationen aber allenfalls von ,Querdenkern®, so etwa von
Wittenberger in seinem Beitrag zum 3.Supervisionstag mit dem Titel
,Qualititssicherung durch Supervision“” aufgegriffen wird.

Uberlegungen zur Entwicklung
einer gegenstandsbezogenen Supervision

So selbstverstindlich es zu sein scheint, Supervision vom Gegenstand her
zu konzepltualisieren, so wenig wird diesem Desiderat bisher in Praxis und
Theorie Rechnung getragen. War der Gegenstandsbezug historisch durch
die enge Koppelung der Supervision an die case work Methode zunachst
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durchaus vorhanden, so ist er in der weiteren Entwicklung in den Hinter-
grund getreten. Die Verwendung therapeutischer, gruppendynamischer oder
integrativ-eklektischer Ansitze, die Ubertragung von Techniken aus hetero-
genen Praxisfeldern auf Problemkonstellationen und Prozesse der Supervi-
sion also, wird zum Problem, wenn die Angemessenheit nicht systematisch
beriicksichtigt wird. Genau dies wird aber, wie wir unter anderem am °
Beispiel der Anwendung der Gruppendynamik auf die Gruppensupervision
gezeigt haben, nicht hinreichend thematisiert. Ahnliches gilt auch fiir die
Ubernahme therapeutischer Methoden und fiir die gegenwirtig in Mode
gekommene Identifizierung der Organisationsberatung mit Supervision.

Im Unterschied zu den herrschenden Trends wire ein Perspektiven-
wechsel anzustreben, mit.dem Ziel einer empirisch fundierten, gegenstands-
und problemadiquaten Weiterentwicklung von Theorie und Praxis der
Supervision. Zu den Voraussetzungen, die erfiillt sein miissen, um diesem
Ziel niher zu kommen, geho6rt zunichst die Differenzierung nach instru-
mentell-strategischen Verfahren, wie Organisationsberatung, Coaching oder
Praxisberatung einerseits und selbstreflexiver Beratung andererseits. Wenn
Supervision als systematische Selbstreflexion professionellen Handelns unter
Einbeziehung der Entfaltung und Analyse der unbewuBten Ubertragungs-
dynamik zwischen Professionellen und Klienten, und innerhalb der In-
stitutionen definiert werden soll, dann setzt dieser Rahmen einen Raum
voraus, der gerade nicht durch utilitaristische oder strategische Interessen
und durch ein Konglomerat polypragmatischer Techniken {iberlagert ist.
Positiv ausgedriickt miissen mindestens vier Bedingungen erfiillt sein:

— die minimale Strukturierung der Settings

- die Orientierung auf den Fall

- die flexible Konzeptualisierung der Methode

— die Unterstiitzung der Praxis und der Theoriebildung durch Evaluation
und niederschwellige Forschungsansitze.

Unter minimal strukturierten Settings verstehen wir Rahmenbedingungen, in

denen sich der ProzeB in der Einzelsupervision oder in der Gruppe fiber

weite Strecken ohne Steuerungseinfliisse durch den Leiter entfalten kann.

Festlegungen betreffen die zeitliche Dauer der Sitzungen, die Frequenz, den

Ort, die Zugehorigkeit zur Gruppe und die Differenzierung nach Supervisor

und Supervisand/en. Es ist offensichtlich, daB unter den Bedingungen

minimal strukturierter Settings Selbstartikulation und Selbstinszenierung der

Supervisanden den grofiten Spielraum haben. Die weitgehend autonome

Entfaltung des Einzel- bzw. Gruppenprozesses ist zugleich eine entscheiden-

de Voraussetzung sowohl fiir die Verwirklichung des selbstreflexiven

Desiderats als auch fiir die empirische Erforschung des Selbststrukturie-

rungspotentials und der Problemverarbeitungskapazititen der Supervisanden.
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Allerdings stellt dieses Setting erhebliche Anforderungen an die Kompetenz
des Supervisors. Die unter den Bedingungen geringer Leiterzentrierung
auftretenden Abweichungen von steuerbaren Mustern, die bis zu scheinbarer
Desintegration reichen kénnen, und die, wie ich an anderer Stelle gezeigt
habe, ein wesentliches Moment kreativer Fallbesprechungen sind, setzen
beim Supervisor Vertrauen in die Selbstzentrierungs- und Gestaltungskrafte
der Supervisanden, und das heifit: Distanz zu seinen eigenen Angsten und
Unsicherheiten, psychoanalytisch gesprochen: zu seinen eigenen paranoiden
Tendenzen voraus.

Vor diesem Hintergrund stellen sich die verschiedenen Handlungskon-
zepte, die gegenwirtig in der Supervision Konjunktur haben und die vom
LBlitzlicht“ iiber mehr oder weniger ausdifferenzierte Regelwerke bis zu
~Spielen”, ,Malen“ und ,Skulpturen” reichen, als agierte Abwehr jfener
paranoiden Tendenzen dar. Die Verwendung von solchen Te.chmifefn
verspricht Sicherheit vor unkontrollierten Prozessen, fiihrt aber glejlchzelltlg
zu einer leiterdependenten Prozefstrukturierung. Damit ist natiirlich nicht
gesagl, daB diese Supervisionstechniken keinen Supervisionsprozef3 htarvor~
bringen wiirden. Durch das jeweilige Programm wird jedoch notwendig das
autonome Phantasie- und Gestaltungspotential und der daraus hervorgehen-
de selbstreflexive Erfahrungsprozef in den Gruppen beriihrt.

Ahnlich verhilt es sich mit der Bewertung von Ansitzen, die auf die
Behandlung von internen Gruppen- oder Teamproblemen beschréinkF sind.
Auch sie haben — als Selbsterfahrung — einen gewissen Erkenntniswert.
Sensu strictu konnen sie allerdings nicht als Supervision bezeichnet werden,
weil die dritte Dimension, die Arbeit mit den leidenden Klienten fehlt. Die
Ausgrenzung des Falles und die damit verbundene Ausblendung -der Anal)[-
se der therapeutischen bzw. pidagogischen Beziehung beraubt die Supervi-
sion ihres spezifischen Arbeitsgegenstandes. Sehr viel zutreffendef .und
klarer wiire es, bei der sogenannten ,prozeBorientierten Teamsupervision®
von berufsbezogener Selbsterfahrung zu sprechen. Analog dazu sollte man
Beratungen, die sich vorrangig mit der organisatorischen Problematik
beschiftigen, als das bezeichnen, was sie sind: Organisationsberatung
nidmlich. In Diskussionen bin ich hiufig dahingehend mifiverstanden
worden, daB ich gegen berufsbezogene Selbsterfahrung oder Organ.isa~
tionsberatung argumentieren wiirde. Demgegeniiber geht es mir in meiner
Kritik um eine Verringerung der Sprachverwirrung und der damit ver-
bundenen Gefahr der Erosion des supervisorischen Arbeitsgegenstandes;
positiv ausgedriickt geht es um eine Prizisierung der supervisorischen
Praxis.

Natiirlich ist mir bewuBt, daB ein solcher Vorschlag kaum auf Gegen-
liebe stoBen wird. Das liegt vor allem daran, dafi damit eine gewisse
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Selbstbeschrinkung verbunden wiire, die nicht nur den expansiven Profes-
sionalisierungsbestrebungen, sondemn auch den eigenen GroBenphantasien
zuwider liefe. Es gibt aber auch theoretische Griinde, die — scheinbar —
gegen eine solche Selbstbeschrinkung sprechen. So kénnte man argumen-
tieren, da die Ausweitung der Zustindigkeit der Supervision deshalb
sinnvoll sei, weil sie der erwihnten, komplexen Dimensionierung entsprii- °
che. Fiir institutionelle Probleme wire dann Supervision nach der Methode
der Organisationsberatung, bei Teamproblemen gruppendynamische Super-
vision etc. zustindig. Der damit verbundenen Aufspaltung des Gegenstands-
bereichs kénnte durch ein ,,Baukastensystem®, bei dem organisationsbezoge-
ne, teamprozessuale etc. Supervisionseinheiten aufeinander aufbauen, oder
auch durch ,Programmwechsel“ — wie bei Rappe—Gxesecke - begegnet
werden.

Auch wenn es sich auf den ersten Blick nur um eine Nuance zu handeln
scheint, reprsentiert das Konzept der Orientierung der Supervision an der
Falldynamik eine radikal andersartige Perspektive: Im Zentrum steht die
therapeutische, soziale bzw. pidagogische Beziehung zwischen Professional
und Klient. Sie stiftet die Einheit des supervisorischen Gegenstandes, dem
die institutionellen, teambezogenen und berufshiographischen Momente, die
die Komplexitit der Supervision ausmachen, zugeordnet werden. Die
wesentliche Differenz besteht also darin, daB der spezifische Arbeitsauftrag
der Supervision den Umgang mit der Komplexitit des Gegenstandes be-
stimmt und nicht vorgegebene methodisch-technische Orientierungen.

Mit dieser Option sind wesentliche Vorteile fiir die Konzeptualisierung
einer potentiell guten Supervisionspraxis verbunden: Zunichst wird die
Identitit des Supervisors nicht, wie gegenwiirtig weithin zu beobachten,
durch ebenso iiberdimensionierte wie diffuse Anforderungen untergraben.
Die von der ,Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv)“ und den
meisten Weiterbildungsinstituten aus einsichtig-eigenniitzigen Interessen
betriebene Expansion fiihrt bei vielen Supervisoren zu dem Eindruck, sie
miifiten gleichermaBen Experten fiir Fallarbeit, Gruppendynamik, Organisa-
tionsentwicklung, Coaching, etc. sein. Es ist verstindlich, daB daraus
entweder cin Gefihl der Uberforderung oder der Hase-und Igel-Komplex
resultiert, nimlich: immer den aktuellen Entwicklungen hinterher zu laufen.
Schlimmstenfalls fiihrt die Identifikation mit dem Expansionismus bei
einigen Professionals zu dem Wahn, sich tatsiichlich in all diesen Bereichen
kompetent zu fithlen. Diese Situation erleichtert weder die Konsolidierung
der praktischen Kompetenzen der Supervisoren® noch die Entwicklung ge-
genstandsbezogener Konzeptionen. Demgegeniiber ist die Fallorientierung
vor allemn deshalb identititsstiftend, weil sich die komplexen Dimensionen
der Supervision relativ leicht in einem flexiblen, handlungsleitenden Kon-
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zept integrieren lassen. Durch die Zentrierung der Analyse auf die Fall-
dynamik werden die institutionelien, die team- bzw. prozebezogenen und
berufshiographischen Dimensionen zu Projektionsflichen der Fallproblema-
tik, die als solche und nicht als autonome Gegenstiinde (Programme) in der
Supervision behandelt werden. .

Mit einem solchen Konzept verindern sich die Anforderungen an die
Supervisoren. In der fallanalytischen Supervision sind einschiéig.ige Erfal_p
rungen, Fachkompetenz und allgemeines Wissen iiber die Praxis und die
Arbeitsfelder der Supervisanden Voraussetzungen des Verstehens un.d
Intervenierens. Die Betonung der ,Feldkompetenzen” ist kein Zufall, sie
erwichst aus der Verantwortung fiir die Gestaltung der Berater-Klient-
Beziehung, die der zentrale Gegenstand der Supervision ist. Eine weitere
Anforderung ist die flexible Ausrichtung der Wahrnehmungseinstellung u-nd
der Supervisionsmethode auf die jeweiligen Bedingungen in den Arbf:]!‘.&
feldern und auf die Qualifikationsvoraussetzungen und den Professionalisie-
rungsgrad der Gruppenmitglieder. So selbstverstindlich diese Forderung zu
sein scheint, so ist auch hier festzuhalten, daB es sich um einen kontrover-
sen Punkt handelt. Explizit oder implizit handeln Supervisoren, die a?ine
heterogene Methode anwenden, nach der Maxime, daf8 sie der Gruppe ihre
Methode nach dem Motto: Fri8 oder stitb zur Verfiigung stellen. Vor
diesern Hintergrund entsteht weder das Problem der Entwick.lung. einer
spezifischen Methode fiir die Supervision, noch die Notwendigkeit, den
Supervisanden einschldgiges professionelles Kénnen, Wissen und Erfahrun-
gen zur Verfiigung zu stellen. .

Demgegeniiber Lifit sich meine Position folgendermaBen umreABenj Je
héher der Professionalisierungsgrad der Gruppenmitglieder, um so grofier
sind die Anforderungen in bezug auf einschligiges Wissen, Kénner'l und Er-
fahrungen des Supervisors im entsprechenden Arbeitsfeld. Je geringer der
Professionalisierungsgrad der Gruppenteilnehmer, um so stéirker wird von
ihm eine Art beruflicher Nachsozialisation erwartet, die von einer Sozie!lisu'e-
rung der Teamfahigkeit iiber die Vermittlung von Fachkompetenze'n b1‘s hin
zu Unterweisungen tiber den organisatorischen Rahmen der Arbeit reichen
kénnen.® Neben diesen Anforderungen spielen in der fallanalytischen Su-
pervision allgemeine beraterische Kompetenzen wie Empathie und In-
trospektionsfihigkeit als Voraussetzung fiir die Wahrnehmung und Analy§e
der unbewuBten Ubertragungsdynamik eine zentrale Rolle. Auch die
Herstellung einer angemessenen Distanz gehort in den Kanon der Qualiﬁlfa—
tionsanforderungen. Sie ermdglicht s dem Supervisor, sich von Vers'tnk—
kungen mit den Gruppen und der regressiven Dynamik der Berater-Klient-
Beziehung frei zu halten. Damit ist sie zugleich eine der Voraussetzungen
fiirr die Wahrnehmungen der latenten Bedeutungen der Interaktion.
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Ein solches Anforderungsprofil legt die Frage nahe, ob und wie diese
Kompetenzen erlernt bzw. erworben werden kénnen. Zur Beantwortung
mochte ich den Aspekt der Kompetenzanreicherung hervorheben, der in der
Qualifikationsdiskussion, meiner Einschitzung nach, zu wenig beriick-
sichtigt wird. NaturgemiB findet die Kompetenzanreicherung nach der
Weiterbildung zum Supervisor statt. Voraussetzung ist, da mehrere zwei- -
bis dreijdhrige Supervisionsprozesse durchgefiithrt und méglichst mit Hilfe
langfristiger Kontrollsupervision durchgearbeitet werden.® Auf dieser
Grundlage entsteht Sicherheit im Umngang mit dem handlungsschematischen
Ablauf und in der Bewiltigung notwendig auftretender Interaktionskrisen.
Diese Sicherheit schafft die Moglichkeit, allméhlich innere Spielriume fiir
die Wahmehmung der Fallstruktur zu entwickeln. Die besondere Schwierig-
keit der fallanalytischen Supervision besteht dann darin, auf der Grundlage
des Materials des Falleinbringers und mit Hilfe der Spiegelung des Falles in
der Gruppendynamik zu einer Fallhypothese zu gelangen, die den unbewuB-
ten Beziehungskonflikt zwischen Therapeut und Patient, Helfer und Klient
entschliisselt. Erst auf dieser Grundlage 148t sich ein plausibles Interven-
tionskonzept konkretisieren. An dieser Stelle wird nochmals deutlich, daf
neben dem Verstehen der latenten Bedeutungen der Kommunikation,
Erfabrung und Fachkompetenz zu den Qualifikationsanforderungen in der
fallanalytischen Supervision gehdren. Fir den Supervisor folgt daraus, daB
er sich in bescheidener Selbstbeschrinkung von der Itlusion des supervisori-
schen Alleskonners verabschieden muB. Sinnvollerweise beginnt er mit
seiner Tétigkeit in Praxisfeldern, die ihm vertraut sind, um dann allmihlich
das Titigkeitsspektrum zu erweitern.

Neben der Inanspruchnahme von Kontrollsupervision ist die forschungs-
gestitzte Auswertung der eigenen Praxis eine gute Mbdglichkeit zum all-
mihlichen Erwerb der fallanalytischen Supervisionskompetenz. Damit ist
gemeint, daB sich die Supervisoren zu kleinen Studiengruppen zusammen-
schlieBen, in denen Transkripte oder Fallgeschichten unter bestimmten
Fragestellungen systemnatisch ausgewertet werden. Durch die Griindung der
Regionalgruppen der DGSv und den Zusammenhalt einiger Weiterbildungs-
gruppen scheinen mir die organisatorischen Voraussetzungen fiir die Ent-
stehung solcher Studiengruppen giinstig zu sein. Schwieriger diirfte es
demgegeniiber sein, die Angst vor der Forschung zu iiberwinden. Der
niederschwellige Forschungsansatz, den ich an anderer Stelle vorgestellt
habe,* kénnte hierbei hilfreich sein. AuBerdem kénnte er durch die Gene-
rierung handlungsrelevanter Erkenntnisse dazu beitragen, die fallanalytische
Praxis sowohl in bezug auf das Verstehen von Gruppenprozessen als auch
hinsichtlich der Analyse der therapeutischen, sozialen oder pidagogischen
Beziehungen ein wenig zu qualifizieren. Produktiv wire eine solche Per-
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spektive vor allem dann, wenn es gelinge, typologisches Wissen zu den
empirisch bisher vernachlissigten Fragestellungen, so zum Beispiel zur
Frage des handlungsschematischen Ablaufs im Gesamtproze3 von Gruppen,
zur Differenzierung von Gruppen- und Teamsupervision, sowie zur Analyse
von Fallstrukturen hervorzubringen.

Zusammenfassend lautet meine These, daB der unreflektierte expansive
Professionalismus und die damit einhergehende mangelnde Grenzziehung
gegeniiber anderen Verfahren der Beratung (Organisationsberatung, Personal-
entwicklung, Coaching, Managementtraining etc.), sowie die Orientierung an
den Psychotechniken oder Dienstleistungsideologien zu den Ursachen fiir die
gegenwirtig zu konstatierende Gefahr einer Dequalifizierung der Supervisi.oln
gehoren. Um dem zu begegnen, wiire eine forschungsgestiitzte, selbstkriti-
sche Weiterentwicklung der Supervision im Sinne einer eigenstiindigen
Methode sinnvoll. Dabei sollte der komplexe professionelle Handlungskon-
text im Fokus der Fallorientierung und nicht in dem einer Psychotechnik
oder einer Dienstleistungsideologie integriert werden. In einem solchen
Modell, so scheint mir, werden nicht nur die Interessen der mittelbar von
Supervision Betroffenen (des ,Dritten’) besser gewahrt, sondern auch die der
Supervisanden, weil durch die gemeinsame Arbeit am Fall das koﬁegial_e
Verhiltnis zwischen Supervisor und Supervisanden betont wird. Der Supervi-
sor stellt den Supervisanden seine klinischen, padagogischen oder institutio-
nellen Erfahrungenen und Kompetenzen zur Verfiigung und bearbeitet mit
ihnen gemeinsam die Ubertragungsdynamik. In diesem kollegialen Verfahren
werden die Supervisanden weder, wie durch die Verfahren des Psycho-
booms, klientifiziert’, noch werden sie, wie bei den Dienstleistungsideolo-
gen, zu ,Kunden‘, deren ,Produkte’ durch Supervision bewertet” werden.”
Wahrscheinlich ist das ein besserer Beitrag zur Qualititssicherung der
Supervision als der gegenwartig betrichene Expansionismus.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. A. Gaertner, Oberhochstadierstr. 22, D-61440 Oberursel
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Ursula Koch-Straube: Fremde Welt Pflegeheim. Eine ethnologische Studie.
Bern, Gottingen, Toronto, Seattle, 1997, 448 Seiten, DM 58,—, Hans Huber

Vor einem Jahr erhielt ich das druckfrische Exemplar des hier vorzustellen-
den Buches der Kollegin Ursula Koch-Straube. Nach dem ersten Uberlesen
habe ich es fir die Literaturliste des FIS empfohlen, weil es Supervisorln-
nen ermdglicht, zu dieser doch sehr fremden und eigenen Welt des Alten-
pflegeheims einen besseren Verstehenszugang zu bekommen., Was eignet
sich besser als eine mit den Mitteln der Ethnopsychoanalyse und Ethnome-
thodologie erstellte Studie, in der die Forscherin sich selbst in einen dichten
Beobachtungs- und Reflexionsprozef3 begibt und ihre Gegeniibertragungen
und die Reflexion eigener affektiver Verstrickungen als Erkenntnisinstru-
ment nutzt? Supervisorlnnen gebrauchen diese Moglichkeiten, methodisch
und diagnostisch. Ich nahm das Buch dann zunéchst als Hilfe an, als eine
Gelegenheit, anhand des Beschriebenen mir selbst diese Welt noch ver-
stindlicher zu machen.

Die Empfehlung der Autorin, den Text nicht kursiv zu lesen, ist aufgrund
meiner Leseerfahrung mit diesem Buch zwingend und daher will ich sie
weitergeben. Jedoch mochte ich von meinen Schwierigkeiten berichten,
mich gerade an diesen Rat gehalten zu haben. Als ehemaliger Altenpfleger
und nun beruflicher Fortbildner und Supervisor (auch) in diesem Arbeits-
bereich bin ich mit meinen eigenen gefithlsmiBigen Verwicklungen, Bela-
stungen und Verdringungstendenzen konfrontiert worden. Gut kenne ich
diese Welt mit der Allgegenwirtigkeit von Bediirftigkeit, Sterben, Siechtum,
in den Lebensbilanzen der BewohnerInnen erscheinenden vergebenen Mog-
lichkeiten, mangelhafte Chancen zu projektiven Identifikationen und hoff-
nungspendender miitterlicher Quellen, Sehnsiichten, Enttduschungen, Ag-
gressionsstaus, Geriichen, Gerduschen, Stummbeit, Stille, verkiirzter, oft in
fremd anmutenden Chiffren sich duBernder Sprache ...

Mit solchen Assoziationen, Erinnerungsbruchstiicken und Gedanken an
diese ,traumatisierte Generation” (Tilmann Moser, der neben Maya Nadig
diese Arbeit von Ursula Koch-Straube in der etwa fiinfjahrigen Entstehungs-
zeit supervidierte), legte ich das Buch von einer Stelle zur anderen, las
einzelne Kapitel, lief3 es liegen, las anderes, lebensversprechenderes, schliis-
siger erklirenderes, mich von dieser beschriebenen Welt entfernenderes. Der
Inhalt konfrontierte mich mit eigenen fritheren Reaktionen und Befindlich-
keiten bei der Ausiibung pflegerischer Arbeit, den aufgearbeiteten und noch
wunden Konfliktsteilen, der Macht des inneren Wunsches, anderen, eben
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alten Menschen helfen und beistehen zu wollen und dem inneren ambiva-
lenten Widerstreit lebensfordernder und lebenshemmender Impulse.

Und dann: mit dieser Generation und ihren Einzelbiographien so nah und
unausweichlich konfrontiert zu sein, mit Menschenschicksalen, ihren
Schmerzen, ihren Gefithlen und Erinnerungen, dem schleichenden oder
plétzlichen Kontrollverlust iiber den eigenen Kérper und das eigene Dasein.
Dies verursachte Miidigkeit. Ich fand diese beschrieben in Ursula Koch-
Straubes Buch. Sie berichtet von ihrer Miidigkeit, von depressiver Ver-
stimmung und Niedergeschlagenheit bei sich selbst nach langen Beobach-
tungstagen.

Die meisten wissen nicht, wie es in einem Alten- und Pflegeheim wirk-
lich zugeht und doch sind die sich aufdrangenden Klischees und Assoziatio-
nen vielfiltig. Alten- und Pflegeheime sind letzte Orte, solche, an denen
Lebensprozesse auf ganz vielfiltige Weise zu Ende gefiihrt werden, unbere-
chen- und nicht steuerbar. Sie sind immer noch mit den Kennzeichen der
Armen- und Siechenhiuser behaftet (die Ur-Vorldufer in den europiischen
Stadten des Mittelalters wurden bezeichnenderweise Xenodochien genannt)
und haben einen verminderten Stellenwert in Zeiten, in denen Aktivitit,
Kraft und Nach-vome-Gerichtetheit Bediirftigkeiten verdringen und entwer-
ten. Institutionalisierte Altenpflege vollzieht sich im Verborgenen, hinter
Mauern, gleichsam in Bastionen, und wird traditionell fast ausschlieB8lich
von Frauen ausgefiihrt.

Ursula Koch-Straube forscht bereits seit den siebziger Jahren zu Alters-
fragen, ist Fortbildnerin, Supervisorin, Professorin in einer Hochschule fiir
Pflege. Mit der vorliegenden ethnologischen Studie geht sie auf eine
spannende, aufregende und in Teilen den Leser/die Leserin auch er-
schreckende Reise in und durch die fremde Welt Pflegeheim. Mit dem
ethnologischen Ansatz beschreitet sie einen Weg, der fiir dieses Forschungs-
feld vollig neu und ungewohnt ist. Die Gerontologie befaBt sich derzeit
vornehmlich mit Coping- und Kompetenzforschung und widmet sich somit
den cher aktiven und zu aktivierenden, vermutlich auch attraktiveren
Aspekien des zu untersuchenden Gegenstandes: denjenigen des Alters und
des Alterns. Im Verbund mit dem medizinischen Teil, der Geriatrie, treibt
dies zu Bliiten wie etwa die Meldung in einer Tageszeitung iber die
Einwethung einer geriatrischen Rehabilitationsklinik, daB die Pflegebediirf-
tigkeit kiinftig die ultima ratio darstelle angesicht der zur Verfiigung ste-
henden Méglichkeiten der Pravention und gerontologischen Intervention bei
alten Menschen.

Die Autorin jedoch nimmt sich des vernachléssigten und weniger gern
gesehenen Aspektes an: der Pflege- und Schwerpflegebediirftigkeit. Sie
begibt sich iiber eine lingere Zeit in ein siiddeutsches Heim mit dreiBig
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BewohnerInnen. Auf einem reichen Erfahrungshintergrund eigenen Erlebens
und Forschens geht sie das Wagnis und die Anstrengung ein, als teilneh-
mende Beobachterin in die Welt des Pflegeheims einzutauchen, sich ,die
Hiinde schmutzig zu machen®, den Mut aufzubringen, ,die Seele zu beun-
ruhigen”. Indem sie sich selbst als Forschungs- und ihre Reaktionen als
Erkenntnisinstrument nutzt, wird es moglich, die soziale Wirklichkeit der -
Menschen im Heim, also der Forschungssubjekte, als von ihrer Interaktion
gestaltete Einheit zu begreifen.

Das fast fiinfhundert Seiten umfassende Buch wird so zum Erlebnis-
bericht tiber Begegnungen mit einer Institution und den Menschen darin:
den Heimbewohnerlnnen und Mitarbeiterlnnen. Ursula Koch-Straube
schreibt von Gefiihlen der Fremdheit und der Andersartigkeit der , Bastion
Pflegeheim”. In einer Haltung zugewandter Distanz, sensibel wahrnehmend
und reflektierend, gelingt es ihr, die Spannung zwischen dem Gegenstand
und seiner Beschreibung aufrecht zu erhalten. Diese Spannung durchzieht
das Buch, und die Autorin nimmit sich als eigenen Pol des psychesozialen
Spannungsgefiiges mit in den ProzeB hinein, beschreibt ausfihrlich und sehr
personlich ihre Gedanken und Reaktionen beim Sich-Anndhern und der
Durchfiihrung der Untersuchung. Inhaltlich lebt die Arbeit von der Span-
nung zwischen Faszination und Abgriindigkeit der beschriebenen Welt. Das
Buch liefert kein fertiges Bild ab. An manchen Stellen kommt das Gefiih
von Stagnation, gar Riickschritt auf, erfolgt die kontrastierende und oszillie-
rende Anniherung an den Gegenstand gerade dadurch, dafl das Beschriebe-
ne (die Schreiberin?) sich entfernt, was an manchen Stellen intensiv nach-
fihtbar ist. Ich verstehe dieses Phinomen als Spiegelung der Alltagswirk-
lichkeit der Bewohner- und MitarbeiterInnen.

Ursula-Koch-Straube beschreibt ihren Reiseweg minutios, eindringlich.
Aus Protokollnotizen, Aufzeichnungen und Tagebucheintragungen (die sie
immer wieder nach einzelnen Beschreibungssequenzen einfiigt), entsteht ein
Mosaik. Sie beschreibt in folgenden Kapiteliiberschriften: ihre vorsichtige
Annzherung an das Heim, das Heim in dem Bild einer Bastion, den Riick-
zug der dort lebenden Menschen in imagindre Lebenswelten, die Konfronta-
tion mit dem Heimalltag, seinen Notwendigkeiten und Sachzwiingen, den
Alltag der Pflegenden als eine Welt der Frauen, die Dominanz der Gegen-
wart, die Dominanz des Korpers, der Riickzug der Pflegenden, die Grenzen
des Austausches und das Individuum in der Gemeinschaft. Nach jedem der
zehn Kapitel im Hauptteil erfolgt eine Reflexion, im dritten Teil die Thema-
tisierung des Lebens im Ubergang/Arbeiten auf Zeit, das Pflegeheim als
Welt der Frauen und Gespriiche iiber die Studie.

Ein roter Faden, der sich durchzieht, ist der des Riickzuges, Riickzug
auch in Form von Regression, dessen Sinn es ist, die Unertriglichkeit der
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Lebenssituation abzuwehren und sie ertriglicher zu machen. In Erwartung
des Todes erfolgt der Riickzug in imagindre Lebenswelten. ,Stimmungen®,
.Sehnsiichte”, , Angste”, ,Quilende Fragen“ sind die Uberschriften, die
Ursula Koch-Straube wihlt, Sie geht einfiihlsam und ausfiihrlich beobach-
tend auf den Alltag der Pflegenden ein, die stindig versuchen, das Chaos in
den Griff zu bekommen. Das Heim als Schmelztiegel von Generationen und
Kulturen mit ihren Normen, Werten und Ritualen: Hier gehen Dinge
verloren, dort singen einige Bewohnerlnnen: ,Nach der Heimat mochte ich
wieder”. Es wird berichtet von der Tabuisierung von Tod und Sexualitit,
von Enteignung des Leibes, von wirklicher EntbloBung und der stindigen
Angst davor, der Scham, der unbeweglichen Korper, von Abhéngigkeit und
Kontrollverlust.

Es ergibt sich ein dichtes Stiick Institutionsanalyse, die mit einer Wirk-
lichkeit konfrontiert, die von innen heraus und mit hoher Intensitdt an
Beobachtung beschreibt und erklirt, wodurch gleichzeitig deutlich wird, da8
sie nur so beschreibbar und erklirbar ist. Sie entsteht durch das Erzihlen,
das Berichten, Beschreiben von Beobachtetem, mit allen Sinnen wahr-
genommenen.

Emiichternd ist die Dokumentation eines gerontologischen Fachgesprichs
am Ende des Buches, die einen Konflikt aufzeigt: Die Expertlnnen fithren
unter anderem die Begrenztheit von Intuition, Empathie und Analyse von
Ubertragungsphanomenen als Erkenntnisinstrument und Erklirungsméglich-
keit ins Feld sowie eine die Studie durchziehende negativistische Sicht.
Erstaunlich: Das Pflegetam reagiert auf die Studie im Gesprich anders und
findet viel Bestitigung in dem Berichteten. Als ehemaliger Altenpfleger will
ich gerne bestitigen, was Ursula Koch-Straube dazu meint: Daf} den Mit-
arbeiterInnen angesichts der Unentrinnbarkeit der Situation im Pflegeheim
die Abwehr nicht in einem solchen Ausmaf gelingt wie vielen ExpertInnen,
die von auflen um den jeweils besseren Weg zur Verbesserung der Situation
in der Altenpflege konkurrieren. Die MitarbeiterInnen wiinschen sich viel-
mehr die Klirung ihrer Rolle und itrer Rollen (das Ubertragungsgeschehen
in den Bezichungen v.a. auf die Bewohnerlnnen hin ist komplex und
erfordert Schutz- und Bewiltigungsmoglichkeiten) und wollen in ihrer
Kreativitit und ihrem Losungswillen ermutigt werden.

Also fragt sie am Ende: ,Widerfuhr mir, die ich den fremden, den
ethnologischen Blick auf einen Aspekt, eine Institution der eigenen Kultur
warf, der, ,soziale Tod, jener ProzeB, in welchem die sozialen und kultur-
spezifischen Rollen zerfallen, die unbewuften Werte und Identititsstiitzen
ins Wanken kommen und damit auch die, diesen Verhdltnissen angepaften
Wahmehmungsformen?*” (M. Erdheim/M. Nadig, 1979) Ich méchte der
Kollegin dafiir danken, daB sie mir an vielen Stellen aus der Seele gespro-
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chen hat. Und mich selbst ermutigen, wenn es wieder darum geht, abstruse
Geschichten, die manchmal in Supervisionen von Altenpflegenden berichtet
werden, szenisch zu verstehen, meine Wahmehmungsformen auf ihre
Angepalitheit zu reflektieren.

Uwe Kowalzik -

Wolfeang Schmidbauer: Wenn Helfer Fehler machen. Reinbek 1997, 320
Seiten, DM 36,—, Rowohlt Verlag

Das kluge und ganze Generationen von Helfern in den Bann und die
Selbstreflexion ziehende und zwingende Buch ,Die hilflosen Helfer” hat
einen sati-blaven Schutzumschlag, das neue Buch ,Wenn Helfer Fehler
machen® ist korrespondierend satt-rot, auffallend und vielleicht auch alar-
mierend. Zwischen den beiden Biichern liegt ein Zeitraum von 20 Jahren, in
denen Schmidbauer sich bzw. seine Uberlegungen von der Psychodynamik
und Abwehrdynamik des Helfers zur Analyse seiner aktiv gemachten Fehler
weiterentwickelt. Uber die naive Schwelle sei er gestolpert, denn er habe
geglaubt, Arzte lebten gesund, Helfer wiirden ihr Wissen auf sich selbst
anwenden etc.

Schmidbauers Thema ist die Abstinenzverletzung in der Therapie. Sie ist
am offenkundigsten dann, wenn Therapeut und Klientin eine sexuelle
Beziehung eingehen, die oft nach dem Motto ,,jetzt haben — spiter zahlen®,
entstehen wirde. ,Diese Verblendung verbindet den Professionellen, der
seine Aufgabe einer kurzfristigen Befriedigung opfert, mit dem Schiitzling,
der einen miihevollen Weg abkiirzen will, ihn aber in Wahrheit verlingert”
(S.19). Aber auch die moralische Entriistung iiber den MiSbrauch und die
Dimonisierung des Titers verweisen auf den Wunsch, komplexe Vorgénge
zu vereinfachen und einen unldsbaren Konflikt erst gar nicht aufkommen zu
lassen.

Das eigentliche Thema ist zundchst die Idealisierung und deren Gefahren,
denn die Idealisierung des Helfers ist ebenso michtig wie gefdhrlich. Die
Idealisierung kann in HaB umschlagen, vor allem dann, wenn von einer
vorsichtigen positiven Ubertragung nichts mehr {ibrig bleibt, was die Be-
arbeitung unmdglich macht. Mit der Idealisierung seitens einer Klientin
oder Patientin, um im klassischen Setting zu bleiben, gewinnt der Therapeut
Macht und kommt in die Gefahr, sie zu miflbrauchen. Dagegen steht die
Regel professioneller Abstinenz, zu der oft eine Ambivalenz besteht. Freud
hat urspriinglich vor allem die Abstinenz des Patienten gemeint, der wah-
rend ,der Kur* keine Ersatzbefriedigungen suchen sollte; aber auch der
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Analytiker sollte keine Ersatzbefriedigungen anbieten. Wir sprechen heute
aber von der Notwendigkeit der Abstinenz, die es dem Analytiker verbietet,
eigene Wiinsche auf Kosten der Arbeit mit dem Klienten oder der Xlientin
zu befriedigen.

In einem eigenen Kapitel geht Schmidbauer den Ritualen der Abstinenz
nach, die er als Rituale der Macht kennzeichnet: Wenn der Analytiker ein
perfektes Ritual der Abstinenz zelebriert, wirft er den Patienten immer
wieder auf sich zuriick, ist seelenlos in der Spiegelung, hat kein Unbe-
wulltes wie der Patient, nur einer habe Triebwiinsche, und nur einer nutze
Abwehrmechanismen: der Therapeut tritt nicht in eine suchende Interaktion.
Die Forderung nach Abstinenz verweist auf eine Gefahr: sie richtet sich
gegen (Trieb-)Befriedigung. Die Ritualisierung der Abstinenz, das Aus-
klammern der Ambivalenz eben dieser Abstinenz kann ebenso wie der
Wegfall der Abstinenz ein Therapiefehler sein: Der Therapeut kann zu viel,
aber auch zu wenig geben, die Frage richtet sich auf das ,Genug®.

In einer Rezension ist nicht die ganze Vielfalt eines Buches wiederzu-
geben, das ist klar. Und wie viele Biicher von Schmidbauer enthilt auch
dieses Buch eine Fiille von Uberlegungen, z. B. iiber den Unterschied zwi-
schen narziftischen und hedonistischen Typen und ihren Umgang mit Lie-
ben und Verlieben in der Therapie; vom verantwortungslosen und verant-
wortungsvollen Umgang mit einer Liebessituation: der eine schickt die Pa-
tientin zu einem anderen Analytiker, damit sie dort die Bezichung bearbei-
ten konne, der andere verbietet genau dies. Oder Schmidbauer plidiert sehr
dafiir, die einfachen Titer-Opfer-Modeile zu hinterfragen und aufzugeben
zugunsten einer genaueren Analyse dessen, was passiert ist. ,Der verstrick-
te, gar der erotisch verstrickte Helfer steht fir ein Risiko der eigenen
professionellen Existenz“ (S.219). Das bedeutet: es wird passieren, es wird
immer wieder passieren, und die Ddmonisierung ist die primitive Moral,
daB so etwas nicht passieren darf. Das Motiv fiir die Verurteilung, Entwer-
tung und Dimonisierung von Kollegen durch Kollegen habe einen ratio-
nalen Uberbau und einen narzifitischen Unterbau: Rivalitdt, Neid, Schaden-
freude, Eifersucht, aber auch die Darstellung moralischer Integritit, die dann
am besten geldnge, wenn man dem anderen moralisches Versagen vor-
werfen kdnne.

Schmidbauer wendet sich demnach auch folgerichtig gegen die , Erinne-
rungsindustrie®, ,in der alle Leiden der Gegenwart auf vergessene MiB-
brauchserfahrungen zuriickgefiihrt werden® (8. 241).

Und er bringt Beispiele aus der Justiz, z.B. in einem Fall, in dem sich
die immer mehr steigernden Vorwiirfe der angeblich miBbrauchten Tochter
mit immer grofer werdenden Gestindnissen des Vaters als eine Eskalation
von Phantasie, Hysterie und Groflenwahn entpuppte: ,Keinem der an den

Forum Supervision - ww

w.beratungundsupervision.de

Rezensionen 121

Gestiindnissen der Midchen und des Vaters beteiligten Experten fiel auf,
wie sehr alle diese Geschichien triviale Phantasien {iber eine verteufelte
Sexualitit ausdriickten (S.243—4). In diese Kategorie gehort auch die
rettende Diagnose der ,multiplen Personlichkeit”, die gerade in Hollywood
miichtig Saison habe.

Das Buch bietet zum Schlufl zwei gut analysierte Fille der Verstrickung
zwischen Therapeut und Klient. Der eine Fall ist der bekannte Fall der
Tamar S., die dem ,Heidemorder” zur Flucht verhalf, was von der Presse
vorwiegend auf der Folie der sexuellen Horigkeit gedeutet wurde. Schmid-
bauer bezieht sich auf einen Artikel von Viola Roggenkamp und legt cine
sehr detaillierte Analyse einer Verstrickung vor, in der Sexualitit letzt-
endlich nur ein winziges Symptom einer wesentlich groSeren und wesent-
lich tragischeren Verstrickung, Wiederholung, Ubertragung und eines kom-
plizierten Rettungsversuchs der eigenen Person und Geschichte ist.

_Seelenmord“ — laut Quelle in den ,, Anonyma“-Texten, Psyche 48 (1994)
eine Bezeichnung fiir den MiBibrauch in der Therapie — (8.2591.) wird von
Schmidbauer unter die Lupe genommen: ,Diese Metaphorisierung bedeutet
nichts anders, als daB die Wut iiber die sexuelle Enttiuschung durch die
Eskalation der Individualisierung morderisch geworden ist. Hingemordet
wird ... aber nicht das Opfer, sondem die Professionalitat” (S.259-60). Es
gehe um Betrug, nicht um Mord: der Therapeut habe behauptet, etwas zu
verkaufen, befriedigt aber seine sexuellen Wiinsche.

Schmidbaver wird normativ: nicht nur die unbewuBten Strebungen,
anderen Menschen zu helfen und sich selbst damit zu heilen, miissen ins
BewuBtsein gehoben werden, sondern die unbewullten und bewuBten
Bezichungsfehler miissen analysiert und bewertet werden. In engen Bezie-
hungen, und auch die Therapie sei eine solche, werde es immer um Gefiihle
gehen, die bei eben dieser Bezichung entstehen. Die Psychoanalyse legt es
ihren Anwendemn eigentlich nahe bzw. macht es zu deren Pflicht, zu
verbalisieren, zu thematisieren und nicht zu agieren. Gerade bei Liebes-
gefithlen wird dies sehr mithselig, und auch diese Miihsal darf nicht unter-
schatzt werden.

Aber Schmidbauer wird auch normativ gegen das ,moralische Raubritter-
tum*, dem in bezug auf die Thematik Grenzen gesetzt werden miiisse.

Schmidbauer versteht die Diskussion um den sexuellen Miflbrauch in der
Therapie, der schlimmer als Inzest sein soll (S.41), als ,therapeutische
Piadagogik®, die sich an Werten orientiere, wihrend die therapeutische
Analyse auf Aufkldrung hin arbeite.

In der Therapie versuche man immer wieder, eine liebevolle Beziehung
zu den eigenen Fehlern herzustellen, und auch das miiften Helfer lernen.
Und: Es gelte, den Neigungen zu Fanatismus und Humorlosigkeit zu
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begegnen, die die Diskussion um Helferfehler, allen voran um sexuelle
Bezichungen zwischen Therapeut und Klientin bestimmen.

Warum hiélt FoRuM Supervision, warum halte ich eine ausfithrliche
Darstellung der Thematik in einer Zeitschrift fiir Supervision fiir notwen-
dig?

Auch wir Supervisorlnnen sollten uns mit unseren Fehlern, die der
Profession immanent sind oder sein kénnen, auseinandersetzen, eine Dis-
kussion, die ich nirgendwo finde. Und die Fehler der Supervisorenzunft
liegen méglicherweise nicht so klar auf der Hand: es geht nur sehr selten
um den KlirungsprozeB einer Person durch die Ubertragung auf eine
andere, die sich zu Verfiigung stellt und die ihre Gegeniibertragung als
Medium einsetzt, diesen Kldrungsprozef3 voranzutreiben.

Vielleicht miissen wir erst einmal anfangen zu suchen - es koénnte
komplizierter werden!

Annemarie Bauer
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Autorlnnen

Robert Eckert, Jg. 1943, Dipl. Psychologe, Betriebswirt, Flandelslehrer, Supervisor
(DGSv): berufliche Frfahrungen als Abteilungsleiter in der Industrie, Lehrer,
Schulpsychologe. Z. Zt. {teilzeitbeschiftigter) Lehrer fiir Ethik und Psychologie an .
einer beruflichen Schule der Stadt Niimberg und freiberuflicher Supervisor.

Adrian Gaerter, Jg. 1944, Prof. Dr., Hochschullehrer am FB Sozialwesen der FH-
Bielefeld, Psychoanalytiker (DPV), Supervisor (DGSv).

Katharina Groning, Jg. 1957, Dr phil, Professorin an der FH Erfurt fiir das
Lehrgebiet Gerontologie und Supervision. Forscht zu Fragen der Gleichstellung, zu
Problemen des feministischen Diskurses sowie zu Problemen von Institutions- und
Berufskulturen, insbesondere in der Pflege und Altenarbeit,

Jiirgen Hilleke, Jg. 1957, Dipl. Theologe, Supervisor i. A. (DGSv). Zur Zeit tatig als
Referent fiir Fortbildung in einer Rehabilitationseinrichtung.

Elke Schallehn-Melchert, Jg. 1941, Dipl. Sozialpidagogin, Supervisorin (DGSv),
Dipl. Gruppendynamikerin (GaG), Suchttherapeutin. Seit 1989 Supervisorin und
Gruppendynamikerin in freier Praxis; seit 1980 als Suchttherapeutin im stationdren
und ambulanten Bereich titig; Fortbildung in Gruppendynamik und im Bereich
Sucht; Buchverdffentlichung zum Thema: psychoanalytisch orientierte ambulante
Suchttherapie.

Johann August Schiilein, geb. 1947, Studium der Soziologie, Psychoanalyse,
Philosophie, Professor fiir Soziologie an der Wirtschafisuniversitit Wien, Arbeits-
schwerpunkte: Mikrosoziologie, Okologie, Psychoanalyse und Sozialforschung,
Veroffentlichungen u. a.: Mikrosoziologie (1983), Theorie der Institution {1987),
Die Geburt der Eltern (1990), Autopoietische Realitit und konnotative Theorie
(i. V).
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Vorschau

FoRuM Supervision
Heft 13 — Mirz 1999

UnbewuBtes in Institutionen

Redaktion:
Annemarie Bauer und Wolfgang Schmidbauer

Wolfgang Schmidbauer: Der Berater als Vitamin

Elisabeth Rohr: Zwischen allen Stithlen: Weibliche Chefinner: und minn-
liche Mitarbeiter

Katharina Groning: Die narziBtische Falle. Frauen im Wissenschaftsbetrieb

Bernadette Grawe: ,,Wir wollen sie ja verstehen, aber die Institution muB
sie doch erziehen”. Die Produktion von Unbewuftheit in der Schule

Annemarie Bauer und Mechthild Grohs-Schulz: Mythen und Rituale in
Institutionen

Werner Zbinden. Institutionsanalyse — eine wiederentdeckte Beratungsform
in Afrika und Europa

Kurzberichte zum Thema: Rose Zehnt-Hummel, Erich Bemer und Monika
Schoder, Edelgard Feinauer, Wolfgang Schmidbauer, Annemarie Bauer
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Veranstaltungen

FIS-Supervisionstagung 1999

Supervision im Umbruch?
Zur Spannung zwischen Marktorientierung und einem emanzipatori-
schen Supervisionskonzept

Termin: 13.—15. Mai 1999
Ort: Haus Villigst
58239 Schwerte
Veranstalter: Fortbildungsinstitut fir Supervision e. V. Miinster
Kontakt: FIS, Emsstrafle 58, 58145 Miinster
Tel. 0251/234894, Fax 0251/234219

13.05.1999; Gerhard Leuschner: Akquisition und Kontrakt im Gegenwind
des Zeitgeistes
14.05.1999: Arbeiisgruppen:
1. Jorg Gogoll, Barbara Wiese, Gerhard Wittenberger:
Zum Konflikt zwischen Konzeptlernen und Kontrakien mit
Institutionen in der Supervisorenausbildung
2. Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, Gerhard Leuschner:
Leitungssupervision und/oder Coaching
3. Franz Leinfelder, Inge Zimmer:
Von der Teamsupervision zur Organisationsberatung —
Gleitende Ubergiinge mit neuem Konzeptverstiandnis?
4. Elisabeth Gast-Gittinger, Renate Reuf8-Schrdder:
Zwischen Autonomie und Anpassung - Freiberufliche
Supervisorinnen gestalten ihre Praxis
5. Walter Anderl, Harald Wirbals:
Wenn ich freiberuflicher Supervisor werden will ... auf der
Suche nach einem Weg
15.05.1999: Prof. Dr.J. A. Schiilein: Probleme und Risiken institutionali-
sierter Selbstreflexion.
Dr. Gerhard Wittenberger: Supervision — quo vadis?
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13. Heidelberger Gruppenanalytisches Seminar

Symposium zum Thema ,Vagabunden — zur Dynamik gesellschaftlicher
Individualisierungsprozesse®

Ort: Stadthalle Heidelberg

Zeit: 24. Oktober 1998

Information und Anmeldung: Institut fir Gruppenanalyse Heidelberg e. V.,
Mirzgasse 5, 69117 Heidelberg, Tel. 06221/162689, Fax 162446

Das Handeln in Organisationen kreativ gestalten
Eine fortlaufende Seminarreihe

4—6. Dezember 1998 mit Barbara Schaaf

19-21. Februar 1999 mit Peter Girmendonk
4—6. Juni 1999 mit B. Lengeler/G. Riitz-Lewerenz

Psychodrama Grundkurs 8(WE.)

13-15. November 1998 in Dortmund

Information und Anmeldung: Psychodrama-Zentrum Miinster, Alte Schanze
46, 48159 Miinster, Tel.: 0251/213548, Fax 211071, e-mail: buer@uni-
muenster.de

1. Sommerakademie des DAGG (Deutscher Arbeitskreis fiir Gruppenpsy-
chotherapie und Gruppendynamik): ,Zwischen Welten und Kulturen —
Gruppen im Dialog®, 17.~21.5.1999 in Granada/Spanien. Einfithrung und
Weiterbildung in verschiedenen Gruppenansitzen: analytische, tiefenpsycho-
logische, gruppendynamische, psychodramatische und verhaltenstherapeuti-
sche Orientierung im interkulturellen Setting.

Informationen erhiltlich bei:

Sekretariat des DAGQG, Frau J. Bohnhorst, Landaustr, 18, 34121 Kassel,
Tel.: 0561/284567, Fax: 0561/284418, e-mail: dagg.ks @t-online.de

Zusatzausbildung: Fithren und Leiten in Organisationen

Veranstalter: agm

1. Seminar: Leitungskonzepte und ihre biographischen Hintergriinde

2. Seminar: Fiihrungsaufgabe ,Mitarbeiterfilhrung"

3. Seminar: Zum Umgang mit Macht, Autoritit und Konflikten

4, Seminar: Die Institution, in der ich leite

Beginn: 11.-15. Oktober 1999

Leitung; Franz Leinfelder und Inge Zimmer

Ausfiihrliche Information und Anmeldung:

agm, Emsstrafle 58, 48145 Miinster, Tel. 0251/234894, Fax (0251/234219

Aus unserem Programm ‘98

Johannes Cremerius
Arbeitsberichte
aus der psychoanalytischen Praxis

286 Seiten - geb. - DM / sFr 42,- 1 65 307 -
ISBN 3-692085-644-8

Bahnbrechende Arbeiten auf behandlungs-
technischem und behandlungstheoretischem
Gehiet aus fast 50jahriger Berufserfahrung.

Eugenio Gaddini

»Das ich ist vor allem ein kérperliches*”
Beitrige zur Psychoanalyse der ersten
Strukturen

Herausgegeben wvon Gemma Jappe und
Barbara Strehiow

Aus dem italienischen von Anselm Jappe

320 Seiten - gebunden - DM / sFr 56~/ 65 489«
I5BN 3-89205-646-4

Die wichtigsten Aufsitze von Eugenio Gad-
dind (1916 - 1985}, einem der bedeutendsten
Psychoanalytiker Italiens, erstmats in deut-
scher Ubersetzung.

Ronald Britton, Michael Feldman

John Steiner

Identifikation als Abwehr

Beitrage der Westlodge-Konferenz Il
Herausgegeben von Claudia Frank und
Heinz Weil

140 Seiten - Broschur - M / sFr 28,- 1 &8 204,-
1SBN 3-892895-643-X

Die Vorrage und Diskussionen der zweiten
Westodge-Konferenz befassen sich mit
Fragen zum Verstdndnis schwieriger klini-
scher Situationen,

Hans-Jlrgen Eilts

NarziRmus und Seibstpsychologie

Zur Entwicklung der psychoanalytischen
Abwehrlehre

144 Seiten - Broschur - DM / sEr 28,- / 88 204,-
ISBN 3-89295-645-6

Eine Auseinandersetzung mit spezifischen
Grundarnahmen der Selbstpsychologie wnd
eine Untersuchung der Abwehrehren ver-
schiedener psychoanalytischer Richtungen.

Gerd Kimmaerle (Hg.}
Hysterisierungen
Anschlisse - Band 3

190 Seitan - Broschur - DM/ sFr 32,- /58 234,-
iSBN 3-89295-649-9

Die Erfahrung der Hysterie steht am Anfang
der Psychoanalyse und ilren Anwendungen.
An ihrem Beispiel wird der interdisziplindre
Gettungsanspruch der Psychoanalyse zur
Diskussion gestellt.

Beitrige von: Elisabsth Bronfen, Lili Gast,
Gerd Kimmerie

Olaf Knellessen, Peter Passett
Eeter Schneider {Hg.}
Ubertragung und Ubertretung

140 Seiten - Broschur - DM / sFr 25,- 85 195,-
1SBN 3-89295-650-2

In Zeiten, in denen das Thema der Ubertre-
tung Hochkonjunktur hat, gilt es, das Ver-
ntltnis von Ubertragung und Ubertretung auf
verschiedenen Gebieten psychoanalytischer
Thearie und Praxis neu auszuloten,

Beitrige von: Gabi Ddhmann, Zwi J. Gug-
genheim, David Signer, Kathy Zarnegin,
Danief Strassberg.

edition diskord - Schwiérziocher Str. 104 B - 72070 Tiibingen
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