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Vorwort

Heft 8 steht unter der Leitthematik ,.Professionalisierung durch Konzept-
entwicklung® und setzt damit die Thematik der FIS-Supervisionstagung
1996 fort. Hintergrundfolie fiir diesen Schwerpunkt sind aus meiner
Redaktionssicht folgende Fragestellungen und Gedanken: Was bedeutet
~Konzeptentwicklung” im Zusammenhang mit Professionalisierung?
Haufig richten sich Konzeptualisierungen von Supervision nach der Um-
setzung bestimmter Methoden oder bevorzugter psychologischer Techni-
ken. Die Begriindung eines Supervisionskonzepts, das professionellen
Autonomieinteressen gerecht werden will, sollte sich jedoch von den
Problemlagen ableiten, die mit Hilfe von Supervision zu bearbeiten sind.
Welchen Lern-,bedarf* haben die Supervisanden? Sind die geduferten
Lem-,bediirfnisse“ identisch mit dem Kompetenzbedarf, der arbeitsfeld-
spezifisch sich orientiert an den institutionellen Erfordernissen und den
Anforderungen, die durch die Arbeitsaufgaben und von den Besonderhei-
ten der Klientel geprigt wird?

Ein solches Vorgehen impliziert die Suche nach komplexeren, an-
spruchsvolleren Modellen. Wenn Supervisorlnnen eine eigene superviso-
rische Professionalitit entwickeln wollen, ist die Fragestellung unum-
ginglich, welche spezifischen Probleme mit welchem Supervisionskon-
zept bearbeitet werden kénnen. Die Konzeptualisierung erfolgt dann aus
der Analyse der Problemlagen, die immer die Interessensdifferenz von
Klienten-, Trager- und Mitarbeiterbedarf und supervisorischer Experten-
erkenntnis beinhaltet. Die Spannung dieser Sichtweisen fiihrt zur Pro-
blemdiagnose: in der Supervision geht es sowohl um Konfliktbearbeitung
der duBleren Realitit, wie auch der inneren subjektiven Wirklichkeit von
Supervisanden. Wo es die Unterschiedlichkeit der Interessen der genann-
ten Beteiligten nicht gibt, ist diese Aufhebung der natiirlich unterschiedli-
chen Interessen ein Problem.

Der duferen Realitét entsprechen die Ebenen

— Institution und Organisationsstruktur

— Klientensystem mit den spezifischen Aufgaben und Anforderungen

— Berufliche Sozialisation der Supervisanden in ihrem institutionellen

Zusammenhang, dem Stand ihrer Professionalisierung und damit ver-

bundenen Handlungskompetenzen
Der inneren Realitit entsprechen
— verborgene, vorbewufite oder unbewuflte Gruppen- und Institutions-

kulturen

Vorwort 3

— die subjektive Perspektive der Klientel und die daraus resultierende

Erwartungsstruktur
— die individuelle und gruppendynamische Wahrnehmens- und Erlebens-

weise von Supervisanden und Arbeitsgruppen
— die innere Beziehungsstruktur der Supervisanden beziiglich der Institu-

tion, der Klientel und des Supervisors/der Supervisorin.

Die Auswahl der Heftbeitrége erfolgte unter dem Gesichtspunkt, von der
Wahrnehmung der Komplexitit der verschiedenen Problembereiche aus-
zugehen und Konzeptualisierungsschwerpunkte auszuwihlen, die sich
sowohl auf die inneren als auch die duBleren Dimensionen von Supervi-
sion beziehen. Die Auswahl wesentlicher Supervisionsdimensionen bzw.
das, was die verschiedenen Autorlnnen fiir konzeptionell bedeutsam, fiir
die supervisorische Arbeit als ,festhaltenswert” erachtet haben, ist jeweils
sehr unterschiedlich — der Komplexitét des Gegenstands entsprechend.

Der Aufsatz von Annemarie Bauer fokussiert die Ebene der verborgenen
Institutionskulturen und ihre Bedeutung fiir das Verstehen in Supervisions-
prozessen. Das Konzept des szenischen Verstehens nach Lorenzer ermog-
licht im institutionellen Bereich, die unbewuBte Inszenierung der institutio-
nellen Gesamtkonstellation zu verstehen. Diese Bedingungen von Erleben
und Fiihlen werden unter dem Aspekt der Eigenart der Institution betrach-
tet, um den Bedeutungsgehalt, der hinter der duBeren Realitdt der Kommu-
nikation und Organisationsstrukturen verborgen ist, herauszuarbeiten.

Inge Zimmers Beitrag zur Konzeptentwicklung bezieht sich auf die
Analyse sozialer Konflikte in Gruppen- und Teamsupervision. Zum Ver-
stehen der komplexen Konfliktdynamik verbindet sie Gedanken aus so-
ziologischen, sozialpsychologischen und psychoanalytischen Konflikt-
theorien, illustriert an supervisorischen Beispielen.

Albert Bremerich-Vos analysiert einen hiufig zu findenden Konzeptu-
alisierungstypus, in dem supervisorisches Verstehen abgeleitet wird aus
einer bereichsfremden Disziplin. Er untersucht die Vereinbarkeit des
Verfahrens ,Neurolinguistisches Programmieren” (NLP) mit supervisori-
schen Zielen wie Aufkliarung und sozialwissenschaftliches Verstehen und
reflektiert systematisch, inwieweit die Methode NLP angemessen ist fiir
den Gegenstand Supervision. Er begriindet, warum er die additive Ver-
wendung von NLP-Techniken in der Supervision fiir eine verfiihrerische
Version einer entfremdeten Sozialbeziehung halt.

Fiir das Handwerk psychoanalytischer Supervision ist die Analyse von
Ubertragungs- und Gegeniibertragungsprozessen zentral. Die Schweizer
Autorinnen Lilian Berna-Simons, Hans-Rudolf Schneider und May Wid-
mer-Perrenoud zeigen in ihrem Werkstattbericht, wie sie ihre psychoana-
lytische Arbeit in einer Intervisionsgruppe reflektieren. Sie haben sich
nach dem Prinzip der Selbstautorisierung als psychoanalytische Supervi-
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4 Vorwort

sorlnnen zusammengefunden und versuchen, ohne institutionelle Einbin-
dung und Kontrolle ihre Professionalisierung weiterzuentwickeln. Struktu-
rierendes Konzeptualisierungsprinzip ist die Untersuchung der Spiegel-
phidnomene, die sich mit Hilfe freier Assoziation als ,Phantasiegestalt®
herauskristallisiert haben.

Konzeptentwicklung und Professionalisierung bediirfen der , Leitbild-
entwicklung®. Gleichzeitig ist bei der Entwicklung eines supervisorischen
Selbstverstdndnisses mit Hilfe von Leitbildern die Gefahr zu reflektieren,
vorhandene Ideologien fortzuschreiben. In Angela Klisches Beitrag zu
Leitbildentwicklung und Qualitdtssicherung werden damit verbundene
Moglichkeiten und Grenzen fiir die Aufklarung der Wirklichkeit in Orga-
nisationen aufgezeigt.

Welche soziokulturellen Normen entwickeln SupervisorInnen auf dem
Weg ihrer Professionalisierung, wie wird der Nachwuchs sozialisiert?
Welche handlungsleitenden Ideale und Menschenbilder sind der tragende
Boden bei der Konzeptentwicklung? Wie werden die Leitbilder in Bezug
gesetzt zur eigenen Wirklichkeit und zur Realitdt von Supervisanden? In
den Beitrdgen zu Gerhard Leuschners 60. Geburtstag von Maija Becker-
Kontio, Monika Gewicke-Schopmann, Katharina Groning, Angelica Leh-
menkiihler-Leuschner, und Bernhard Volkenhoff werden ,Leitbilder”
sichtbar, die sie von ihrem Supervisions-Lehrer Gerhard Leuschner er-
worben haben. Der Stellenwert fiir die supervisorische Identitdtsentwick-
lung wird sichtbar in der Auseinandersetzung, der Ubereinstimmung und
der Abgrenzung. Der intellektuelle und der emotionale Gehalt, die Identi-
fikation wie auch die Ambivalenz werden reflektiert und sind zwischen
den Zeilen zu lesen.

Das Interview ist dieses Mal ein Gespriach zwischen Otto Hiirter, Inge
Zimmer und Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, gefiihrt auf den FIS-Su-
pervisionstagen 1996. Es bezieht sich auf Otto Hiirters Erfahrungen mit
Organisationsberatung und Organisationsentwicklung. Konzeptionell wird
sichtbar, wie der gruppendynamische, der psychoanalytische Hintergrund
und der Ansatz der Selbstorganisation die Kontraktentwicklung und die
prozessuale Steuerung der Organisationsentwicklung beeinflussen.

In Gregors Briefwechsel an Constanze wird die Diskussion darum
fortgesetzt, wo und wie sich Supervision gesellschaftlich institutionalisie-
ren kann; es geht weiter um die Frage, welche lukrativen oder korrumpie-
renden Angebote der Markt fiir die Supervisoren und Supervisorinnen
feilhdlt und welches Wertebewuftsein sich im Professionalisierungspro-
zef3 von Supervision erhilt, entwickelt oder verlorengeht.

AbschlieBend wiinsche ich den Lesern und Leserinnen Freude und
Anregung beim Lesen der verschiedenen, vielféltigen Beitrige.

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

Annemarie Bauer

Verborgene Institutionskulturen in sozialen
und klinischen Organisationen und ihre Bedeutung
fiir das Verstehen in Supervisionsprozessen

Zusammenfassung: Anhand eines Beispieles aus dem klinisch-psychiatrischen
Bereich wird nach verborgenen und unbewuften Anteilen in Institutionen ge-
fragt. Die ,,Szene” (im Sinne A. Lorenzers) kann dariiber Auskunft geben,
iiber welche Medien, Mythen, Rituale, Deutungsmuster ...) sich welche Inhalte
(Angst, Aggression, Scham ..) verbergen und symbolisiert in Erscheinung
treten. Als Erkldrungsbausteine fiir die ,verborgenen Institutionskulturen”
werden |, Institutionen als Orte der Angstbildung®, ,Familisierungstendenzen
als Abwehr®, institutionalisierte Abwehr” und , Ausgrenzungsauftrige“ her-
angezogen.

»Szenisches Verstehen zum Thema: ein Beispiel

Um den Blick hinter die Kulissen einer Institution werfen zu kdnnen auf
das Verborgene, das von der Auflenwelt Geheimgehaltene oder das auch
der Institution bzw. ihren Mitgliedern Unbekannte, also Unbewuflte, lohnt
es sich, Szenen anzuschauen, in denen die Grundproblematik dieses Ver-
borgenen sichtbar wird oder werden konnte. Ich wiéhle ein Beispiel aus,
das in jiingster Zeit in meiner eigenen Arbeit als Supervisorin passierte,
und das ich unter dem Aspekt ,Szenisches Verstehen“ (Lorenzer 1970)
fiir typisch halte. Was Lorenzer urspriinglich fiir den therapeutischen
Prozef} beschreibt, iibertrage ich auf Institutionen: In der ,Szene“ liegt
nicht nur die Wiederholung eines Grundkonflikts, sondern auch die unbe-
wuBlte Inszenierung der Gesamtkonstellation. Doch dazu, zu dem Theore-
tischen spiter mehr.

Beispiel: Auf einer geschlossenen Langzeitstation in einer psychiatrischen Klinik fand
vor einigen Wochen ein Suizid eines Patienten statt, dem der Psychologe Ausgang
gewihrt hatte. Nachdem der Patient sich den Tag iber in der Stadt herumgetrieben
hatte — bis dahin konnte man seine Spuren noch verfolgen —, riefen die Verwandten
abends in der Klinik an, um mitzuteilen, daB der Patient etliche Stunden vor dem Tele-
phonat von Suizid gesprochen habe. Ein Bauer fand ihn am néchsten Morgen erhingt
in einem Waldstiick, relativ weit von der Klinik entfernt.

Der Stationspfleger bittet mich um einen Extra-Termin, weil die MitarbeiterInnen in
grofler Aufregung und unter grofler Belastung seien: die anderen Patienten und Patien-
tinnen verarbeiteten den Suizid sehr aggressiv, fragten z. B., wann denn der nichste
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6 Annemarie Bauer

Patient gehdngt werde, sprachen davon, daB man sie ,,abspritze®, da man sie nur nicht
vergasen konne, aber ansonsten ebenso behandle.

Ein Suizid in einer Klinik ist immer etwas Schlimmes und setzt Schuldgefiihle,
Schuldzuweisungen, Untersuchungen und evtl. sogar Riigen ,,von oben“ in Gang. Die
Fragen der unvorsichtigen Einschitzung der Person und Situation, die Fragen nach
leichtfertigem Umgang sind unumginglich.

In der beschriebenen Situation kommt dazu, daB es sich um die einzige geschlossene
Station — auBer der Forensik — handelt, so daf sich dort Patienten sammeln, von denen
die meisten keine oder nur voriibergehende Lebenschancen auBerhalb der Klinik, d. h.
auch nicht in Heimen haben werden. ,Schlangenbrut“ nennt der Stationspfleger das
immer wieder, ein handfester Mann, der aber auch immer wieder an das ,Geplagtsein®
der Patienten erinnert, wenn die Sprache auf das Thema der Aussichtslosigkeit und
Therapieresistenz kommt.

Unter den MitarbeiterInnen war die Betroffenheit sehr gro8, teilweise kam in der Sit-
zung Wut auf, teilweise Mitgefithl. Die Ambivalenz spaltete sich auf einmal — und dies
bis zum Ende der Sitzung — bei den beiden Arztinnen: Die eine Frau, die iltere, psych-
iatrieerfahrene und immer wieder die Notwendigkeit der Abgrenzung betonende Frau,
sagte, da3 ihr das Gerede der Patientlnnen ganz egal sei und sie nicht berithre — ,es
geht grad an mir vorbei” —, sie wisse, da} sie und die anderen Mitarbeiter hier gute
und verantwortungsvolle Arbeit machten. Die andere Arztin, eine jiingere, sicher noch
nicht so erfahrene Frau wurde rot, hilflos und verlegen, vielleicht auch wiitend; sie
wechselte die Ebene und verstand die Anschuldigungen der PatientInnen als Wunsch,
die Aggression an ,Téter” zu projizieren bzw. zu delegieren und sich und den toten
Patienten als Opfer zu verstehen; sie verstand die Reaktion als Ausdruck der Verzweif-
lung Gber das ,beschissene” Leben der Patienten d. h. iiber ihr Leben, um das sie
durch ihre Krankheit betrogen seien.

Meinen Auftrag, iiber ,verborgene Institutionskulturen® und deren Bedeu-
tung fiir den Supervisionsproze8 nachzudenken, will ich in folgende
Bereiche aufteilen: Nach einer kurzen — sicher nicht ausreichenden — De-
finition von Institutionen will ich mit Hilfe psychoanalytischer Theorie-
elemente dem ,,Verborgenen® auf die Spur kommen. Zum SchluB will ich
die Folgen der Erkenntnis fiir den Supervisor bzw. fiir den Supervisions-
prozef} diskutieren.

Die Begrenzung auf Institutionen klinischer und sozialer Praxis wird
bereits aus dem Beispiel deutlich; wenn ich im folgenden von ,Klinik“
spreche, so meine ich nicht nur das Krankenhaus, sondern auch die
Psychiatrie und Einrichtungen stationédrer Altenhilfe.

Institutionskulturen und verborgene Institutionskulturen

Institutionen sind ein unverzichtbarer Teil der menschlichen Gesellschaft;
sie begleiten unser Leben, wir ,,durchlaufen” sie wie z. B. die Schule, wir
gehen sie ein wie z. B. die Ehe oder wir suchen sie zu verindem, z. B. in
ehedhnlichen Gemeinschaften. Sie sind also menschlich in dem Sinne, als
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sie zum Menschen gehdren wie auch daB sie von ihm geschaffen sind.
Dabei kdnnen sie — in einem anderen Sinn — durchaus unmenschlich sein,
z. B. Konzentrationslager.

Schiilein (1987, S.9) konstatiert, daB der Institutionsbegriff zwar iiber-
all gebraucht werde, daf3 aber wenig Konsens dariiber bestehe, wie exakt
er zu verwenden sei. Diesen Dissens kann ich hier nicht auflosen, son-
dern iibernehme eine gingige Definition: Institutionen sind Ordnungs-
gestalten fiir Aufgaben einer Gesellschaft; diese Ordnungsgestalten ver-
suchen, die anstehenden Aufgaben sinnhaft zu I6sen, wobei sie entweder
durch Tradition oder durch Recht abgesichert sind.

Der Begriff ,Kultur® in diesem Kontext meint die spezifischen Denk-
und Lebensmuster, Verhaltens- und Erlebensweisen, die in wechselwir-
kender Weise zwischen Institution und Individuum entstehen.

Arbeitsweisen, Umgangsstile und Kommunikationsstrukturen sind
berufskulturell beeinflut und institutionsgeschichtlich geprigt; sie prigen
ihrerseits das Identititsgefiihl des Individuums. Das hort sich instrumen-
tell an und so ist es auch auf dieser Ebene — aber es ist auch nur ein Teil
des Gesamtpakets.

Ich beziehe mich auf Mary Douglas, die sich in ihrer Ritualstudie mit
»Stil“ auseinandersetzt: Die Ubernahme eines Stils — in unserem Sinne
einer Kultur — gibt Sicherheit und Identitdt, macht aber gleichzeitig auch
abhingig und kanalisiert Verhalten, Denken und Fiihlen (1984, S. 101 f.).
Soziale Kontrolle wird auch iber Institutionen ausgeiibt, deren Kultur
man oft unbewuf}t, wenigstens unreflektiert ibernimmt, dadurch dazuge-
hort und sich gleichzeitig in der Fiille seiner Ausdrucksmoglichkeiten
einschrinkt. Mary Douglas bezeichnet Rituale und Stile als Formen ,re-
stringierten Codes“ (Douglas 1984, S. 53).

Institutionen haben auch mit Gefithlen zu tun, Gefiihle, die an den
jeweiligen Auftrag gebunden sind, und Gefiihle, die die Institution selbst
beim Individuum entfacht und entfaltet. Diese institutionelle Bedingtheit
von Gefiihlen darf nicht (nur) individualisiert werden, sondern muf3 auch
unter dem Aspekt der Eigenart einer Institution betrachtet werden.

Gefiihle in Institutionen, Gefiihle iiber Institutionen gehdren mit zu
dem, was die ,Verborgenen Institutionskulturen” ausmacht. Es geht dar-
um, hinter die Strukturen und die Funktionen, hinter die formalen Kom-
munikationsstrukturen und Konzeptionen zu schauen und das Unbewufte,
das HalbbewuBite oder das Verheimlichte (was durchaus ,unheimlich“
sein kann) herauszufinden.

Keine Theorie ist geeigneter, die Gefiihle in Institutionen und Vor-
und UnbewuBltes wie auch (Un-)Heimliches zu betrachten, als die Psy-
choanalyse, was hier nicht weiter begriindet werden soll. Ich spreche von
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8 Annemarie Bauer

~heimlich“, wenn Dinge und Ereignisse vor den Augen der Offentlichkeit
geheim gehalten werden sollen, ich spreche von ,,unbewuft“, wenn Dinge
geschehen, deren Bedeutung den Menschen nicht klar ist, oder deren
Bedeutung so verindert werden miissen, daB sie nur noch entstellt wahr-
genommen oder gar ganz vergessen, d. h. verdringt werden. Geheimnisse
gibt es iiberall, in einer Person, in einem Paar und einer Familie, in
Gruppen und Teams, in gesellschaftlichen Subgruppen und in ganzen
Gesellschaften.

Die Anwendung der Psychoanalyse auf Institutionen

Die psychoanalytische Theorie, urspriinglich als Theorie menschlicher
Individuen entfaltet, hat langst ihre Erweiterung durch die Anwendung
auf andere Gebilde erhalten: Sie wird angewandt auf Paare und Familien,
auf piddagogische Situationen und Konzepte, auf Gruppen und Gesell-
schaften; die Ubertragung auf Institutionen allerdings ist merkwiirdig
diirftig. Sogar das Buch von Wolfgang Mertens ,Seele im Unternehmen®
(1991) behandelt nicht die Seele des Unternchmens, sondern die Seelen
der Individuen, die in Unternehmen arbeiten. Dabei bietet die Gruppen-
analyse ebenso wie die Ethnopsychoanalyse Ansitze, eine Institution als
Ganzes zum Betrachtungsgegenstand zu machen und vom UnbewuBten
einer Gruppe, einer Gesellschaft und damit einer Institution zu sprechen.

Der strukturelle -und zweckrationale Aspekt kann erweitert werden
durch Aspekte des inneren Lebens, der inneren Realitdt einer Institution,
die sich hinter den Kulissen abspielt. Die Kulisse ist ein Ort der Rationa-
litdt; dahinter arbeitet das scheinbar Irrationale, von dem die Psychoana-
lyse behauptet, da es das nicht gibt: Wenn man das UnbewufBte ent-
schliisseln kann, wenn man das Heimliche, Verheimlichte finden und
betrachten kann, verliert es seinen Charakter der Irrationalitit, wird Teil
des Gesamten und trigt zum Verstehen der Komplexitit, aber auch zum
Verstehen von ,unverstidndlichen“ Ereignissen bei.

Fiir den hier diskutierten Gegenstand, Institutionen, meint Psychoana-
lyse, den Fokus auf bestimmte Merkmale von Institutionen zu richten,
wenn man so will: auf ihre inneren Realititen. Da Institutionen aber
selbst nicht mitteilsam sind, miissen wir den Weg iiber die in ihnen le-
benden und arbeitenden Menschen samt ihren Interaktionen und Gepflo-
genheiten nehmen. An ihnen kann man am ehesten erkennen, welche
Dynamiken, unbewufite wie bewuSte, in Institutionen entstehen und
ablaufen.

Verborgene Institutionskulturen 9

1. Der psychoanalytische Blick

Welche Instrumentarien stellt die Psychoanalyse denn nun zur Verfi-
gung? Ubertragbar auf Institutionen scheinen mehrere Theoreme aus der
Psychoanalyse zu sein, die hier nur genannt, nicht diskutiert werden
sollen:

Das topische Modell wurde bereits benannt, das Strukturmodell kann
helfen, Institutionen in Es-, Ich- und Uber-Ich-Institutionen einzuteilen;
Personlichkeitsmuster und Institutionen hingen zusammen, also schizoi-
de, depressive etc. Institutionen; das Modell von institutioneller Uber-
tragung und Gegeniibertragung ist fiir die Supervision von grofler Bedeu-
tung; das Modell von Stierlin (1971) iiber Beziechungsmodalititen ebenso
wie Jiirg Willis Kollusionsmodell (1986) konnen iibertragen werden. Die
Liste wire zu erweitern.

Drei weitere Spuren mdéchte ich genauer verfolgen: Das Konzept der
Angstbindung durch Institutionen, das Konzept der Familisierung von
Institutionen und das Konzept der Ausgrenzung, genannt die ,kannibali-
sche Ordnung®. Alle Ansitze fiigen sich zusammen in der Theorie, daf3
Institutionen Orte der Abwehr sind.

2. Institutionen als Orte der Angstbindung

Wihrend Arnold Gehlen (1961) Institutionen vor allem unter dem Aspekt
ihres Instinktersatzes und damit nur indirekt unter dem Aspekt der Angst-
befriedung betrachtet, betrachtet Harald Piihl (1988 und 1994) sie explizit
unter dem Aspekt der Angstbindung.

Nach Gehlen erfindet und griindet der Mensch als Ersatz fiir die ver-
loren gegangenen Instinkte Institutionen, die Produkte herstellen und
Verhaltensweisen kanalisieren. Institutionen haben einen Stabilisierungs-
auftrag, der gesellschaftliches Handeln effektiv, dauerhaft und normierbar
macht. Dabei geht es auch um die virtuelle Erfiillung, d. h. um die Be-
reitstellung von Erfiillungen, auch wenn sie nicht stindig abgerufen wer-
den miissen. Dariiber hinaus regeln Institutionen Beziehungen, indem sie
,»Iriebe” kanalisieren und durch Rechtsformen binden, z. B. in der Ehe.

Nach Gehlen (1964, S.8) haben Institutionen angesichts der unwahr-
scheinlichen Plastizitit, Formbarkeit und Versehrbarkeit des Menschen
eine geradezu fundamentale Bedeutung. ,Alle Stabilitdt bis in das Herz
der Antriebe hinein, jede Dauer und Kontinuitit des Hoheren im Men-
schen hingt zuletzt von ihnen ab“. Der Mensch koénnte sich als ,Mangel-
wesen” mit seiner ,Instinktreduktion®, seinem ,Antriebsiiberschuf3“ und
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seiner ,,Weltoffenheit” in der ,,unmittelbaren rohen Natur erster Hand gar
nicht halten®, sondern er muf3 Natur verdndern und sie sich ihr anpassen
(Gehlen 1961, S. 69 f.). Seine Intelligenz, mit der er die AuSenwelt ver-
andert und Gewohnheiten herausbildet, ermdglicht ihm das Uberleben.
Wenn der Mensch seine schwach ausgebildeten Instinkte nicht ersetze
durch Gewohnheitsverhalten, Regeln und durch Institutionen, wiirde die
menschliche Kultur chaotisch.

Gehlen begriindet seine Theorie der Institutionen durchaus konservativ:
Eine Schwichung von Institutionen setzt er mit Schwichung der Kultur,
ihre Auflésung mit Chaos gleich — was angesichts von Institutionen wie
Konzentrationslager als Disziplinierungs-, Ausgrenzungs- und Vernich-
tungsinstitution eine abenteuerliche, weil nicht differenzierte Wahrheit ist.

Unabhingig von dem konservativen Blick auf die Gesellschaft aber
kénnte man seine These in die Nihe von Piihls These der Angstbindung
durch Institutionen setzen, wenngleich sich diese These explizit auch mit
der Verarbeitung von Gefiihlen durch Institutionen auseinandersetzt.

Angst und die Notwendigkeit ihrer Abwehr entsteht aus dem Bedarf
und den Bediirfnissen heraus, die Kontrolle und die Handlungsfihigkeit
iiber die Umwelt zu behalten, wenn diese bedroht sind. Wenn man diese
These vom Einzelfall wegnimmt, kann man daraus schlieBen, daf In-
stitutionen entstehen oder gegriindet werden, um Menschen vor dem
Kontrollverlust und der Handlungsunfihigkeit zu bewahren.

Je groBer diese Angste sind, die in Institutionen gebunden werden, um
so martialischer sind Institutionen aufgebaut, z. B. strukturell sichtbar in
straffer Hierarchie, in klaren Rollen und positionsorientierter Interaktion.
Militdr, Kirche, Gefingnis und Klinik lassen von ihrer Struktur her auf
ihren Abwehrcharakter und ihren Umgang mit Bedrohlichkeit schliefen.

3. Die Familisierung von Institutionen

Im ersten Punkt soll die Perspektive von der Gesellschaft auf die Institu-
tion unter dem Aspekt der Familisierung von Institutionen eingenommen
werden. Im zweiten Punkt wird die Perspektive von innen heraus auf die
Institution unter dem Aspekt der Familisierung gerichtet.

Jirgen Habermas fragt in einem beriihmten, wenn auch alteren Aufsatz
danach, ob komplexe Gesellschaften eine ,verniinftige” Identitit entwik-
keln konnten, und grenzt diesen Begriff gegen ,falsche Identitdt“ ab: Er
spricht in Anlehnung an Hegel von einer ,falschen Identitit“, wenn die
Einheit eines in seine Momente zerfallenden Lebenszusammenhanges nur
noch gewaltsam aufrecht erhalten werden kann (Habermas 1976, S. 22).

Verborgene Institutionskulturen 11

» Vemiinftige Identitdt” heifit demnach, dafl die Komplexitét erhalten und
ausgehalten bleiben kann.

Dies will ich iibertragen: Koénnen komplexe Institutionen eine ,ver-
niinftige® Identitit herausbilden? Warum werden viele Institutionen fami-
lisiert?

Archaische Gesellschaften sind durch Verwandtschaftsbeziehungen be-
stimmt und haben mythische Weltbilder. Die sozialen Beziehungen in
Familie und Stamm bilden die Grundstrukturen und dienen als Deutungs-
schema, die Natur wird vermenschlicht und das menschliche Zusammen-
leben als natiirlich deklariert. Das mythische Denken baut ein Spiegel-
spiel zwischen Natur und Kultur auf, fiir das sie vor allem mit dem Fa-
milienmodell arbeitet.

Moderne Gesellschaften dagegen leben mit einer Spaltung: einerseits
kann der Mensch eine Ich-Identitit erwerben, die in universalistischen
Strukturen wichst, andererseits ist er verhaftet an eine kollektive Identitit,
sei es an einem Volk oder einem Staat haftend. Die wichtigen Unter-
scheidungen zu den archaischen Formen gesellschaftlichen Lebens sind
der selbstreflexive Anteil und der revisionsfihige Status.

Diese beiden Positionen sollen unter Auslassung der Stadien der hoch-
kulturellen Zwischenschritte (nach Habermas) auf klinische Institutionen
iibertragen werden:

Institutionen, vor allem Institutionen mit Tradition erinnern auch heute
— trotz aller Komplexitit und Elaboriertheit — an archaische Kulturen.

Oft reproduzieren Kliniken und Berufsgruppen in Kliniken klassische
Familienbilder: den pater familias gibt es ebenso wie die Mutter, die
Rollenverteilung entspricht einem erst heute langsam sich aufldsenden
oder auslaufenden Familienmodell. Und da eine richtige Familie auch
Kinder hat, werden Patienten in diese Rolle gebracht, denn, das weil3
man ja auch aus der Rollentheorie: Rollen bestimmen sich nie per se,
sondern immer nur in Abgrenzung und in Komplementaritit. Der Arzt
braucht den Patienten ebenso wie die Schwester, sonst gibe es seine
Rolle nicht.

Freud (1912) hat dem klassischen Gegensatzpaar ,Kultur und Natur”
ein anderes hinzugefiigt: ,, Kultur und Familie*. Er versucht den Antago-
nismus der beiden Systeme anhand des Inzestverbotes herauszuarbeiten:
Das Inzestverbot sprengt die Familie, zwingt sie dazu, Angehdrige frei zu
geben und neue Verbindungen zuzulassen.

Erdheim (1995, S. 20) verortet den michtigsten Teil dieses Konflikts
zwischen Familie und Kultur in die Adoleszenz: ,Adoleszent zu sein
heilt, von der Ordnung der Familie zur Ordnung der Kultur iiberzuge-
hen.“ Die erste, sinngebende Instanz muf3 verlassen werden, muf sich in
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einem anderen, groBeren System orientieren und seine Identitit erweitern.
Dieser teilweise schmerzhafte ProzeB verleitet manchmal dazu — und da
liegt die Parallele zur Institution —, Strategien zu entwickeln, die Span-
nung zu reduzieren, entweder durch Familisierung der Kultur oder durch
Kulturisierung der Familie: ,das Zusammenfallen der Spannung, die
Familie und Kultur auseinanderhalten, schafft im Individuum die Illusion
einer familienhaften Institution®. :

Die Idealisierung der Familie fiihrt dazu, Institutionen zu familisieren,
damit diese Leistungen wie Liebe, Geborgenheit und Wirme spenden
mogen. Erdheim bezeichnet dies als Regression, Regression aber ist ein
Abwehrmechanismus. Dieser richtet sich gegen eine Komplexitit, die
uniiberschaubar geworden ist und die Identitit des Individuums briichig
werden 1aBt, und der sich in der Klinik zusitzlich richten konnte gegen
iiberbordende Angst.

Klinische Institutionen sind unter diesen Aspekten besondere Institutio-
nen: Oft genug geht es ja um die elementarsten Dinge des Lebens, nim-
lich um das Uberleben. Von daher wird verstindlich, daR eine solche
Institution besonders anfallig ist fir Familisierungstendenzen. Einerseits
gibt es den Wunsch, die Institution mdge mit Gefithlen der Geborgenheit
und Fiirsorglichkeit kompetenter Eltern auf die Gefiihle der Angst und
Verlassenheit der Kinder eingehen, andererseits trigt die Familisierung zu
der oben erwihnten Rollenverteilung bei.

Zum Beispiel wird die Interdisziplinaritdt als Kooperation zwischen

zwei (und mehr) unterschiedlichen Berufssystemen mit je eigenen Identi-
taten unter diesem Aspekt in ihrem ProzeB des Erwachsen-Werdens be-
eintrichtigt und zuriickgeworfen in den SchoB der Familie.
Perspektivwechsel:
Wenn Institutionen familisiert werden — und in der Klinik bietet sich das
durch die Aufgaben und die damit verbundenen Gefiihle an oder legt sich
zumindest nahe —, dann will ich mit einem von vielen Modellen zur Ana-
lyse der Familie die Institution betrachten.

Michael Buchholz unterscheidet drei Perspektiven auf die Familie, von
denen vor allem die dritte hier interessiert: die institutionelle, die ideolo-
gische und die unbewufte Perspektive.

Mit institutioneller Perspektive ist vor allem die Balance im Verhiltnis
von Institution und Person im Kontext des gesamtgesellschaftlichen Fel-
des gemeint: Personen sind durch Institutionen, z.B. die Familie, an
andere Systeme angeschlossen. Dann versteht Buchholz unter , ideologi-
scher Perspektive® der Familie die interaktive Produktion von Ideologien,
die das Bediirfnis von Regeln befriedigen helfen; um die Kohision, den
Zusammenhalt zu ermdglichen, werden Selbsttauschungen und Interpreta-

tionen in Kauf genommen. Auch dies kann hier nicht diskutiert werden.
Ubernommen werden soll der Begriff der ,,unbewuften Familie“ bzw. der
»unbewuften Institution“, die weiterhin betrachtet werden soll unter dem
Aspekt ihrer Abwehr.

Familie wird als ,Gegenstruktur zur Gesellschaft“ bezeichnet (Rosen-
baum 1973). Die Familie bietet (oder soll bieten) den Ort der Geborgen-
heit und ist deshalb Sehnsucht vieler Menschen. Sie bietet und fordert
aber auch noch mehr, wie die verschiedensten Familientherapeuten her-
ausgestellt haben: Loyalitdtsbindungen und -forderungen, Geheimnisse,
Schuld und Siithne, manchmal iiber Generationen hinweg. Als Ort von
viel Heimlichem, Unbekanntem, Verdringtem, Abgespaltenem, aber auch
Geborgenheit oder wenigstens der Hoffnung darauf usw. ist sie auch ein
Ort gegen die Komplexitit der Gesellschaft. Wenn Institutionen famili-
siert werden, teilen sie den Aufgabenkatalog auch der ,unbewuBten Fa-
milie“: sie werden auch zu Orten der Abwehr. Die Familisierung von
Institutionen ist also offenbar ein Versuch, die Komplexitit zu reduzieren
auf vertraute, iiberschaubare Strukturen mit den Gefithlen — den tatsichli-
chen oder den ersehnten — der Kindheit.

4. Mentzos’ Theorie der institutionalisierten Abwehr

Was bisher diskutiert wurde, kann man mit dem Ansatz von Stavros

Mentzos zusammenfassen. Er definiert Institutionen folgendermaf3en:

1. Institutionen sind zweckrational aufgebaut, d.h. sie regulieren und
sichern Arbeitsverteilung und Leistungsfihigkeit, aber sie haben auch
noch andere Inhalte.

2. Institutionen stiitzen sich auf gemeinsame Werte, Einstellungen und
gefiihlsméBige, oft nicht klar erkennbare und definierbare Motivatio-
nen.

3. Institutionen stellen Handlungs- und Beziehungsmuster dar, die ge-
kennzeichnet sind durch zentrale Ordnungswerte in der Antriebsstruk-
tur der Gesellschaftsmitglieder (Biihl 1973, zit. nach Mentzos 1990,
S. 80).

4. Deshalb sind Institutionen pridestiniert, neben den sachlichen Funk-
tionen auch psychosoziale Abwehrfunktionen zu iibernehmen.

Abwebhrleistungen sind Leistungen des Ichs gegen unangenehme Reize,

Gefiihle, Vorstellungen und Situationen. Sie richten sich gegen alles, was

Angst macht.

U'bertragen wir das also auf Kliniken, auch auf die Psychiatrie und die

Einrichtungen stationdrer Altenarbeit.
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Das Krankenhaus ist ein Ort, in dem es fiir viele Menschen um Exi-
stentielles geht: es geht um Gesundwerden oder Krankbleiben, oft geht es
um Leben und Tod, fiir die Angehorigen um Wiederbekommen oder Ab-
schiednehmen. Wenn man Mentzos folgt, dann hat die Klinik auch die
Aufgabe, das Schlimme, das Befiirchtete zu beherbergen, aus dem indivi-
duellen Lebensbereich wegzunehmen, um damit Angste zu reduzieren
und Hoffnungen zu wecken durch die dort versammelte Kompetenz. Das
Krankenhaus hilft uns also, iiber Rollenangebote die Angste, was mit uns
oder unseren Mitmenschen geschehen kénnte, zu binden, abzuwehren
und zu beruhigen.

An einem Punkt ist Mentzos allerdings sehr unklar: Er unterscheidet
nicht, ob Institutionen den Individuen ,nur“ den Platz bieten fiir ihre
ganz personlichen Abwehrbediirfnisse und damit fiir den Umgang mit
ihren personlichen Angsten, oder ob Institutionen selbst sich bereitstellen
zur Abwehr, so da8 die individuellen Angste dort ihren Abwehrplatz
erhalten, aber die Individuen auch verpflichtet werden, gesellschaftliche
Angste tiber institutionalisierte Abwehrvorginge mitzutragen.

Die zweite Denkmoglichkeit ist dabei die eigentlich bedeutsame; um
es ganz anspriichlich auszudriicken: Die Menschheit selbst schafft sich —
und mit dieser Uberlegung will ich keineswegs irgendwelche Archetypen
zitieren — fiir ihre driickendsten Probleme Orte der unbewuBten Be- und
Verarbeitung. Institutionen sammeln die Befiirchtungen und Angste, be-
herbergen sie in einem familiendhnlichen SchoB und stellen spezifische
und in der Regel ausreichende Abwehrmdglichkeiten zur Verfiigung.
Dann wiren sie, um mit Erdheim (1984, s. u.) zu sprechen, auch der Ort
der Produktion von UnbewuBtheit.

Zu diesen Abwehrmdglichkeiten gehéren sehr unterschiedliche Vor-
géinge, z. B.:

— die nach auBen gerichtete und die ins Gegenteil verkehrte Form von
Aggression in einen Verteidigungsauftrag beim Militir;

— die Kasernierung menschlichen Leidens und menschlichen Sterbens in
eine scheinbar kompetente Institution;

— die Entfernung Psychisch Kranker und Geistig Behinderter durch An-
stalten;

— die grenzenlose Apparatemedizin im Gegensatz zur Pflege, die tragen
und aushalten muB, wo die Versprechen der Apparatemedizin nicht
eingeldst werden kénnen;

— die Einpassung von Kindern in die Gesellschaft iiber triebziigelnde und
kognitive Institutionen, um den #lteren Generationen ein Stiick Unbe-
sorgtheit ob der Rivalitit und anstehenden , Vatermorde“ zu ermogli-
chen;

~— und vieles mehr.
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Damit soll keineswegs gesagt sein, daB8 damit die Aufgaben von Klinik,
Militdr und Schule ausreichend erklirt sind, diese Erkldrungen aber soll-
ten bei den offiziellen Auftragen, die die Institutionen haben, mitbedacht
werden. Ein weiterer Auftrag soll eingefiihrt werden.

5. Das Konzept der Ausgrenzung
oder die ,kannibalische Ordnung”

Im Kontext der Diskussion um die Totalitdt von Institutionen kann man
die Typisierung Goffmans (1972) in den Alltag iibertragen. Dann scheint
die Mehrheit der beschriebenen Institutionen ,Hospitiler” zu sein, zu
denen auch Gefingnisse, Kloster und Militir gehoren. Die Binnenwelten,
die diese Institutionen herausbilden, sind dem Kampf gegen das Bose
gewidmet. Dieser Kampf kann teilweise obskure Formen im Sinne von
Ritualen annehmen. Weidmann (1990) hat solche Rituale fiir das Kran-
kenhaus z. B. als Ritual der ,,Erscheinung® (Visite) oder als ,,Vertreibung
des Bosen” (Krankenhaushygiene) beschrieben.

Die Geschichte der totalen Institutionen als Kampf gegen das Bose ist
von dem Ethnologen Jean Attali (1981) am eindrucksvollsten beschrieben
worden. Diese Theorie gibt den Blick frei auf den kulturellen Umgang
mit Angst. Sie erkldrt weiterhin die Institutionalisierung bestimmter Per-
sonenkreise, z. B. Alte, psychisch Kranke oder geistig Behinderte sowie
deren Verfolgung.

Bevor die Gotter iiberall als Schopfer, Richter und Beherrscher der
Menschen aufgetreten sind, schreibt Attali (1981, S.21f), waren die
Menschen der Krankheit gegeniiber machtlos. Die Natur war unbe-
herrschbar und der Mensch muBte Krankheit und Tod akzeptieren.
Gleichzeitig muBte er seinem kurzen, unvorhersehbaren Leben einen Sinn
geben. Der erste Sinn des Leidens entstand durch die Vorstellung einer
unsichtbaren Welt des Todes, eines Lebens vor und nach der Geburt.
Krankheit deutet auf einen Konflikt mit den Toten hin, die sich nun des
Lebenden bemichtigen. Der einzige Weg, sich dagegen zu wehren — sagt
Attali —, besteht darin, sie zu essen: ,,Die Toten wurden verspeist, um die
Seele vom Korper zu trennen” (Freund 1994, S.66; ausfiihrlicher vgl.
Bauer/Groning 1995a, S. 45 ff.).

Auch das Christentum setzt, wie viele Religionen vor ihm und viele
Religionen der heutigen Zeit, Krankheit mit Siinde, Heilung mit Bekehrung
gleich. Nicht der Arzt heilt, sondern der Priester. Im Mittelalter — nach
Attali — wird die politische Macht zustindig fiir das Leiden. Die Eliten
antworten auf sich verbreitende Krankheiten und Epidemien mit einer
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Polizei, deren Aufgabe es ist, die Kranken von den Gesunden zu trennen
und um ,,die Armen unter Kontrolle (zu) halten” (Attali 1981, S. 80).

»Jean Attali stellt in diesem groBartigen Entwurf einen Aspekt dar, wie das Verhiltnis
von Institution und Gesellschaft verstanden werden kann. Das Verriickte, Kranke und
Ubel wird ausgesondert, weil es die Gesellschaft zerstoren, zumindest die gesellschaft-
liche Ordnung bedrohen kénnte. Jean Attali gibt auch den entscheidenden Hinweis,
daB es eben ein Verhiltnis von Gesellschaft und Institution gibt. Dieses Verhiltnis ist
moglicherweise nicht durch den Auftrag des Heilens geprigt, sondern mehr durch den
Autrag des Verwahrens und der Kontrolle dariiber, da8 das Ubel auch sicher genug
verwahrt ist“ (Freund 1994, S. 67).

Wenn man Freund (1994, S. 67) folgt, dann geht es weniger darum, z. B.
Verriicktheit zu heilen, sondern um die Inszenierung der Absonderung.'

Attalis Theorie ist nicht nur eine Geschichte des Hospitals, sondem
eine Institutions- und Kulturgeschichte. Institutionen griinden sich, um die
Gesellschaft vor dem Bosen zu schiitzen — oder vor denjenigen, die als
Triger des Bosen identifiziert werden. Diese Angstquellen zu eliminieren
oder zumindest zu kontrollieren, ist vordringliche Aufgabe der Institution.
Dazu bedient sie sich einerseits strenger Regeln, andererseits magischer
Handlungen. Die Aussonderung dient also der Angstabwehr, der Vorgang
der Aussonderung ist an Institutionen gebunden, die dadurch eine ihrer
wichtigen — nach Attali und Freund womGglich ihren wichtigsten — Auf-
trag erhalten.?

Verborgene Institutionskulturen und das ,,Szenische Verstehen*

Die Analyse abschlieBend bemiihe ich Mario Erdheim, der davon spricht,
wie Gesellschaften selbst mithelfen, UnbewuBtheit herzustellen. Erdheim
(1984) findet diesen Vorgang vor allem bei Wahrnehmungen aus der
sozialen Realitdt: Diese Wahrnehmungen werden mit Gefiihlen des Wahr-
nehmenden durchsetzt und in der Regel dadurch interpretiert und ver-
dndert; sie konnen den Bezug zu Raum und Zeit verlieren und letztend-
lich kaum oder nicht mehr durch Erfahrung korrigierbar sein (a. a. O.,
S.210). Sie verschmelzen mit den frithen Wiinschen des Individuums
und dringen dann wieder in verdnderter Form in das BewuBtsein hiniiber.

Wenn die duBere Situation geniigend starke Reize anbietet und damit
nicht akzeptierte Gefiihle zu wecken droht, dann muf} das Ich gegen die
duBere Situation Abwehrsysteme einsetzen.

Die Gesellschaft bestimmt mit, was dem BewuBtsein zuginglich wer-
den darf und was nicht. Das Gesellschaftlich-UnbewuBte setzt sich zu-
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sammen aus Denk-, Fiihl- und Handlungsverboten und damit den von
Generationen verdriangten Inhalten, — dies deshalb, weil jede Gesellschaft
bestimmte Phantasien, Wiinsche, Triebe etc. genehmigt und andere zur
Verdringung verurteilt. Menschen einer gemeinsamen Gesellschaft, aber
auch Mitglieder gesellschaftlicher Subgruppen haben somit auch ein
gemeinsames bzw. dhnliches Unbewufites und gemeinsame oder dhnliche
Konflikte, unabhingig natiirlich von der individuellen Biographie mit
ihren Ereignissen, Objektbeziehungen und Triebschicksalen. Kulturen und
Gesellschaften fordern die Verdringung von Manifestationen des Psychi-
schen, wenn sie sich bedroht fiihlen in ihrer Existenz.

Auf Institutionen Ubersetzt heilt das: Abwehrmechanismen und die
geforderten Anpassungsmechanismen, z. B. die Identifikation mit einer
Rolle, spiegeln nicht nur im Individuum das Unbewufite der Institution
wider, sondern bestitigen das UnbewuBite einer Institution in seiner Exi-
stenz. Je mehr Mitglieder dieses Unbewufte tragen und managen, um so
stabiler wird es erhalten bleiben.

Was Mario Erdheim das Gesellschaftlich-UnbewuBlte nennt, {ibertrage
ich auf die Institution und nenne es das ,Institutionell-UnbewuBte®.
Wenn das Gesellschaftlich-Unbewufte all das einsammelt, was die Stabi-
litdt der Kultur bedroht, also in erster Linie scheinbar unpassende Gefiih-
le, so manifestiert sich im Institutionell-Unbewuf3ten einerseits all das,
was die Stabilitat der Institution bedroht, andererseits das, was die Gesell-
schaft an die Institution delegiert und ,nicht mehr wissen will.“

Die Kulturen, die sich hinter den Kulissen abspielen, sind nicht nur
heimliche und/oder unbewuflte Auftrige, sondern sind auch Verhaltens-
weisen und Interaktionsrituale.

Das Beispiel, das ich zu Beginn aufgerollt habe, habe ich mit der Uber-
schrift ,Szenisches Verstehen“ gekennzeichnet. Lorenzer (1973) unter-
scheidet logisches, psychologisches und szenisches Verstehen. Im thera-
peutischen Prozel kommt man iiber das logische Verstehen des Gespro-
chenen zum roten Faden der Mitteilungen des Klienten und versteht ihn in
seiner Aussage iiber seine Erlebnisse. Das Verstehen der inneren und
duBeren Realitdt, der Sinnzusammenhinge, in die der Analysand stindig
Einblick gibt, ist die dritte Ebene. So ist psychoanalytisches Verstehen das
Verstehen der aktuellen Situation, der infantilen Situation und der Uber-
tragungssituation. Die Beziehungsmuster des Subjekts zu seinen Objekien
und der Interaktion der Subjekte macht das szenische Verstehen aus. Ein
Trieb kann wie eine Objektbeziehung immer nur szenisch wahrgenommen
werden, anders ausgedriickt: in seiner/ihrer Reprasentanz. Jede Szene ist
also eine VerduBerung von Trieb- wie Objektreprisentanzen. Lorenzer
spricht vom Evidenzerlebnis des logischen und psychologischen Verste-
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hens; beim szenischen Verstehen ist das Evidenzerlebnis an Interaktions-
muster gekniipft. Unterschiedliche Erlebnisse kdnnen durch Interaktions-
muster als Ausprigung ein- und derselben szenischen Anordnung erkannt
werden, neue Erlebnisse passen in die bereits gefundenen Muster, wobei
sich der Sinn oft erst im nachhinein erschlieBen 148t. ,Einzelrollen werden
als Teil eines umfassenden Situationsarrangements, eines vielschichtigen
Dramas ... gesehen“ (Lorenzer 1973, S. 147).

Nun mochte ich mein Beispiel vom Anfang nochmals aufnehmen.

Es geht zundchst einmal um Aggression, um heimliche Aggression,
vielleicht sogar um unbewuflte Aggression. Bauriedl spricht von der
»Wiederkehr des Verdringten“ (1986) und definiert den Suizid als einen
Versuch, diese Wiederkehr zu unterbinden: ,Nichts Bedeutsames 148t
sich wirklich endgiiltig beseitigen. ... Wo sehr viel Verdringtes unter
Kontrolle gehalten werden muf, entsteht wegen dieser Kontrollnotwen-
digkeit immer mehr Starrheit innerhalb der Person und zwischen den
Personen (1986, S. 90). Der suizidale Patient erspare sich die Angst vor
dem Leben durch Abwehrformen, die den Lebenswunsch in einen Todes-
wunsch verkehren.

Bei der Verarbeitung des Suizids richten die Patienten ihr MiBtrauen
und ihre Aggression gegen die Arztinnen und PflegerInnen. Sullivan
(1980) — ich berufe mich auf Freund (1994, S. 68 f.) — prigt den Begriff
der Nicht-Ich-Anteile der Personlichkeit, die ein desintegriertes Schatten-
dasein in der Psyche filhren und die aus Erfahrungen heftiger Angst
herriihren. ,,Gerade in der Arbeit mit psychisch gestorten Menschen ist
die Reintegration solcher Nicht-Ich-Anteile des Therapeuten und Patien-
ten duflerst wichtig” (Freund 1994, S. 69).

Was in dem Beispiel passiert, ist die ,,Abwehr zu zweit*, die ,,défence
a deux”, nicht die ,folie & deux“: Die eine Arztin, obwohl (oder gerade
weil) sehr erfahren, benutzt den gleichen Abwehrmechanismus: sie richtet
die Aggression nach auflen, moglicherweise zum Selbstschutz, denn ein
Suizid ist immer mit Schuldgefithlen und Aggression verbunden. Eine
Station mit chronisch kranken Psychotikern steht stindig vor der Erkennt-
nis, dafl die Nicht-Ich-Anteile nicht integriert werden konnen. Die Ag-
gression der Arztin wird auch nicht als Aggression geduflert bzw. er-
kannt, sondern verpackt sich in dem kiihlen, rationalen Denken: Wir
machen gute Arbeit — und es ist ungerecht, uns anzugreifen.

So wie der Suizidant sich die Angst vor dem Leben erspart, erspart
sich die eine Arztin analog die Angst, die in der Arbeit mit schwer (psy-
chisch) Kranken einhergeht, indem sie den Affekt abspaltet.

Suizid ist Aggression wie auch Regression und Freuds Konzept des
Todestriebes scheint hier zu seiner Rechtfertigung zu gelangen: Es ist die
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totale, scheinbar ambivalenzfreie Richtung der Aggression gegen sich
selbst. Dagegen richten die Mit-Patienten die Aggression vehement nach
auBen und spalten mogliche eigene Todessehnsiichte ab; und die Arztin
wehrt ihre Angst ab, indem sie ihre Aggression in Kiihle und Rationalitit
verpackt.

Die Spaltung zieht sich durch bis ins Team: Die beiden Arztinnen ver-
stehen sich nicht mehr, héren auf zu kommunizieren. In der Empdrung
einiger Mitarbeiter iiber den Suizid des einen und iber die Aggression
der anderen Patienten liegt auch eine Spaltung: der Versuch, Recht und
Ordnung herzustellen durch die Forderung nach dem selbstverstindlichen
Primat des Lebens, als wire Todessehnsucht eines Menschen mit aus-
sichtsloser Perspektive, d. h. der Perspektive des Eingeschlossenseins, der
Sedierung, der vorkommenden Fixierung, der Peinigung durch sich selbst
und vieles mehr nicht auch nachvoliziehbar.

Und weiter: es liegt noch eine Spaltung darin: Die Mitarbeiter, die mit
der ,Schlangenbrut” arbeiten miissen, ausgerechnet sie werden bestraft
durch die Undankbarkeit eines Patienten. Das Drama des Patienten wird
zur Undankbarkeit, méglicherweise auch mit dem Ziel, in einer Institu-
tion, in der menschliches Leid in schlimmster Form zusammengeballt ist,
nicht Mit-Leiden zu miissen, nicht iiber eigene Angste vor Verriicktheit,
eigene Angst vor dem Leben und Sehnsiichte nach Ambivalenzfreiheit
nachdenken zu miissen.

So liegt in der Szene nicht nur das Drama des Patienten sondern auch
das Drama der Station bzw. der Arbeit mit schwer psychisch kranken Men-
schen, das Drama der Spaltung und der Produktion von Unbewuftheit.

Und noch mehr: Die Inszenierung der Aussonderung erfolgt zwar hier
durch den Patienten selbst, seine Aussonderung ist aber eine Antwort auf
die ihm geschehene Aussonderung. Der Begriff der ,,Schlangenbrut®
macht das Ausmaf3 der Aggression und der eigenen Scham deutlich, die
Verwahrung durch die Klinik trigt Merkmale eines Double-Bind: Der
Patient wird aus der Gesellschaft ausgegrenzt in eine Institution mit fa-
miliendhnlicher Struktur und Kultur; er ist eindeutig unerwiinscht; er
grenzt sich endgiiltig selbst aus und es trifft ihn dafiir die Aggression.

Die Bedeutung des Entdeckens und der Erkenntnis verborgener Institu-
tionskulturen fiir den Supervisionsprozel miifite deutlich geworden sein:
Wenn sich Supervisoren nur um Strukturen, Arbeitsteilungen, Rollen etc.
kiimmern, ,,damit es wieder rollt“, berauben sie sich und ihre Supervisan-
den nicht nur um die Erkenntnis der Komplexitit sondern tragen letzt-
endlich die Abwehr mit.

Aber: fiir den Supervisor kann das Folgen haben: ,Wer auf Neues,
von der Kultur nicht Akzeptiertes stoBt, muB auch alle Angste, Schuldge-
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fihle und Verunsicherungen ertragen, die aufgrund jener Verbindungen
im UnbewuBten zustande gekommen sind“ (Erdheim 1982, S. 221).

Die psychoanalytische Therapie versucht, das Verdringte, Abgewehrte
freizulegen und einen Zugang zum Konflikt zu finden. In der Supervision
miilten wir Analoges versuchen bzw. suchen, wir miissen aber damit
rechnen, daB die Abwehr wesentlich hérter ist als beim Individuum,
getragen von einer Institution, gestiitzt von Strukturen, Interaktionsritua-
len, Ideologien, Ritualen und vielem mehr. Und doch:

Wenn wir uns der Wiederkehr des Verdringten stellen, kénnen wir
auch deren emanzipatorischen Teil erleben, daran leben und wachsen.

Zum SchluB: Die Codierung verborgener Institutionskulturen

Das Verborgene und UnbewuBte aus Institutionen stellt sich am leichte-
sten sichtbar vor allem in Mythen und Ritualen dar. Weidmann (1990)
hat fiir das Krankenhaus einige Rituale herausgearbeitet, die vordergriin-
dig eine Inszenierung von Kompetenz — die ,,Erscheinung des Herrn“ bei
der Visite, hintergriindig aber als Inszenierungen der Angstabwehr ver-
standen werden konnen. Mythen sind die andere Form der Codierung
(vgl. Bauer/Gréning 1995b) — was hier nun nicht weiter verfolgt werden
kann.

Eine Idee noch zur Spurensuche in der Sprache, da sie ihrerseits viel
ausdriickt: Da werden die Bewohnerinnen eines Altenheims zu ,,Zucker-
schnecken“ gemacht, die allerdings alle nur aus einer Schnabeltasse trin-
ken konnen; die sprachlichen Entgleisungen in der Medizin und Pflege —
allen voran Urologie und Gynikologie — sind vermutlich bekannt. Als
Supervisoren sollten wir auch auf Verniedlichungen achten, hinter denen
sich Aggression und Verachtung, aber auch Abwehr von Angst und (ei-
gener) Gewalt verstecken kdnnen.

Ein eindriickliches Beispiel fiir die Codierung von Aggression — was
allerdings nichts mit dem Kontext Supervision zu tun hat — ist der Name
der Bombe, die Hiroshima zerstdrte und die Welt endgiiltig der Unschuld
beraubte — sie wurde personifiziert und zirtlich benamt: ,Little Boy*.

Anschrift der Verf.: Prof. Dr. Annemarie Bauer, Oberbadgasse 1, 69117 Heidelberg
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Anmerkungen

1 Gegenwirtig, sagt Attali (1981, S. 188), sei das Schauspiel der kannibalischen Ord-
nung kommerziell geworden. Das Schauspiel der Heilung sei konstitutives Element
industrieller Konsumption geworden. Trotz aller Modernitit sind Krankenhduser Um-
schlagplitze fiir kannibalische Ware, von Spenderorganen bis hin zu Fotalzellen.

2 Dabei darf nicht vergessen werden, daf} Institutionen auch Orte der Angstproduktion
sind, daB sie die Identitiit eines Menschen zerstéren und sich auch gegeniiber der Kul-
tur feindlich verhalten kénnen.

Doch das kann hier nicht weiter verfolgt werden.
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Inge Zimmer

Soziale Konflikte in Gruppen- und Teamsupervision®

Zusammenfassung: Die Autorin betrachtet Konflikte als notwendigen Bestand-
teil menschlicher Kommunikation und Supervision als einen Ort, an dem das
offene Austragen von sozialen Konflikten durch Benennen und Verhandeln
unterschiedlicher Bediirfnisse und Interessen gefordert werden kann. Zum
Verstindnis der komplexen Konfliktdynamik in Gruppen und Teams bietet sie
Gedanken aus soziologischen, sozialpsychologischen und psychoanalytischen
Konflikttheorien an und illustriert diese an supervisorischen Beispielen.

Theoretische Grundlagen zum Verstdndnis sozialer Konflikte

Unter sozialen Konflikten verstehe ich Auseinandersetzungen zwischen
Personen, Gruppen, ,Parteien”, die auf Differenzen iiber Interessen, Be-
diirfnisse, Werte, Ziele und Anspriiche beruhen.

Da Menschen verschieden sind, kénnen sie nicht zum gleichen Zeit-
punkt die gleichen Interessen, Bediirfnisse, Standpunkte und Gefiihle
entwickeln. In einem System, in dem diese Unterschiedlichkeit nicht
durch Bemichtigung und Unterwerfung geregelt wird, muf3 es also zu
Auseinandersetzungen um eben diese Interessen und Bediirfnisse kom-
men. Der soziale Konflikt ist also notwendiger Bestandteil menschlicher
Kommunikation. Die Art und Weise, in der soziale Konflikte ausgetragen
werden, entscheidet hiufig tber Arbeitsfahigkeit und Zufriedenheit von
Gruppen und Teams. Ich denke, daB Supervision ein wichtiger Ort zur
Entwicklung und Gestaltung einer Konfliktkultur sein kann, die Unter-
schiede akzeptiert und ihre Gegeniiberstellung, Analyse und Verhandlung
ermdoglicht.

Soziale Konflikte in Gruppen und Teams spielen sich ab in der Inter-
aktion zwischen Rollentrigern, eingebettet in gruppale und institutionelle
Prozesse und unter Beteiligung von individuellem Erleben und Fiihlen.
Das heiBt, Verstehenszuginge konnen sich durch die Analyse der jeweili-
gen Rollen und Rolleninteressen, der Gruppenstruktur und -interaktion
und der am Konflikt beteiligten Individuen und ihrem psychischen Erle-
ben entwickeln.

* Als Vortrag bei der Lehrsupervisorlnnentagung des FIS 1995 gehalten.
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Alle diese Blickrichtungen kénnen zum umfassenden Verstindnis der
Situation beitragen und werden aus unterschiedlichen theoretischen Kon-
zepten gespeist. Dabei lassen sich rollentheoretisch-soziologische, psy-
choanalytische und sozialpsychologisch-gruppendynamische Theorieansit-
ze nicht nahtlos miteinander verbinden. Sie bieten vielmehr unterschiedli-
che Blickrichtungen, mit deren Hilfe soziale Konflikte in Gruppen und
Teams wahrgenommen, analysiert bzw. diagnostiziert und verstanden
werden konnen. Mit ihrer Hilfe wird jeweils ein bestimmter Fokus in den
Blickpunkt geriickt. Dabei gibt es Erginzungen, Uberschneidungen und
Briiche.

Natiirlich gibt es auch unterschiedliche Schwerpunkte, Vorlieben, Kom-
petenzen und Erfahrungen der jeweiligen SupervisorInnen. Ich meine aber,
um der Komplexitdt von sozialen Konflikten in Gruppen und Teams ge-
recht werden zu konnen, ist die Auseinandersetzung mit allen drei Ansit-
zen sinnvoll. Die supervisorische Haltung, die auf dem Hintergrund dieser
drei Konzepte wachsen kann, erméglicht im Umgang mit sozialen Kon-
flikten eine Beziehungsgestaltung, die Handlung und Reflexion, Einfiih-
lung und Abgrenzung, Empathie und Introspektion, Erleben, Beobachten,
Analysieren und Diagnostizieren ermdglicht und nétig macht.

Natiirlich kann ich nicht die gesamte soziologische, psychoanalytische
und gruppendynamische Konflikttheorie darstellen. Ich beschreibe viel-
mehr einige Aspekte aus den drei genannten Ansitzen, die aus meiner
Sicht unmittelbar zum Verstehen von sozialen Konflikten in Gruppen und
Teams beitragen konnen.

Den sozialpsychologisch-gruppendynamischen Hintergrund beziehe ich
von Kurt Lewin (1953), die soziologisch-rollentheoretischen Gedanken
stiitzen sich auf Lothar Krappmann (1993) und Uta Gerhardt (1971) und
den psychoanalytischen Hintergrund liefert Heinz Miiller-Pozzi (1991).
Letzteres iibrigens sehr empfehlenswert fiir alle, die den Stand psycho-
analytischer Theorie gut verstindlich noch einmal nachlesen wollen.

Um aus soziologischer Sicht die Notwendigkeit sozialer Konflikte und
die Bedeutung von Konfliktfdhigkeit einzelner Mitglieder von Gruppen
und Teams zu begriinden, mdchte ich den Begriff der ,balancierenden
Identitat” von Krappmann einfiihren. Damit das Individuum mit anderen
in Beziehung treten kann, mu es sich in seiner Identitit, in seiner Be-
sonderheit, présentieren. Durch sie zeigt es, wer es ist. Diese Identitit
stellt eine immer wieder neue Verkniipfung fritherer und anderer Inter-
aktionsbeteiligungen des Individuums mit den Erwartungen und Bediirf-
nissen dar, die in der aktuellen Situation auftreten. Identitit zu gewinnen
und zu présentieren ist ein in jeder Situation angesichts neuer Erwartun-
gen und im Hinblick auf die jeweils unterschiedliche Identitit der Kom-

Soziale Konflikte in Gruppen- und Teamsupervision 25

munikationspartnerInnen zu leistender kreativer Akt. Das heif3t, daf} das
Individuum einerseits einen Riickgriff auf friihere Interaktionserfahrungen
vornimmt und gleichzeitig in der aktuellen Situation etwas noch nie
Dagewesenes schafft. Diese Identitit zeigt die besondere Weise, in der
ein Mensch in verschiedenartigen Situationen eine Balance zwischen
widerspriichlichen Erwartungen, zwischen den Anforderungen der ande-
ren und den eigenen Bediirfnissen, sowie zwischen dem Verlangen nach
Darstellung dessen, worin er sich von den anderen unterscheidet und der
Notwendigkeit, die Anerkennung der anderen zu finden, gehalten hat. Die
soziologisch definierte Identitdt eines Individuums geht also aus der Aus-
einandersetzung mit sozialen Erwartungen aufgrund eigener Erwartungen
hervor, wobei ,eigene” auch in der Sozialisation gewonnene Erwartungen
sind. Somit geht das gesamte soziale System, in dem ein Individuum
lebte und lebt in die Identititsbildung ein.

Wie bereits eingangs erwihnt, kann man davon ausgehen, da3 Men-
schen, die zusammentreffen, nie voll iibereinstimmende Vorstellungen
iiber die Situation, in der sie sich begegnen und iiber das Verhalten, das
in ihr verlangt wird, haben. Es ist vielmehr anzunehmen, daB jeder
Mensch aufgrund seiner personlichen Biographie und der besonderen
Kombination von Rollen, die er in anderen Interaktionssystemen innehat,
eine eigene Situationsdefinition in die Situation einbringt. Eine Uberein-
stimmung {iber die Identitdt der Beteiligten und die Interpretation der
Situation ist das Ergebnis eines Prozesses, in dem die unterschiedlichen
Erwartungen ausgetauscht und nach und nach einander angeglichen wer-
den. Wenn gar keine Einigung moglich ist, steht Trennung an. Allerdings
kann niemand auf jede Interaktion verzichten, falls er eine Identitit auf-
bauen will. Identitit entwickelt sich immer in konkreten sozialen Situatio-
nen und in der Interaktion mit anderen, die sie anerkennen. Identitét
bedarf also sozialer Beziehungen, in denen Erwartungen benannt, {iber-
nommen und abgelehnt werden kénnen.

Soziale Interaktion verlangt subjektive Interpretationen. Das Individu-
um muf} die Erwartungen der anderen anhdren und aufnehmen, es muf3
seine Identitdt darstellen, indem es Informationen iiber seine Positionen
gibt und zugleich ausdriicken, daf} all das es nicht daran hindern wird, in
zukiinftigen Interaktionen verdndert aufzutreten. Es muf3 also, um seine
Identitdt und seine Beteiligung an der Interaktion zu sichern, balancieren.
Es muf} divergierende Erwartungen in seinem Auftreten beriicksichtigen
und dennoch Konsistenz und Kontinuitit behaupten.

Ein Individuum, das seine eigene Perspektive nicht in Interaktionen
einbringen kann und sich nur an den Erwartungen anderer orientiert, fallt
als Gegeniiber aus, bietet keine Losung fiir einen Konflikt, keine Bestiti-
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gung der Identitdt der anderen. Die balancierende Identitit gewinnt ihre
Kraft aus der Nichtiibereinstimmung der Erwartungen, der Diskrepanz
von Normen und der Offenheit von Interaktionsprozessen. In Verhiltnis-
sen, in denen die Diskussion von Erwartungen und Bediirfnissen erlaubt
ist, kénnen konkurrierende Normen und Erwartungen Krifte der Neuin-
terpretation und Neugestaltung hervorbringen.

Die supervisorische Ermutigung, divergierende Erwartungen und Inter-
essen darzustellen, anzuhdren, zu verstehen und zu verhandeln, hat somit
auch identititsfordernde Funktion. Manche Gruppen und Teams erleben
es in einem ersten Schritt entspannend, von der Supervisorin oder dem
Supervisor dariiber aufgeklart zu werden, daB das offene Austragen sozia-
ler Konflikte, das Vorhandensein unterschiedlicher Interessen, die damit
verbundenen Spannungen notwendige Bestandteile der gemeinsamen
Arbeitsprozesse sind. Dies bedeutet oft die Infragestellung eines Konflikt-
verstidndnisses, das Konflikte als zu vermeidende Stérung, als Katastro-
phe, als schuldhaftes Vorkommnis definiert. Es bedeutet auch die not-
wendige Auseinandersetzung mit den jeweils eigenen Konfliktingsten.

Neben Fragen der Identititsbildung beschiftigt sich die soziologische
Analyse von sozialen Konflikten vorrangig mit der Bedeutung von Rol-
len- und Gruppenkonflikten fiir die Gesamtstruktur. Im Konflikt wider-
streitender Personen oder ,Parteien” sind die jeweiligen Rollen mit den
entsprechenden Rolleninteressen zu untersuchen. Es gilt, die jeweiligen
Rollen auf ihren ,legitimen Sanktionsradius“ hin zu diagnostizieren, d. h.
Macht, Prestige, Geld, Kompetenzen, die den Konfliktpartnern als Tri-
gem spezieller Positionen zustehen. Dabei sind auch die Ungleichheiten
in der Ausstattung von Status und Position in den Blick zu nehmen.

Besonderes Augenmerk sollte man hierbei darauf richten, daf die
objektiven institutionellen Spielrdume nicht unbedingt identisch mit den
wahrgenommenen sind. Vielmehr gilt, da der Machtbereich von Rollen-
inhabern umso grofer erlebt wird, je machtvoller die Position ohnehin ist.
Je groBer der Sanktionsbereich, desto- eher werden die rollenbezogenen
Rechte noch gréBer interpretiert. Umgekehrt verfiihrt ein geringer Macht-
bereich dazu, den legitimen Rollenspielraum weiter zu reduzieren. Das
fihrt dazu, daB den Michtigen mehr Macht, den Abhiingigen weniger
Rechte zugestanden werden als den Rollentrigem tatsichlich zukommt.
Somit wird die Ungleichheit der Rollen vergroBert.

Dieser ,Mechanismus komplementirer Verschiebung® (Uta Gerhardt
1971) ist fiir die Analyse von sozialen Konflikten zwischen unterschiedli-
chen Rolleninhabern in der Teamsupervision von Bedeutung, fiihrt er
doch haufig dazu, daB3 die Handlungsspielrdume sogenannter ,,untergeord-
neter” Rollentrdger nicht voll ausgenutzt werden und mehr Abhiingigkeit
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erlebt wird als rollenbezogen real vorhanden ist. Hier setzt auch die Auf-
kldrung in der Supervision mit dem Ziel der ,,Kontrolle von Unten“ an,
da ohne diese Kontrolle die Machtbereiche der Michtigen auszuufern
drohen. Durch Gegenwehr der Betroffenen gegen die Ausweitung des
Handlungsspielraumes vorgeordneter Positionstriger konnen Konflikte
entstehen, die einer solchen Ausweitung entgegenwirken kénnen. Folge
eines solchen Konfliktes kann das neue Austaxieren und Definieren der
Rollenspielrdume sein. Das heif}t, da erst die Interpretation der Rollen fiir
das soziale Geschehen von Bedeutung und fiir Individuen und Gruppen
handlungsrelevant ist, muB3 die Konfliktanalyse sich sowohl auf das in-
stitutionell festgelegte als auch auf das interpretierte Rollenbild beziehen.
Differenzen miissen in der Supervision aufgeklirt werden.

In Ubereinstimmung mit Krappmanns Gedanken zur Identititsentwick-
lung geht auch Kurt Lewin in seiner sozialpsychologisch-gruppendyna-
mischen Theorie davon aus, daf3 jeder Mensch als Mitglied einer sozialen
Gruppe handelt, d.h., daf die Situation, das Klima, die Ideologie, die
Normen und Umgangsformen der Gruppe ihn mafBgeblich beeinflussen.
Um das Verhalten eines Menschen zu verstehen, muf3 deshalb die Ge-
samtheit der Bedingungen einer Situation, miissen alle einfluBnehmenden
Faktoren mituntersucht werden. Dabei weist er — dhnlich wie Uta Ger-
hardt — beziiglich der institutionell festgelegten und der interpretierten
Rollenspielrdume darauf hin, daB es dabei sowohl um die Bedingungen
(z.B. Normen, Werte, Verhaltensmuster etc.) als auch um die Interpreta-
tion dieser Bedingungen durch den Einzelnen geht. Lewins Fokus gilt
den Gruppen, in denen der Einzelne lebt. Thre Dynamik, ihre Struktur,
ihre Ziele, die Eigenheiten der Gruppe, die Entstehung von Untergruppen
oder das Verhiltnis von Fithrenden und Gruppenmitgliedern sind der
Mittelpunkt seiner Betrachtungen.

Lewin bezeichnet die Gruppe als ,,dynamische Ganzheit“. Dabei geht
er davon aus, daf jede Verdnderung von Einzelnen oder Untergruppie-
rungen eine Verdnderung des Ganzen zur Folge hat. Eine Gruppe ist
demnach eine dynamische Einheit, deren Mitglieder voneinander abhén-
gig sind. Diese wechselseitige Abhingigkeit aller Mitglieder voneinander
nennt er Interdependenz. Dies gilt auch fiir das Verhiltnis zwischen Lei-
terlnnen und MitarbeiterInnen unterschiedlicher Hierarchiestufen. Diese
Grundannahme der Interdependenz ist fiir Supervisionsprozesse in Grup-
pen und Teams von grofler Bedeutung. Oft wird die Abhéngigkeit ein-
seitig interpretiert und die gegenseitige Abhingigkeit zwischen Leitung
und untersteliten MitarbeiterInnen verleugnet. Damit werden haufig , Un-
tergrundkdmpfe” legitimiert und ausbleibende Auseinandersetzungen be-
grindet. Der Grad der wechselseitigen Abhingigkeit variiert je nach
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Gruppengréfe, Bedeutung der Gruppe fiir die Einzelnen und die Beriih-
rung lebenswichtiger Dimensionen. Eine Interdependenz besteht sowohl
zwischen Einzelnen als auch zwischen vorhandenen Untergruppen und
Teilsystemen und zwischen einer Gruppe und ihrer Umwelt. Der Grad
der Abhingigkeit zeigt sich im Grad der Identifikation und hohen Emp-
findlichkeit gegeniiber Verinderungen.

Beispiel:

In einem Friihférderteam eines von Eltern initiierten e.V. zeigen sich einige Mitarbeite-
rinnen nicht mehr einverstanden mit der Selbstverstindlichkeit von Uberstunden, der
Kompensierung von Stellenstreichungen wegen Geldmangel durch Mehrarbeit und
dhnlichen gingigen Praktiken. Es entsteht ein Konflikt zwischen Parteien. Nicht zwi-
schen Leitung und Mitarbeiterinnen, sondern zwischen zwei Mitarbeitergruppen, wobei
die Leitung in diesem Konflikt zu einer der beiden Gruppierungen gehért. Die Vorwiirfe
werden hochmoralisch iiber ,,Egoismus” einerseits und ,,Ausbeutung andererseits aus-
getragen. Eine genauere Analyse der beiden Mitarbeitergruppierungen zeigt, daB die
Mitarbeiterinnen incl. Leitung der einen Gruppe die Mitarbeiter sind, die diese Friihfor-
derstelle gemeinsam aufgebaut haben, ,,Griinderzeiten“ erlebt haben, entsprechend hoch-
identifiziert sind und sich durch jede verindernwollende Kritik bedroht fithlen. Die
jingeren” Mitarbeiterlnnen definieren ihre Rollen als normale Arbeitnehmersituation
und pochen auf ihre Rechte. Ein lingerer VerstehensprozeB der institutionellen Ge-
schichte, der Identifikationen, Erwartungen, Angste und Wiinsche der Einzelnen ermog-
lichte eine aliméhliche Aufgabe der oft sehr persénlich ausgetragenen Diffamierungen,
lie den gesamten Prozef in den Blick riicken und erméglichte langsam die Entwick-
lung einer Konfliktkultur, in der die unterschiedlichen Erwartungen immer wieder situa-
tiv verhandelt werden konnten.

Lewin beschreibt zwei Krifte, die in jeder Gruppe fiir das Individuum
wirksam sind: eine, die zu der Gruppe hinzieht, drinnenhilt und eine, die
von der Gruppe wegtreibt (attraktive und retraktive Krifte). Das erste
Kriftefeld wird durch Anziehung zwischen den Mitgliedern, Interesse an
den Zielen der Gruppe, Identifikation mit der Ideologie und dem
Wunsch, nicht alleine sein zu miissen, gespeist. Das Gefiihl, durch die
Gruppe in der Erreichung wichtiger Ziele gehindert zu werden, der Ein-
druck, die eigenen Interessen seien in der Gruppe nicht aufgehoben, die
Angst, alle Individualitit aufgeben zu miissen, fithren zur Entwicklung
aus der Gruppe wegtreibender Krifte.

Noch einmal zum Team der Friihforderstelle: der gemeinsame AnalyseprozeB zeigte,
dafl bereits einige der ,jlingeren Mitarbeiterinnen mit Kiindigungsgedanken beschif-
tigt waren, da sie den Eindruck hatten, ihre Interessen finden kein Gehér. Sie hatten
das Gefiihl, nicht wirklich zum Team zu gehéren, nicht akzeptiert zu sein mit ihrer
Haltung.
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Lewin nennt diese Unsicherheit {iber die Zugehorigkeit zu einer Gruppe
den ,unfesten Boden“. Er weist darauf hin, da3 ein solch ,unfester Bo-
den“ das Spannungsniveau erhoht und bei Nichtbearbeitung zu Verlas-
sensbestrebungen fiihrt. Die Gruppe hat fiir den Einzelnen eine wichtige
Funktion: sie vermittelt Sicherheit, Zugehorigkeitsgefiihle, ist Quelle fiir
Anerkennung und Bestitigung, bietet einen sozialen Status und kann Be-
diirfnisse befriedigen. Dabei ist es wichtig, daf3 der/die Einzelne innerhalb
der Gruppe ausreichend individuellen Lebensraum hat. Jede Gruppe, je-
des Team muf} daher mit der stindigen dialektischen Spannung von An-
passung an die Gruppe und dem Erhalt individuellen Freiraums leben und
lernen, diese Spannung immer wieder situativ zwischen den Gruppenmit-
gliedern, zwischen Leitung und Gruppenmitgliedern, zwischen Mitarbei-
tern und Institution zu verhandeln und auszuloten. Die Institution, die
Leitung, die Gruppe als Ganzheit ist angewiesen auf die Identifikation
mit ihren Zielen und Normen, der Einzelne ist angewiesen auf ein be-
stimmtes MaB an Eigenstindigkeit und individuellem Freiraum. Dies
fithrt immer wieder zu Konflikten und kann nie grundsitzlich fiir die eine
oder andere Seite entschieden werden, sonst sind auf Dauer entweder
einzelne Gruppenmitglieder unzufrieden oder die Institution kann ihren
Zielen nicht gerecht werden. Supervision kann hier helfen, die Dauer-
spannung bewufBt zu machen und zu immer wieder neu auszutragenden
Konflikten zu ermutigen.

In dem Team der Friihférderung unterstellte zu Beginn der Supervision die ,jiingere®
Mitarbeitergruppe der anderen Gruppe, grundsitzlich nur fiir die institutionellen und
gegen die individuellen Interessen einzelner Mitarbeiterinnen zu entscheiden. Umge-
kehrt hatte die ,,Grindergruppe“ von der anderen den Eindruck, diese verfolge nur
egoistische, individuelle Interessen, ohne Riicksicht auf die Arbeitsanforderungen. Mit
diesen beiden ,Feindbildern” wurde die jeweils eigene Haltung legitimiert und ver-
festigt. Erst als das bewuBt werden konnte, entstand eine Bereitschaft, die Einzelfille
wieder zu verhandeln.

Es geht hier also um die Bewuftmachung und Verdffentlichung der
unterschiedlichen Bediirfnisse, Interessen und Angste, die Bereitschaft,
die unterschiedlichen Bediirfnisse anzuerkennen und die Fahigkeit, diese
zu verhandeln. Weiter geht es um die Entwicklung demokratischer Kon-
fliktlosungsstrategien. An einem Beispiel, in dem ein Konflikt zwischen
Naherinnen, Vorgesetzten und Reparateuren der Ndhmaschinen in einer
Fabrik ausgebrochen war, zeigt Lewin wichtige Schritte einer Beratung,
die mit demokratischen Mitteln gemeinsame Konfliktldsungsstrategien
erarbeitet. Dabei gibt es eine griindliche Phase der Analyse des Konflik-
tes — Lewin nennt diesen ProzeB ,fact-finding“. Hier werden sowohl alle
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objektiven Fakten gesammelt als auch die Interpretationen dieser Fakten
und die damit verbundene Beziehungsdynamik. Nach der Erhebung aller
Daten und Informationen werden alle Betroffenen an den weiteren Schrit-
ten der Problemldsung und Planung beteiligt: Alle Schritte sind fiir alle
Beteiligten transparent. Durch das Erleben der gemeinsamen Konfliktbe-
wiltigung entsteht nach Lewin ein ,,Wir-Gefiihl“, das nur unter demokra-
tischen Bedingungen entstehen kann und auch von unterschiedlichen Rol-
lentrigern unabhéngig von Rangunterschieden empfunden werden kann,
da es durch die Identifikation mit den Werten und Gesetzen der Gruppe
entsteht. Lewin betont fiir die Entstehung einer demokratischen Gruppen-
kultur die Bedeutung des Leitungsstils. Da LeiterInnen von Gruppen und
Teams diesen Anforderungen oft hilflos gegeniiberstehen, hat Supervision
auch hier eine wichtige Funktion und kann LeiterInnen dabei helfen, mit
demokratischen Mitteln die Moglichkeit zu schaffen, eine Einigung und
Probleml6sung iiber die Werte der Gruppe zu erreichen. Die hierzu vor-
genommenen Lewinschen Untersuchungen zum autoritiren, demokrati-
schen und laissez-faire-Stil sind sicher allseits bekannt.

Das psychoanalytische Konzept stellt ein Konfliktmodell zur Verfii-
gung, das dem Verstehen psychischer Prozesse von Einzelnen dient. So-
ziale Konflikte in Gruppen und Teams sollten vorrangig in ihrer sozialen
und institutionellen Bezogenheit analysiert und betrachtet werden. Indivi-
dualpsychologische Aspekte konnen erginzend zum Verstehen beitragen.
Das Wissen der Supervisorin und des Supervisors um die Méglichkeiten
unbewuBter Motive und Gefiihle und den EinfluB von Ubertragungsantei-
len auf die Gestaltung von Beziehungen kann den Blick fiir derartige
Aspekte im Rahmen sozialer Konflikte schirfen.

Psychoanalytisch betrachtet beginnt jede Supervision und Lehrsupervision
mit einer positiven Ubertragung. Die Bereitschaft der Supervisanden, sich
dem Supervisor/der Supervisorin anzuvertrauen, auf Unterstiitzung bei den
eigenen Reflexionsprozessen zu rechnen, kann man als Reaktivierung friiher
Vertrauens- und Zuneigungsgefiihle betrachten, ohne die supervisorische Ar-
beit nicht moglich wire. Eine positive Ubertragung ist also die Arbeits-
grundlage nicht nur in therapeutischen, sondermn auch in supervisorischen
Prozessen. Auch im supervisorischen ProzeB wird vom Supervisanden eine
Form der Ich-Spaltung gefordert, d. h., die Fihigkeit, zu handeln und zu er-
leben und gleichzeitig das eigene Handeln und Erleben kritisch beobachtend
in den Blick zu nehmen. Teising spricht in diesem Zusammenhang in sei-
nem Aufsatz zu Supervision in der Gerontopsychiatrie (FoRuM Supervision
Heft 5) von der notwendigen ,supervisorischen Spaltung”.

Abgr was meint das psychoanalytische Denkmodell eigentlich, wenn es
von ,,Ubertragungen” redet?
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Sigmund Freud hat die Neuinszenierungen frither Erfahrungen in einer
gegenwirtigen Beziehung Ubertragung genannt und dieses Phénomen im
TherapieprozeB zur Analyse des Patienten genutzt. Ubertragungssituatio-
nen, die von schwer ertriglichen Gefiihlen wie Haf, Neid, Eifersucht
geprigt werden, nennt er ,negative Ubertragung®. In der Ubertragung
legt der Analysand, die Analysandin ein Verhalten an den Tag, das einem
auBenstehenden Beobachter schwer nachvollziehbar, unpassend, tibertrie-
ben, nicht verstindlich erscheint. Erst durch das Verstehen des dahinter-
liegenden frithen Konfliktes wird das aktuelle Geschehen verstindlich.

Bei der Konfliktbearbeitung in o.g. Team, hatte eine Mitarbeiterin, die sich der ,jiinge-
ren” Gruppe zugehdrig fiihlte, mehrmals mit heftigen Wutanfillen und Trinen auf die
Leiterin reagiert. Diese Reaktionen waren selbst fiir ihre ,Verbiindeten” nicht mehr
nachvollziehbar. Das Angebot, da8 méglicherweise neben dem realen Konfliktgesche-
hen sich hier fiir sie eine alte Erfahrung wiederholte, nahm die Supervisandin an. Es
stellte sich heraus, daB ihre Kindheit von der Wut auf Mutter und Zltere Schwester
begleitet war, da sie den Eindruck hatte, neben dieser Schwester keine Chance in der
Beziehung zu ihrer Mutter zu haben. Ahnlich hatte sie die Situation im Team definiert.
Nur die ,,dlteren” Schwestern aus der Griinderzeit hatten in ihren Augen eine Chance
in der Beziehung zur Leiterin. Nachdem der Ubertragungsanteil klar benannt war,
konnte nun auf der realen Beziehungsebene betrachtet werden, wie ihre Wiinsche
waren und wie es um ihre Chancen stand, von der Leiterin fiir ihre Arbeit anerkannt
zu werden. Dabei stellte sich heraus, daB sie unbewuf3t viele Situtationen inszeniert
hatte, in denen die Leiterin ihr Verhalten kritisch sehen mufte und sie sich so immer
wieder die Bestitigung ihrer frilhen Erfahrung geholt hatte.

Es handelt sich also in den Inszenierungen der Ubertragung um Neuauf-
lagen alter Konflikte. Zum Konfliktverstindnis bietet die Psychoanalyse
das Modell des verinnerlichten dufleren Konfliktes an: Wiinsche und
Triebregungen des Kindes begegnen Einschrinkungen, Verboten, Modifi-
kationen in der Konfrontation mit der dufBeren Realitdt, auf die der
Waunsch angewiesen ist. Die Ubernahme der Verbote gegen bestimmte
Wiinsche, die Verinnerlichung, schiitzt vor realer Enttduschung. Aus dem
duBeren wird ein innerer Konflikt. Die Wiinsche bleiben erhalten und
dringen nach Erfiillung im Wiederholungszwang. Dies fiihrt zur Reakti-
vierung des Konfliktes. Der Widerstand in der analytischen Situation
dient der Reaktivierung des Konfliktes und damit dem Wiedererleben der
traumatischen Situation. Im Widerstand zeigt sich das ,erworbene unbe-
wuBte Wissen“, daf3 die frilhen Bediirfnisse eine gegenwértige Beziehung
gefahrden. Er richtet sich also gegen die schmerzliche Reaktivierung des
Konfliktes. Immer hat Versagung einen Anteil am unbewuBten Konflikt.
Versagung schafft Konflikt, wenn sie nicht blof die Befriedigung eines
Wunsches, sondern seine Existenz und seinen Ausdruck iiberhaupt be-
trifft. Dann muf3 der Wunsch aus dem psychischen Erleben ausgegrenzt,
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also abgewehrt werden. Die Entfaltung des Wunsches ist also in der
Beziehung nicht gestattet. Der Konflikt kann somit nicht mit den Bezie-
hungspartnern ausgetragen werden und wird dabei verinnerlicht. Die
Verinnerlichung der versagenden Beziehungsanteile hat Freud im Uberich
angesiedelt. Es scheint einleuchtend, daf3 ein Konflikt, der nicht da ausge-
tragen werden konnte, wo er hingehorte und entstanden ist, nicht ver-
arbeitet werden konnte und daher als stindiger unldsbarer Konflikt im
Subjekt bestehen bleibt. Dieser Konflikt manifestiert sich nach auBlen in
zwei moglichen Erscheinungsformen: als Symptom und im Wiederho-
lungszwang. Und dieser Wiederholungszwang begegnet uns dann in den
neurotischen Anteilen aktueller sozialer Konflikte.

Ein weiterer psychoanalytischer Verstehenszugang zu sozialen Kon-
flikten in Gruppen und Teams wurde in der Arbeitsgruppe zu diesem
Thema bei den letzten SV-Tagen spiirbar:

Eine Teamsupervisionsszene wurde gezeigt, in der die Supervisorin wihrend ihrer Ar-
beit mit einem Klinikteam heftige Insuffizienzgefithle und unterdriickte Aggression
empfand und den Impuls entwickelte, die Supervision am liebsten beenden zu wollen.
Die Gefiihle der Supervisorin konnten als Gegeniibertragungsgefiihle gesehen werden.
Die Insuffizienzgefiihle waren in der unbewufiten Identifikation mit den der Berufs-
sozialisation der Supervisorin nahestehenden pflegenden und sozialarbeiterisch titigen
Mitarbeiterinnen entstanden. Der Impuls, die SV beenden zu wollen, spiegelte deren
Verweigerungshaltung den Zrztlichen Mitarbeitern gegeniiber wider. Die Aufklirung
dieser Gefiihle als Gegeniibertragungsreaktion ermoglichte wieder die notwendige
supervisorische Distanz und ein besseres Verstehen der Konfliktszenen im Team.

Die Wahrnehmung der eigenen Impulse und Gefiihle als Gegeniibertra-
gungsreaktion kann somit auch zu einem wichtigen Verstehenszugang fiir
soziale Konflikte in Gruppen und Teams werden.

Zum psychologischen Verstehen der widerstreitenden Krifte im Indivi-
duum bei Zugehdrigkeit zu einer Gruppe kann vielleicht auch das Kon-
zept von Libido und Aggression dienen, wobei Freud mit Libido die
Krifte meint, die fiir Bindung sorgen und mit Aggression die Krifte, die
fiir Trennung sorgen. Freud nennt das gleichzeitige Vorhandensein von
Liebe und HaB, Libido und Aggression, Ambivalenz. Sie erwichst aus
der Erkenntnis des Kindes, da das versagende Objekt mit dem befriedi-
genden Objekt identisch ist. Die Fihigkeit, Ambivalenz zu ertragen, die
Objektreprisentanten zugleich libidinds und aggressiv zu besetzen, er-
moglicht die Fahigkeit zur Aggression, ohne das Objekt zu zerstéren und
das Leben der libidindsen Wiinsche, ohne zu verschmelzen. Freud fiihrt
die ganze Buntheit der Lebenserscheinungen auf die Mischung dieser
beiden Grundtriebe zuriick. Auf diesem Hintergrund beschreibt Miiller-
Pozzi Destruktivitdt als eine Stérung im Aufbau der verinnerlichten Ob-
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jektbeziehungen, als aggressive Besetzung einer Beziehung, der ihr libidi-
noser Anteil entzogen ist, als eine Unféhigkeit, Ambivalenz zu ertragen
und konstruktiv zu verarbeiten. Er weist darauf hin, da man nur den
lieben kann, den man auch leidenschaftlich hassen kann und daf3 nur die
Liebe, die HaB ertragt, verldBlich ist. Auf die etwas weniger leidenschaft-
liche Beziehungskultur von Gruppen und Teams iibertragen heifit das:
Nur wo Auseinandersetzung moglich ist, entsteht Stabilitat. Aggressionen,
die besprechbar sind, miissen nicht in Handlung umgesetzt werden.

Zum SchluB méchte ich zur Illustration einiger Aspekte der hier darge-
stellten theoretischen Gedanken noch ein Konfliktbeispiel vorstellen, das
in Variationen in jedem SV-Kurs vorkommt und vermutlich Ihnen dann —
auch in Variationen — in der Lehrsupervision wiederbegegnet:

Im Verlauf der ersten Kursabschnitte teilen TeilnehmerInnen mit, daB
sie aus zwingenden persdnlichen oder beruflichen Griinden einen Tag vor
Kursende abreisen, im néchsten Abschnitt einen Tag spiter kommen,
oder mittendrin einen Tag wegfahren miissen. Sie teilen dies im allgemei-
nen als bereits getroffene Entscheidung mit — selbstverstidndlich anneh-
mend, daB dies akzeptiert wird oder dngstlich befiirchtend, daB sie sank-
tioniert werden. Diese kleinen banalen Situationen sind bei genauerer
Betrachtung hochkomplexe Konfliktszenen, in die individueller, gruppen-
dynamischer und institutioneller Ziindstoff einflieBt. Im 6. Supervisions-
kurs hat eine Kolloquiumsgruppe, die sich mit Lewin auseinandersetzte,
sehr schén das eigene Erleben und den spiteren Analyse- und Verste-
hensprozeB einer solchen Konfliktszene beschrieben:

In der Ankommrunde des 3. Kursabschnittes teilen zwei Teilnehmerin-
nen und ein Teilnehmer mit, daB sie bereits einen Tag vor Kursende
abreisen miissen. Alle drei haben ihre Entscheidung bereits getroffen.
Zuerst kann man einmal feststellen, daf3 es sich hier — vergleichbar vielen
dhnlichen Situationen in Gruppen und Institutionen — um einen Konflikt
im Rahmen der Dauerspannung zwischen individuellen und institutionel-
len Interessen handelt, auch wenn dies zu diesem Zeitpunkt den Teilneh-
merlnnen noch nicht bewuBt wird. Ihr Verhalten wird zu diesem Zeit-
punkt relativ ausschlieBlich von ihren individuellen Bediirfnissen, frithe-
ren Erfahrungen und ihrer Anfangssituation im Kurs bestimmt. Sie sind
noch kaum identifiziert mit den Zielen der Institution Kurs, ihre Grup-
penzugehorigkeit stellt noch einen Lewinschen unsicheren Boden dar; es
finden Ubertragungen aus fritheren Abhingigkeitsbeziehungen statt, die
sie nur die Moglichkeit einseitig bemichtigender Setzungen sehen laBt.
Der Kursleitung wird im Sinne des Mechanismus komplementérer Ver-
schiebung alle Macht zugeschrieben. Dagegen kann man nur seinerseits
mit einseitigen Setzungen ankommen. Es gibt noch keine Einsicht in die
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wechselseitige Abhéngigkeit von Teilnehmerlnnen, Kursleitung und In-
stitution und keine Erfahrung damit, wie solche Entscheidungen in einem
Klédrungs- und Verhandlungsproze8 gemeinsam getroffen werden kénnen.

Die Griinde fiir die individuellen Entscheidungen sind subjektiv wich-
tig. Sie gehen von beruflichen Verpflichtungen iiber den 80. Geburtstag
der Mutter bis zu einem nicht verschiebbaren Abflug nach Siidamerika.
Die anderen KursteilnehmerInnen identifizieren sich in diesem frithen
Ausbildungsstadium erst einmal fast ausschlieBlich mit diesen Griinden,
denn schlielich konnte es ihnen ja beim néchstenmal genauso gehen.
Und wiirde es auch, wenn es nicht gelinge, in diesen Situationen ein Pro-
blembewuBtsein und einen verdnderten Umgang mit einer solchen Kon-
fliktsituation zu erarbeiten. Dazu gehort zum einen, die Motive und Be-
griindungen fiir die getroffene Entscheidung genauer zu erfragen und auf
ihre Plausibilitit hin zu iiberpriifen. Zum anderen muB die Kursleitung,
die zu diesem Zeitpunkt noch relativ einsam in ihrer Identifikation mit
dem Gesamtsystem steht, die Interessen des Kurses vertreten und auf die
sozialen Folgen dieser Entscheidungen fiir die Gesamtgruppe hinweisen.
Sie muB verdeutlichen, daB die Teilnehmerlnnen nicht nur Mitglieder
ihrer familidren und beruflichen Gruppen, sondern auch verantwortliche
Mitglieder der Kursgruppe sind. Der Konflikt zwischen diesen Systemen,
der damit sowohl ein intrapsychischer Konflikt des Teilnehmers als auch
ein interpersoneller als auch ein institutioneller ist, kann so in seinen ver-
schiedenen Dimensionen bewuft werden. Das Arbeitsbiindnis der Teil-
nehmerlnnen untereinander und mit der Kursleitung riickt in den Blick.

Erst als beide Seiten — das individuelle Bediirfnis, wegzufahren und
das institutionelle Interesse, als Gesamtgruppe arbeitsfihig zu sein — von
allen wahrgenommen und verstanden werden, kann die Verhandlung
beginnen. Die Kolloquiumsarbeit der betroffenen TeilnehmerInnen laBt
gut nachempfinden, mit welchen Angsten, Aggressionen und Kriankungen
dieser Konflikt fiir Ausbildungskandidaten verbunden ist — wie miihsam
der Weg zu mehr innerer Flexibilitdt und Verhandlungsbereitschaft und
wieviel begleitende Unterstiitzung in den jeweiligen Lehrsupervisions-
prozessen notig ist, damit ganz allméhlich ein veridndertes Konfliktver-
stindnis entstehen kann, dessen Grundlage auch die wachsende Einsicht
in die wechselseitige Abhingigkeit aller am Kurs Beteiligten ist — das
hautnahe Erleben der Lewinschen dynamischen, interdependenten Ganz-
heit, die angewiesen ist auf das Aushandeln aktueller Bediirfnisse und
Interessen und auf die Identifikation mit den Zielen und Werten der
Institution.

Und ich bin fest davon iiberzeugt, daB dieser fiir alle Beteiligten schwie-
rige und schmerzhafte Konfliktproze zur Identititsbildung und -wahrung
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im Sinne der balancierenden Identitit sowohl der angehenden Superviso-
rlnnen als auch der Kursleitung beigetragen hat.

Ich denke jedenfalls, daf sowohl soziologische als auch sozial-psycho-
logische und psychoanalytische Konflikttheorien gute Griinde liefern,
dem Zulassen, Benennen, Austragen und Analysieren von sozialen Kon-
flikten einen breiten Raum in Supervisionsprozessen einzurdumen. Und
vielleicht kann der eine oder andere hier beschriebene theoretische Ge-
danke fiir die Wahrnehmung und Gestaltung solcher Konfliktszenen einen
kleinen Impuls geben.

Anschrift der Verf.: Inge Zimmer, Biegenstr. 20, 35037 Marburg
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Albert Bremerich-Vos

Neurolinguistisches Programmieren — eine Kritik

Zusammenfassung: NLP hat Konjunktur, auch in der Supervisionsszene. Es
wird zu zeigen versucht, dafl das Versprechen, die ,Magie* bedeutender The-
rapeutlnnen fiir jedermann lernbar zu machen, auf ténernen FiiBen steht. Die
Anleihen bei den Respekt heischenden Bezugsdisziplinen, die titelgebend sind
— Linguistik und Neurodisziplinen — sind nimlich teils widerspriichlich, teils
empirisch nicht begriindet. NLP wird mit dem Anspruch gelehrt, auf Proble-
me aller Art anwendbar zu sein, ohne daB man sich als Therapeut bzw. Su-
pervisor auf ihre jeweilige Spezifik einzulassen brauche. Insofern diirfte der
Verdacht begriindet sein, NLP biete Nahrung fiir das Agieren von Allmachts-
phantasien.

1. Zur Einfithrung

Schaut man sich heutzutage in gut sortierten Buchhandlungen um, dann
findet man unter der Rubrik ,,Psychotherapie“ nicht selten nur eine ein-
zige explizit genannte Unterabteilung: Neurolinguistisches Programmieren
(NLP). NLP hat Konjunktur — nicht nur in Therapie und Supervision,
sondern auch in der Managementberatung, der Verkiuferschulung und
der Pidagogik. So erscheint NLP als des ,Lehrers Wundertiite* (L.
Lloyd); schopfe er daraus, dann gelinge es ihm z. B., SchiilerInnen fiir
bislang ungeliebte Aufgaben dauerhaft zu motivieren (vgl. Cleveland
1992, S. 126 1.).

Institute, in denen SupervisorInnen ausgebildet werden, weisen wer-
bend darauf hin, da NLP-,Master” und NLP-,Practitioner zum Lehr-
stab gehoren. Man macht ,sensationell schnelle Therapieerfolge” geltend,
fiigt aber hinzu, es handle sich nicht um ,trickreiche Einzeltechniken®,
sondern um eine ,Einstellung“: ,NLP will den Menschen an sein Potenti-
al, sich selbst zu verindern, heranfiihren und dies in respektvoller Wiirdi-
gung seiner Integritit und Souverdnitit” (Krapohl 1992, S.142). Diese
Version bleibt nicht unwidersprochen: Vielen Praktikern entgehe, so
Astrid Schreydgg, ,da3 die Arbeitsformen des Neurolinguistischen Pro-
grammierens [...] nicht gerade ein Subjekt-Subjekt-Verstéindnis von Praxis
beinhalten [...]“ (Schreyogg 1992, S. 68 1.).

Wenn ich recht sehe, dann kann bislang von einer kritischen Auseinan-
dersetzung mit NLP im Supervisionskontext noch nicht die Rede sein. Es
dominieren affirmative Aneignungen auf der einen und knappe, vor allem
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die Ethik betreffende Verdikte auf der anderen Seite. Im folgenden skiz-

ziere ich zunichst einige fiir NLP konstitutive Annahmen. Dabei geht es

um den Begriff des Modells und um die sogenannten Universalien der

Modellbildung, dann um die ,originelle® Aneignung der linguistischen

Unterscheidung von Oberfldchen- und Tiefenstruktur. In der Folge kom-

men Aspekte einer Theorie bevorzugter Sinnesmodalititen, des sensori-

schen Gedichtnisses und von physiologischen Indikatoren fiir Représenta-
tionsmodi zur Sprache. Anhand von Transkriptausschnitten werden dann
zentrale Techniken vorgestellt und kommentiert. Ich mochte zeigen,

— daB3 NLP auf zum Teil widerspriichlichen Konzepten beruht,

— daB zentrale empirische Annahmen fragwiirdig sind,

— daB es sich um ein formalistisches Verstindnis von Therapie (und
damit auch von Supervision) handelt, wonach die materialen Probleme
der Klienten , gleich-giiltig* sind,

— daB die Beratungspraxis, soweit sie aus Transkripten ersichtlich ist,
hoch direktiven Charakter hat, so daB die These plausibel ist, der
Klient werde nicht als Ko-Subjekt aufgefaf3t.

2. Anleihen bei der Linguistik

Richard Bandler und John Grinder, die ,,Griinderviter von NLP, nehmen
fiir sich in Anspruch, keine Therapieschule neben anderen inauguriert zu
haben. Sie ,rekonstruierten” die Praxis von auf den ersten Blick sehr
heterogen verfahrenden, jeweils aber als herausragend angesehenen The-
rapeuten wie Virginia Satir (Familientherapie), Fritz Perls (Gestaltthera-
pie) und Milton Erickson (Hypnotherapie). Es lassen sich, so ihre These,
gemeinsame, schuleniibergreifende Strukturen ausmachen. NLP sei inso-
fern die Explikation der ,,Struktur der Magie®, verstindlich nicht nur fiir
Meistermodelle, sondern fiir jedermann zugénglich. Insofern also ver-
schiedene Therapiepraxen in NLP ,aufgehoben” seien, sei NLP dem
Schulenstreit gleichsam entriickt, weil auf einer ,Metaebene angesiedelt.

Die begrifflichen Mittel, mit denen man die verschiedenen Praxisfor-
men rekonstruiert, stammen — dem Anspruch nach — aus Disziplinen,
deren Dignitit iiber jeden Zweifel erhaben zu sein scheint: Neurologie
bzw. Neuroanatomie, -physiologie und -psychologie auf der einen, Lin-
guistik, speziell in Gestalt von Chomskys Transformationsgrammatik, auf
der anderen Seite.

Bandlers und Grinders ,Erkenntnistheorie“ kann in aller Kirze so
umrissen werden: Die Modelle bzw. Représentationen von Welt, die wir
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uns machen, sind unvermeidlich restringiert, z. B. durch die Kapazitit
unseres Nervensystems, aber auch durch die Sprache, in der wir soziali-
siert sind, und — vor allem — durch je individuelle Pragungen im Kontext
von Prozessen, die als ,,Universalien menschlicher Modellbildung® ange-
sehen werden: Generalisierung, Tilgung und Verzerrung (Bandler, Grin-
der 1992, S.44). Was die Sprache betrifft, so bezieht man sich z.B.
zustimmend auf die Schriften von Sapir und Whorf und erwéhnt den Fall
einer Indianersprache, in der nur wenige Farbbezeichnungen zur Verfii-
gung stehen. Die Frage, inwiefern damit fiir die betroffenen Sprachteilha-
ber die Wahrnehmung von Farbunterschieden deferminiert ist, erortert
man aber nicht. Im iibrigen werden Bandler und Grinder nicht miide zu
betonen, Modelle seien Landkarten und nicht das Gebiet selbst. Die Ana-
logie, die damit bemiiht ist, 1ddt zu Fragen nach dem Verhiltnis von
Landkarte und Gebiet ein, z.B. danach, wie genau und zu welchen
Zwecken eine Landkarte das Gebiet reprisentiert. Solche Fragen, die die
Korrespondenz zwischen Modell und Landkarte betreffen, sind fiir die
Autoren unergiebig. Pointiert formulieren sie, dafl sie nicht an Wahrheit,
sondern an Nutzen interessiert sind. ,Die Funktion der Modellbildung
besteht darin, zu Beschreibungen zu kommen, die nitzlich sind.“ (Band-
ler, Grinder 1985, S. 23).!

Im Hinblick auf die Prozesse der individuellen Modellbildung gilt, da3
ihre Resultate von Fall zu Fall ungiinstig sein kOnnen: Aus einer ein-
schlagigen singuldren Erfahrung schlieft einer, daf3 er fiir keinen liebens-
wert ist (Generalisierung); jemand beklagt, da3 seine Frau ihn nicht wert-
schitzt, und tilgt Erfahrungen, die ihn eines anderen belehren konnten;
wird er darauf aufmerksam gemacht, verzerrt er den Sachverhalt, indem
er z. B. darauf hinweist, die Frau verhalte sich nur so, weil sie von ihm
etwas wolle. Insofern nun Sprache ebenfalls Modellcharakter habe, seien
die genannten Prozesse auch hier wirksam. ,Von dieser Warte aus gese-
hen, stellt ein groBer Anteil der Arbeit von Transformationslinguisten die
Entdeckung und explizite Darlegung dar, wie diese drei Universalien der
Reprisentation im Fall des menschlichen Sprachsystems realisiert wer-
den” (Bandler, Grinder 1992, S. 47). Schon hier wird deutlich, wie ten-
denzids die Rezeption der Transformationsgrammatik ausfillt. Transfor-
mationen im Sinne der Linguistik sind ndmlich sprachspezifische Prozes-
se. Kein Linguist wiirde behaupten, er wende universale, eigentlich
sprachunabhingige Prozesse der Modellbildung sozusagen in einem zwei-
ten Schritt auf Sprachmaterial an.?

Im Fall der Tilgungstransformation fehlen in der Oberflachenstruktur
~Teile der vollstindigen logisch-semantischen Reprisentation [...]*
(Bandler, Grinder 1992). Die Generalisierung versucht man u.a. als
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Spezialfall von Tilgung darzustellen. Die Autoren formulieren hier eine
restriktive Bedingung: Wiahrend die Transformation von ,Kathleen lachte
jemanden an“ zu ,Kathleen lachte” legitim sei, sei es die von ,Kathleen
lachte ihre Schwester an® zu ,Kathleen lachte” nicht. Im ersten Fall liege
»in etwa” Bedeutungsgleichheit vor (was nicht zutrifft), im zweiten nicht.
Denn hier trage das Element, das eliminiert wird, einen ,Bezugsindex®.
Elemente ohne Bezugsindex wie ,jemand“, ,etwas” oder auch ,all die
Menschen, die mich nicht kannten“ haben — so die These — ,keinen Be-
zug zu irgendeinem Erfahrungsinhalt des Sprechenden; es handle sich
um Formen, in denen ,der Modellbildungsprozef3 der Generalisierung in
natiirlichen Sprachen vorkommt* (Bandler, Grinder 1992, S. 57).

Als zentrale sprachliche Form der Verzerrung begreift man neben
sogenannten unvollstindig spezifizierten Verben die Nominalisierungs-
transformation von ,,Susan wei}, daf} sie ihre Eltern fiirchtet“ zu ,Susan
weif3 um ihre Furcht vor den Eltern®.

,Im wesentlichen erfolgt die Nominalisierung, wenn die Transformation [...] ein in der
Reprisentation der Tiefenstruktur erscheinendes ProzeBwort (ein Verb oder Pridikat)
zu einem Ereigniswort (ein Substantiv oder Argument) in der Représentation der Ober-
flichenstruktur werden 148t“ (ebd., S. 55).

Damit liegt bereits nahe, worin ein wesentlicher, sozusagen sprachkriti-
scher Teil der therapeutischen Arbeit besteht: in der ,,Wiedergewinnung®
der durch Tilgung entfernten tiefenstrukturellen Elemente und in der
Riickverwandlung von Nominalisierungen. Dies ist allerdings nur ein
erster Schritt.

Tiefenstrukturen sind {zwar) vollstindige sprachliche Reprasentationen der Erfahrung
des Klienten. Sie konnen (aber) von der (,eigentlichen’) Erfahrung dieses Menschen in
vielerlei Arten abweichen [...]. Dies sind die drei Eigenschaften, die allen Prozessen
menschlicher Modellbildung gemeinsam sind: Tilgung, Verzerrung und Generalisie-
rung, mit denen Menschen alle Reprisentationen ihrer Erfahrung erstellen” (ebd.,
S. 69, Zusitze von mir, B.-V.).

Tiefenstrukturen als Reprisentationen je individueller (letztlich sogar senso-
rischer) Erfahrungen: Es liegt auf der Hand, daB es sich hier nicht um
Chomskys Begriff der Tiefenstruktur handeln kann. Dieser Begriff spielt
eine Rolle im Rahmen einer Grammatiktheorie, die als Kompetenztheorie
begriffen werden soll. Als ihr Gegenstand figuriert ein idealer Sprecher-
Horer, von dem u. a. aus theorietechnischen Griinden angenommen wird,
daB er in einer homogenen Sprachgemeinschaft lebt; um Sprecherindividua-
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litdt geht es Chomsky also gerade nicht. Hinzu kommt, daB Bandler/Grin-
der offensichtlich von der ,psychologischen“ (genauer: psychischen) Reali-
tit von Tiefenstrukturen ausgehen. Doch selbst wenn die Tiefenstrukturen
adéquat beschrieben wiren, folgte daraus nicht, daB diese ,,optimale Gram-
matik“ auch mental real ist. Es ist ja denkbar, daB8 unsere mentalen Repri-
sentationen (was immer darunter zu verstehen ist) z. B. Redundanzen oder
auch Inkonsistenzen enthalten (vgl. Fanselow, Felix 1987, S. 54).

Es kann auch keine Rede davon sein, da Bandler, Grinder durchgin-
gig linguistisch plausible Beschreibungen lieferten. So ist die Behaup-
tung, Verben seien ProzeBworter, nicht einmal mit dem schulgrammati-
schen Pensum vereinbar, wonach Vorgangs-, Zustands- und Handlungs-
verben zu unterscheiden sind. Ebensowenig gilt, daB man mit Nomina
durchgingig auf Zustinde referiert. Verstindlich wird die naive Seman-
tiktheorie, die hier waltet, erst dann, wenn man sie als therapeutisch
motiviert begreift: Mit der Verwendung von Nominalisierungen, so die
These, gehe ein Kontrollverlust einher. Die Klienten hitten den Eindruck,
»Zustinde” nicht (mehr) steuern zu kénnen. Nicht plausibel ebenfalls die
Behauptung, Elemente mit ,Bezugsindex” diirften nach Auffassung der
Grammatiker nicht getilgt werden. Auch diese Ansicht ist, wie noch
gezeigt wird, nicht linguistisch, sondern therapeutisch gestiitzt.

DaB3 die NLP-Viter die Tiefenstrukturen in der von ihnen beschriebe-
nen Version fiir fraglos real halten, fiihrt dazu, daB die sprachkritische
Tatigkeit des Therapeuten auf einem scheinbar objektiven Fundament
aufruht: Einer therapeutisch bedenklichen oberflichenstrukturellen Nomi-
nalisierung liegt objektiv in der Klienten-Tiefenstruktur ein ProzeBverb
zugrunde, es sei denn, die Tiefenstruktur, diese Reprisentation primirer
Erfahrungen, ist selbst ,verzerrt“. Ob Verzerrung erster oder zweiter
Stufe: Der Therapeut agiert auf sicherem Grund. Ist die damit angedeute-
te therapeutische Anverwandlung der frilhen Chomskyschen Transforma-
tionsgrammatik legitim? Indem sie in ein neues Netz integriert werden,
dndern sich Sinn und Bedeutung zentraler Termini. Bandler, Grinder
(1992, S. 64) notieren zwar:

»Da das Transformationsmodell entwickelt wurde, um Fragen zu beantworten, die
nicht unmittelbar mit der Art, wie sich Menschen 4ndern, verkniipft sind, sind nicht
alle Teile gleich brauchbar, um ein Meta-Modell fiir die Therapie zu entwickeln. Wir
haben also das Modell angepaft, indem wir nur die fiir unsere Belange relevanten
Teile auswihlten und sie zu einem System zusammengestellt haben, das fiir den Kon-
text der Therapie angemessen ist.“

Die ,System“-Bastelei 148t die ,,ausgewihlten Teile“ aber nicht unver-
dndert, was Bandler und Grinder einfach unterschlagen.
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Die Titigkeit des Therapeuten 148t sich zu einem guten Teil als pro-
zessierende Sprachkritik begreifen. Als Bezugsgrofie fungiert zunichst die
als objektiv gegeben angesehene, verdinglichte Tiefenstruktur. Es geht
also z. B. darum, Tilgungen riickgdngig zu machen. Klient: ,Mein Vater
war wiitend.“ — Therapeut: ,Auf wen bzw. woriiber?” Klient: LEr ist 13-
stig.“ — Therapeut: ,Wem ist er lastig?“ Klient: ,Er redet immer, als wiir-
de er sich drgern.“ — Therapeut: ,Mit wem redet er immer, als wiirde er
sich woriiber argern?“ Klient: , Aggressivere Minner kriegen, was sie
wollen.“ — Therapeut: ,Aggressiver im Vergleich mit wem?“ Klient: ,,Of-
fensichtlich mogen meine Eltern mich nicht.“ — Therapeut: ,Wem ist das
offensichtlich?“

Beim Revidieren von Verzerrungen geht es vor allem um die Auflo-
sung von Nominalisierungen. Klient: ,Die Entscheidung, nach Hause
zuriickzukehren, bedriickt mich.“ Der Therapeut soll hier so reagieren,
daB ,die Nominalisierung in eine ProzeBform zuriickiibersetzt wird
(Bandler, Grinder 1992, S.103), sei doch der Gedanke, ,daB ,die Ent-
scheidung’ ein unabinderliches festes und abgeschlossenes Ereignis ist”
(ebd.), therapeutisch fatal. Es liegt auf der Hand, da diese ,inhaltsbezo-
gene“ Interpretation des Nomens grammatisch alles andere als plausibel
ist: Mit Nomen bezeichnen wir keineswegs immer — erst recht nicht im
hier vorliegenden Fall — von uns nicht zu beeinflussende Zusténde, Er-
eignisse und dergleichen. Die Interpretation verdankt sich allein einer
therapeutisch motivierten Befiirchtung.

Eine Konfundierung von therapeutisch-normativer und sprachwissen-
schaftlicher Perspektive liegt auch vor, wenn ein Satz wie ,Meine Frau
macht mich wiitend“ als semantisch fehlgeformt klassifiziert wird (ebd.,
S. 121). Hier liege insofern eine Verzerrung vor, als dieser Satz nahelegt,
der Sprecher habe keine andere Wahl, als wiitend zu sein. Er unter-
schldgt, kurz gesagt, seine eigene Mitwirkung an der Produktion des
Affekts. Neben dieser Verzerrung unter dem Etikett ,Ursache-Wirkung®
nennt man u. a. eine weitere, das ,Gedankenlesen®. ,Henry ist wiitend
auf mich“, ,Ich weiB, was fiir dich das Beste ist“ seien einschligige
Fille. Hier habe der Sprecher entschieden, was der andere fiihlt oder
denkt; er reagiert auf der Basis dieser Annahmen, deren mogliche Falsch-
heit er nicht bedenkt, und schrinkt sich auf diese Weise selbst ein. Diese
Sitze gelten als ,NLP-therapeutisch® fehlgeformt.

Wer generalisiert: ,Niemand achtet darauf, was ich sage®, ,Ich mag
freundliche Hunde®, ,Ich vermeide Situationen, in denen ich mich un-
wohl fiihle“, also Ausdriicke ,ohne Bezugsindex® braucht, soll gefragt
werden ,Wer genau?“, ,Welche Hunde genau?”, ,Welche Situationen
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genau?“ Es ist zu fragen, welcher Mafstab fiir Genauigkeit hier in An-
spruch genommen wird. Die Frage erscheint um so dringlicher, als nicht
nur nominale Ausdriicke, mit denen man nicht auf Einzelnes referiert,
sondern auch Verben verdichtig sind, die durchgingig ,in einem be-
stimmten MaB unvollstindig spezifiziert“ seien (ebd., S.117). Klient:
»Ich zeige Jane, daB ich sie liebe.“ — Therapeut: ,Wie genau zeigen Sie
Jane, daB Sie sie lieben?“ Klient: ,Susan hat mich verletzt.“ — T: herapeut:
»Wie genau hat Sie Susan verletzt?* Die entsprechende therapeutische
Maxime lautet: ,Fragen Sie sich, ob das durch das Verb innerhalb eines
Satzes dargestellte Bild klar genug ist, so daB Sie sich den tatsichlichen
Ablauf der beschriebenen Ereignisse vorstellen kénnen“ (ebd.). Als genau
genug erscheint das Bild letztlich, wenn Ausdriicke fiir sensorische Er-
fahrungen verwendet werden: ,Kannst du bitte, statt zu urteilen, daB sie
;nachdenklich’ war, beschreiben, was du tatsichlich gesehen hast, damit
wir iibereinstimmen konnen oder auch nicht“ (Bandler, Grinder 1991,
S.39). Als ,eigentliche* Erfahrungen kommen nur Sinneserfahrungen in
Betracht, ein Reduktionismus, der meines Wissens bislang nirgendwo
bedacht wurde.

3. Bevorzugte Reprisentationsmodi und physiologische
Indikatoren: Zur Rezeption von ,Neuro“disziplinen

Erna erinnert sich gut an die Farbe der Hose, die Fritz gestern getragen
hat. Er dagegen erinnert sich nicht einmal daran, daB sie ein Kleid trug.
Dafiir kann er sich Namen gut merken, die sie ihrerseits schnell vergifit,
wenn sie ihr nicht besonders wichtig sind. Was wir aus alltaglichem
Umgang wissen, ist fiir NLP zentral: Jeder Klient bevorzuge einen be-
stimmten Modus der Reprisentation des sensorischen Inputs, dariiber
hinaus favorisiere er spezifische Strategien, d.h. Sequenzen von Zu-
gangsweisen. Fiir depressive Klienten z. B. sei es charakteristisch, daB sie
zunichst irgendein Erlebnis visualisierten bzw. daB sie dariiber ein inne-
res Gesprach fithrten. Was ihnen aber nur bewuBt sei, seien die sich dann
einstellenden negativen kinisthetischen Gefiihle.

Wenn man nun voraussetzt, da die Rede von einem dominant visuel-
len, auditiven, kindsthetischen Klienten sinnvoll ist, welche Indikatoren
kommen dann in Frage? Wenn ich recht sehe, dann nehmen Bandler und
Grinder fiir sich in Anspruch, diese Frage wahrhaft originell beantworten
zu konnen. Es gebe einschlidgige Parameter, die uns allen bereits ,,unbe-
wullt” présent seien, die aber ,noch in der ganzen Geschichte der Psy-
chologie von niemandem explizit beschrieben worden sind“ (1991, S. 35).
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Zunichst einmal seien das Pridikate (im logischen Sinn), vor allem Ver-
ben und Adjektive: ,Fiir mich fiihlt sich das so und so an.“ — ,Ich sehe
es so und s0.“ — ,,Das hort sich so und so an.“ Sagt jemand, der gebeten
wurde, eine Erinnerung an eine Person zu beschreiben, ,,Sie spannte ihren
Korper an®, so mag ,anspannen” sowohl visuell als auch kinidsthetisch zu
verstehen sein. Hier helfe das Kriterium einer pragmatischen Verifikation:
Man habe zu priifen, was man tun miisse, um die Beschreibung zu best-
tigen, die durch das Pridikat im jeweiligen Kontext gegeben werde. Auf
den naheliegenden Einwand, der Gebrauch der einschldgigen Ausdriicke
sei in vielen Kontexten gar nicht im Sinne der sensorischen Modalitdten
zu verstehen, erwidert man:

,Die meisten Menschen konnen bei der Beschreibung ihrer Erfahrungen, selbst in einer
ungezwungenen Unterhaltung, ziemlich wortlich verstanden werden. Bemerkungen wie
JIch sehe, was Sie meinen’, werden meistens von Menschen kommuniziert, die ihre
Welt hauptsachlich in Bildern organisieren” (Bandler, Grinder 1991, S. 19).

Das ist eine empirische Behauptung, die dadurch plausibilisiert wird, daf3
man weitere Parameter ins Spiel bringt, insbesondere Augenbewegungen,
Tonlage, Sprechtempo, Geschwindigkeit und Tiefe der Atmung, Hautfar-
bung, Muskeltonus und Korperhaltung. Wenn die Befunde iiber mehrere
Parameter hinweg kongruent sind, konne man davon ausgehen, daf8 die
Deutung valide ist.”

Der dominant visuelle Typ: Er verwende nicht nur primdr visuelle
Pridikate, sondern richte auch, wenn er Rechtshénder ist, beim Konstru-
ieren von Bildern die Augen nach rechts oben, visualisiere also in der
linken, der dominanten Hirnhemisphire. Wenn er dagegen Bilder erinne-
re, wende er die Augen nach links oben, produziere also in der rechten
Himhilfte (vgl. z. B. Bandler 1991, S. 21). Er atme nicht sehr tief und
vergleichsweise schnell im oberen Brustkorb. In Schultern und Nacken
sei eine Spannung zu beobachten; die Schultern seien oft zusammengezo-
gen. Das Sprechtempo sei relativ schnell, die Stimmlage hoch, auch
angestrengt. Handriicken und Gesicht seien weniger gerdtet als beim
auditiven und beim kindsthetischen Typ.

Wer im auditiven Modus sei, konstruiere Horbares, indem er die Au-
gen horizontal nach rechts richte; erinnere er sich auditiv, seien die Au-
gen horizontal nach links gewendet. Die Schultern seien zuriickgezogen;
es sei gleichmiBige Zwerchfellatmung zu beobachten.

Wer einen kindsthetischen Zugang praktiziere, atme tief aus dem Bauch,
wende die Augen nach unten, habe entspannte, hingende Schultern.
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Behauptungen dieser Art werden in zahlreichen ,populiren® Biichern
iiber NLP reproduziert — und auch in Texten von Supervisorlnnen. Auf-
féllig ist, daB man ins Auge springenden methodischen und empirischen
Problemen, die mit der ,Diagnosearbeit* verbunden sind, kaum Aufmerk-
samkeit widmet. Dabei liegen zahlreiche Fragen auf der Hand.

— Zu den Pridikaten: Angenommen, man stellt einem Klienten die Auf-
gabe, sich an eine Episode seiner Wahl zu erinnern. Kann man, wenn
er dann vorrangig visuelle Pridikate produziert, schlieBen, er sei ein
»visueller Typ“? Kommt es hier nicht auf die Spezifik der erinnerten
Szene an? Wenn man diese Hypothese ausschlieBen will, miite man
dann nicht annehmen, daB ein visueller Typ selbst dann, wenn er die
Aufgabe hat, z. B. eine kindsthetische Erinnerung verbal zu reproduzie-
ren, gleichsam nicht anders kann, als sie in Form visueller Pridikate
zu présentieren? Eine solche Annahme erscheint absurd. Was bleibt, ist
die These, visuelle Typen verwendeten relativ mehr visuelle Pridikate
als andere. Wo also Grenzen ziehen?

— Was die vokalen, Atmungs-, Muskeltonus-, Kérperhaltungs- und Haut-
parameter betrifft, so hat man zu fragen, welche VergleichsgréBen hier
zu Rate zu ziehen sind. Wann ist ein Sprechtempo schnell, ein Ton
hoch, die Kérperhaltung entspannt? Die diagnostischen Urteile kénnen,
will man nicht z. B. einen fiir alle Sprecher giiltigen durchschnittlichen
Grundton postulieren, nur auf der Basis intraindividueller Vergleiche
gewonnen werden. Derselbe Klient muB3 sich sowohl visuell als auch
auditiv als auch kinasthetisch prisentieren. Erst dann wird die Rede
von charakteristischen ,Werten“ der verschiedenen physiologischen
Parameter sinnvoll.

— Die methodischen Fragen, die bislang angedeutet wurden, beriihren er-
sichtlich noch nicht den Kern der fiir NLP charakteristischen Anleihen
bei der Neurologie bzw. Neurophysiologie und -psychologie. Zu prii-
fen ist ja vor allem, inwiefern die Indikatoren iiberhaupt valide sind.

Wenn ich recht sehe, dann schreiben sich die Griinderviter von NLP vor

allem eine Entdeckung zu: die Indikatorfunktion von Augenbewegungs-

mustern.* Die Untersuchung der Okulomotorik hat zwar Tradition, z. B.

in der psychologischen Leseforschung. Auffillig ist aber, daB die Freude,

die Okulomotorik als verlaBliches Anzeichen fiir die Spezifik sensorischer

Représentation entdeckt zu haben, jenseits der NLP-Gemeinde nicht

geteilt wird. Im Rahmen der Psychophysiologie erhebt man Biosignale,

die die Aktivitit eines bestimmten Organs kennzeichnen und von denen
man annimmt, daf} sie in engem Bezug zu einem psychologischen Kon-
strukt wie Aufmerksamkeit, Aktivation und dergleichen stehen. Das gilt

z. B. fiir die Herzfrequenz, die u.a. bei Schmerz- und Angstempfindun-
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gen zunimmt. Man miBt auch Widerstands- und Spannungsanderungen
der Haut und muskulire Aktivititen, die man mit psychischen GroBen
korreliert. Im Hinblick auf das Gehirn kann man z. B. die elektrische
Aktivitit einzelner Regionen, die Durchblutungs- und die Stoffwechselra-
te messen und dann z. B. — besonders harmlos — auf Wach- oder auch
Schlafzustinde schlieBen. Bittet man z. B. eine Person, sich eine Szene
visuell zu vergegenwirtigen, so kann man mithilfe der Positronene?mis—
sionstomographie in den Regionen, in denen die visuelle Verarbeitung
primir lokalisiert ist, erhdhte Stoffwechselaktivitét feststellen (vgl. Kolb,
Whishaw 1993, S. 180, Maier, Ambiihl-Caesar, Schandry 1994, S. 213 ff.,
Zeki 1994, S.107). Nach Hinweisen auf solcherart empirische Evidenz
fir die Validitit des Indikators Augenbewegungen (und die anderen
Indikatoren) sucht man in Texten iiber NLP vergeblich. In den Arbeiten
zur Psychophysiologie sind sie meines Wissens nicht zu finden. Die
,akademischen“ Anstrengungen, Aussagen iiber physiologische Korrelate
von psychischen Zustinden und Prozessen empirisch-experimentell zu
stiitzen, scheint man in der NLP-Gemeinde geringzuschitzen oder erst
gar nicht zur Kenntnis zu nehmen. Was man als Resultate der ,,Ne?urot.“
Disziplinen letztlich rezipiert, sind eher globale Hinweise auf Hemispha-
rendominanz, die Lokalisation von Funktionen (,Klidnge werden rechts
verarbeitet“) und das neuronale Substrat von Lernprozessen.

4. Einige Techniken

Will der Therapeut eine forderliche Arbeitsbeziehung (,Rapport) her-
stellen, sollte er sich um ,Pacing“ bemiihen, d. h. darum, Pridikate und
Physiologie des Klienten zu spiegeln: Korperhaltung, Bevs'/egung'c'an,
Atemrhythmus und -tiefe und vokale Qualititen sollen — im tbrigen mog-
lichst unauffillig® — nachgeahmt werden. Hat man ,,guten® Rapport herge-
stellt, kann man fiir einen Klienten typische Sequenzen von sensorischen
Repriisentationen ausmachen. So mag es fiir jemanden charakteristisc‘h
sein, daB er zunichst eine bildliche Vorstellung konstruiert, der dann ein
»schlechtes* kinésthetisches Gefiihl folgt.

4.1. Ankern

Eine fiir NLP zentrale Technik ist das Arkern. Es handelt sich, SO die
Versicherung, um die therapeutische Indienstnahme einer alltéighcl}en
Erfahrung. Wenn ich z. B. Kohlengeruch wahrnehme, erinnere ich mich
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»automatisch“ an das Haus, in dem ich frither gewohnt habe. Ein Anker
~kann jeder Stimulus sein, der, wenn er einer Person dargeboten wird,
eine konsistente, damit verbundene konditionierte Reaktion hervorruft*
(Gregory 1991, S.274).° Es handle sich um ,eine ganz schlichte Reiz-
Reaktions-Konditionierung® (Bandler, Grinder 1991, S. 107).7

Man wird nicht miide zu betonen, daB die inkaltliche Qualitit der
Reaktion fiir die therapeutische Arbeit eigentlich ohne jeden Belang sei.
Man arbeite, so das Hochwertwort, prozeB- oder auch strukturorientiert,
wihrend traditionelle Therapieschulen insbesondere analytischer Prove-
nienz gleichsam inhaltsversessen seien. Gerade darin sieht man eine
wesentliche Ursache dafiir, da8 diese Therapien kurzfristig nicht erfolg-
reich sind.

Insofern kénne man im Rahmen von NLP geradezu mit Platzhaltern
arbeiten: Der Klient hat irgendein Problem, nennen wir es ,Y*, und er
mochte einen als bedriickend empfundenen Zustand in eine bestimmte
Richtung verdndern, nennen wir sie , X“?

Ein Beispiel aus einer Lehrdemonstration®:

»Linda, was ist das, an das du dich erinnerst und das dir das unangenehme Gefiihl berei-
tet? Sind es Bilder, oder ist es eine Stimme? O.X., sie hat die Frage schon nonverbal be-
antwortet. Wenn ihr auf ihre Augen geachtet habt, konntet ihr sehen, daB sie sich nach
oben links bewegten und danach nach unten rechts. Sie erzeugte eine eidetische visuelle
Vorstellung und hatte dann ein Gefiihl dazu. Linda, wenn du dieses Bild siehst, be-
kommst du bestimmte Gefiihle, die unangenehm fiir dich sind. Jetzt mochte ich, daB du
dir noch einmal das Bild anguckst und dann herausfindest, ob du wieder dieses unange-
nehme Gefithl bekommst, wenn du es anguckst ... jetzt. Und ich mochte, dafl du es
griindlich machst. Du kannst deine Augen schlieBen und es ganz genau angucken. (Pau-
se. Als sie das Gefithl voll erlebt, beriihrt er ihre rechte Schulter)) [...] Jetzt machte ich,
daB du dariiber nachdenkst, welche Ressource du damals in der betreffenden Situation
gebraucht hittest, um anders zu reagieren, um so zu reagieren, daf3 du den Ausgang der
Situation besser hittest akzeptieren kénnen. Warte noch, denn ich méchte zuerst sagen,
was ich mit ,Ressource’ meine. Mit Ressource meine ich nicht irgendeine Hilfe von
aulen oder so etwas. Was ich unter Ressource verstche, ist mehr Zuversicht, mehr
Selbstsicherheit, mehr Vertrauen, mehr Fiirsorglichkeit — jede internale Ressource. Von
damals bis jetzt ist einige Zeit verflossen; ich weil nicht wieviel, aber wihrend dieses
Intervalls hast du als Mensch Ressourcen dazubekommen, zu denen du damals keinen
Zugang hattest. Ich mdchte, daB du unter diesen Ressourcen eine auswihlst, die dir da-
mals hitte helfen kénnen, eine véllig andere Erfahrung zu machen. Ich méchte nicht,
daB du mir sagst, welche es ist. Ich mochte nur, daB du daran denkst, welche es sein
konnte. (Pause. Als sie an die Ressource denkt, beriihrt er ihre linke Schulter.)

Haben diejenigen von euch, die aufgepaBt haben, irgendwelche Verinderungen be-
merkt? LaBt uns die Reaktion, die sie durch das Bild bekommt, Y nennen und die neue
Ressource, die sie damals brauchte, X. Jetzt eine Demonstration. Welche der beiden
Reaktionen ist dies? (Er beriihrt ihre rechte Schulter.) ... Ihr solltet jetzt in der Lage sein,
die Farbverinderungen und die Verinderung der Lippengrofe und der Atmung zu er-
kennen, und sehen kénnen, daB sie jetzt zittert. Das ist es, was wir Y genannt haben,*
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Aus dem Kommentar des Therapeuten fiir die Lerngruppe:

,Jmmer, wenn ich diese Beriihrung mit dem gleichen Druck an der gleichen Stelle von
Lindas Korper wiederhole und sie sich nicht gerade in anderen, stdrkeren und korkur-
rierenden BewuBtseinszustinden befindet, wird sie dadurch wieder volltan Zugang zu
dieser Erfahrung haben. Meiner Meinung nach stellt dieses Vorgehen eine der besten
heimlichen Techniken dar, die ihr als Therapeuten oder Kommunikatoren anw.enden
konnt. Damit erreicht ihr beinahe alles. Bei ungefdhr neunzig Prozent der. Khemen
besteht die therapeutische Arbeit darin, ihre kindsthetische Reaktion auf audm.ve oder
visuelle Stimuli zu verindern. ,Mein Mann macht mir schlechte Gefiihle.” ,Meine Frau
macht mich immer wiitend’* {Bandler, Grinder 1991, S. 105-107).

Das Fragment legt die Vermutung nahe, daf} der NL?-spezifisc_he Therz‘i‘-
piestil hoch direktiv ist. Der Therapeut beginnt mit ,Ich mo'chte s
wobei es sich eindeutig um Aufforderungen handelt. Er etabliert zwei
kindsthetische Anker, und zwar nicht nur fiir die ,schlechte, sondern
auch fiir die ,gute* visuelle Erinnerung bzw. Konstruktion. Erwartf:t
wird, daB dann, wenn beide Anker simultan aktiviert werden, die
,schlechte* Erinnerung durch die ,gute” visuelle Konstruktion neutr:.ili—
siert wird. Die Klientin erfahre auf diese Weise, da sie nicht auf eine
Reaktion festgelegt ist, sondern iiber Wahlmoglichkeiten verfiigt. Kurz:
Sie revidiere ihr altes, sie einschrinkendes, vielleicht krankmachendes
»Modell“. . '
Das Beispiel verdeutlicht, da8 der therapeutische ProzeB nicht als ein
kommunikativer Zusammenhang begriffen wird, an dem Therapeut und
Klientin als Ko-Subjekte beteiligt sind.'® In der Perspektive des Therapeu-
ten soll es sich vielmehr um einen beobachtbaren Naturproze3 handeln,
in den er eingreifen kann, insofern er iiber Gesetzeswissen verfiigt. Wird
die Klientin gereizt, reagiert sie auf prognostizierbare Weise, und zwar
nicht nur im Kontext der ,schlechten” Erinnerung, sondern sogar auch
dann, wenn die ,gute” visuelle Konstruktion via Anker-Technik _evozier’t
wird. Thr widerfahren visuelle Erinnerung und visuelle Konstruktion, 1'md
auch im Hinblick auf die Physiologie hat sie keine Wahl. Sie kann nicht
anders, als die im Rahmen der ,Theorie“ postulierten physiologischen
Zustinde anzunehmen. Sie erfihrt sich als Objekt, ihr Erleben und ihr
Verhalten erscheinen ihr selbst und den Beobachtern als kausal determi-
niert. Der Therapeut fungiert als Technologe der Verdnderung, unfi dfer
Erfolg seiner Intervention stellt sich ohne reflexives Zutun der Khen?m
ein. Wird in der Psychoanalyse darauf gesetzt, da der Klient den Wie-
derholungszwang mit Hilfe des Therapeuten zu verstehen lemt, dafl er
Ursachen unbegriffenen Verhaltens in Handlungsmotive umwandelt, so
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kommt es bei NLP auf Verstehen iiberhaupt nicht an. Diesen Sachverhalt
verkennt nach meinem Eindruck z. B. Krapohl, der seinem Versuch, NLP
fiir Supervision fruchtbar zu machen, den Titel gibt ,Verstehen! Nicht
immer, aber immer 6fter”. Wer glaubt, auf NLP-typische Weise Rapport
herstellen und die vom Klienten bevorzugten Reprisentationsmodi er-
mitteln zu konnen, bleibt ja per definitionem im ,Vorhof* des Verste-
hens. Denn dabei geht es dem eigenen Anspruch nach ,nur“ um die
Beobachtung primir physiologischer Zustinde und Prozesse. Wer dariiber
hinaus als SupervisorIn Tilgungen, Verzerrungen und Generalisierungen
nachgeht, interessiert sich nichr fiir die je individuellen Motive, die beim
Klienten mit diesen zu ,Universalien der Modellbildung® erklirten
» Lransformationen” verbunden sind. Und schlieBlich: Selbst beim Refra-
ming, auf das noch einzugehen ist und das Krapohl wie die anderen
Bausteine des NLP-Lehrgebiudes fiir die supervisorische Praxis nutzbar
machen will, kommt die Supervisorin ohne ein Verstehen von Hand-
lungsmotiven aus. Ein Beispiel: Die Klientin sagt ,Also immer, wenn wir
Konferenz haben, fiihle ich mich ganz klein“. Die Supervisorin bietet ein
Reframing an: ,Es gehort schon GroBe und Mut dazu, sich dieser Situa-
tion immer wieder zu stellen” (Krapohl 1992, S.156). Ob ein solches
Reframing ,erfolgreich® ist, zeigt sich — so Krapohl — an nichts anderem
als am Physiologiewechsel der Klientin. Bleibt er aus, mache das nichts.
Man solle dann eben einen weiteren Versuch starten. Vielleicht dndert
sich die Physiologie der Klientin ja dann. ,,Ob die Umdeutungen ,stim-
men’ oder nicht ist sekundir, denn sie vermitteln so oder so ein Stiick
Erkenntnis, daB ,Realitit’ auf verschiedene Weise betrachtet werden
kann® (ebd., S. 156). Diese Erkenntnis ist — wohlgemerkt — nur der Klien-
tin zugedacht. Ihre ,Realitit”, d.h. ihr physiologischer Zustand, ist der
Supervisorin ja objektiv zuginglich. Diese fiir NLP konstitutive Asym-
metrie erhdrtet m. E. die These, daB der Supervisorin ein Erkenntnisprivi-
leg zugestanden wird. In anderer Perspektive 146t sich dieses Privileg als
Machtanspruch deuten. Auch beim Reframing 146t sich die Supervisorin
nicht auf ein Verstehen von Intentionen bzw. Motiven ein. Sie versteht
allenfalls, daf8 der alte Glaubenssatz fiir die Klientin unzutrdglich ist.
Seine Genese und damit ihr Verstindnis in einem materialen Sinn inter-
essiert nicht. Was die Klientin angeht, so ist auch sie nicht zur Reflexion
iiber ihren alten Glaubenssatz angehalten, d. h. dazu, sich mit Hilfe der
Supervisorin ein Stiick weit iiber sich selbst aufzukliren. Thr widerfihrt —
im giinstigsten Fall — ein Physiologiewechsel. Von Selbst-Verstehen kann
keine Rede sein.

Zwar verfdhrt Bandler nicht immer formalistisch, sondemn 148t sich zu-
weilen auf den kognitiven Gehalt eines Glaubenssatzes ein.!! Es ist m. E.
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aber nicht zu bestreiten, daf8 es von den NLP-spezifischen Pramissen her
auf eine solche materiale Orientierung an den Gehalten von Glaubenssdtzen
nicht ankommt. Im Zentrum steht das Pladoyer fiir ein formalistisches
(bzw. — positiver konnotiert — fiir ein ,,strukturorientiertes*) Verfahren.

4.2. Glaubenssitze und Submodalitiiten:
Die ,, Technologie der Kognition“ (Bandler)

Die NLP-Therapeuten verweisen immer wieder darauf, wesentliches thera-
peutisches Ziel sei es, die Wahlmdglichkeiten der Klienten zu erhdhen. Das
impliziert ja wohl, da3 man von ,automatischem“ Reagieren frei wird. Es
ist also zu fragen, wie diese Zielvorstellung mit der behavioristischen Vor-
aussetzung einer Determination des Verhaltens bzw. Erlebens durch externe
Stimulierung in Einklang gebracht werden kann. Man kann ja nicht zu-
gleich die Freiheitsparole und das behavioristische Glaubensbekenntnis
vertreten. Bei ndherem Zusehen zeigt sich dann auch, daf8 man das beha-
vioristische Programm selbst entwertet. Im Kommentar des Therapeuten zu
seiner Arbeit mit Linda heifit es ja, da sie das ,geankerte” Gefiihl nur
dann reproduziert, wenn ,sie sich nicht gerade in anderen, stiirkeren und
konkurrierenden BewuBtseinszustinden befindet [...]“ (ebd., S.107). Es
liegt auf der Hand, da das behavioristische Programm damit. eigentlich
dementiert ist. Beriicksichtigt man nidmlich Bewuftseinszustinde als inter-
venierende Variable®, dann hat das Pawlow-Modell ausgedient. In diesem
Modell ist kein Platz fiir Nichtbeobachtbares wie Bewufltseinszustinde, die
allenfalls introspektiv zugénglich sind.

Es ist iiblich, Behaviorismus und Kognitivismus als zwei alfernative
Paradigmen in der Psychologie anzusehen, wobei der Behaviorismus in
der Regel als ein ,iiberwundenes” Paradigma verstanden wird. Im Rah-
men von NLP dagegen hilt man offensichtlich eine ,friedliche Koexi-
stenz“ von Behaviorismus und Kognitivismus fiir moglich. Man verfahrt,
mit anderen Worten, eklektisch. Man rechtfertigt nicht nur das Ankemn
auf der Basis behavioristischer Theoreme, sondern glaubt auch, iiber eine
michtige Technologie zur Verdnderung von Glaubenssdtzen zu verfiigen,
von Einheiten also, die im Rahmen einer kognitiven Psychologie be-
stimmt werden.

»Die Glaubenssitze, die Menschen iiber sich haben, {iber ihr Potential,
dariiber, wie gut ihr Leben sein kann, wieviel Leidenschaft und Erfolg fiir
sie moglich ist, diese Glaubenssidtze werden ihren Lebensstil bestimmen®
(Bandler 1991, S. 153). NLP verspricht nichts weniger als eine Technolo-
gie zur Manipulation von Glaubenssitzen. Dem ,konstruktivistischen®
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Glaubensbekenntnis zufolge korrespondieren diese Sidtze nicht mit der
Wirklichkeit, sondern es handelt sich blo8 um Modelle. Es ist diese ,,Ein-
sicht“, die dem Klienten zu dem Schluf3 verhelfen soll: ,,Wenn das nur
ein Modell ist, dann méchte ich lieber das da driiben haben“ (ebd.,
S.14)."2

Dazu ein Ausschnitt aus einer Lehrdemonstration, bei der wieder vom
propositionalen Gehalt von Glaubenssitzen keine Rede ist.

Bandler fragt eine Teilnehmerin nach einem ,starken® Glaubenssatz.

»Richard: Du muBt dich nicht erst daran erinnern, bestimmte Bilder zu machen oder
dir etwas zu sagen oder ein bestimmtes Gefiihl zu bekommen. Oder sonst etwas in der
Art. Okay? (Sie nickt.) In Ordnung. Ich hatte gerade eine Ahnung, daB es da ein Bild
gibt. Ich weiB nicht ... (Lachen). Ich habe da etwas gesehen, das mir dieses Gefiihl
gegeben hat. [...] Denk jetzt an etwas, das dich betrifft, etwas, woran du zweifelst,
etwas, wovon du gerne mochtest, da es wahr wire. Geh’ jetzt nach innen und ver-
gleiche den starken Glaubenssatz mit der Geschichte, an der du Zweifel hast. Gibt es
einen Unterschied? (Sie nickt.) Uberraschung. Okay. Was sind denn zum Beispiel ein
paar von diesen Unterschieden?

Teilnehmerin: Wieviele Gegenstande im Bild sind. Die Dunkelheit, die Farbe, da ist
weniger Farbe.

Richard: Haben die Bilder die gleiche Grofie?

Teilnehmerin: Mmhmm.

Richard: Gut. Also beide Bilder haben die gleiche Grofe?

Teilnehmerin: Nein. Hmmmm ... Nicht proportional. Ich meine, sie nehmen den glei-
chen Raum in meinem Kopf ein, aber das eine ist gro8 und das andere klein. [...]
Richard: Gut, wenn du sagst, daf} sie die gleiche Gro8e haben, aber proportional ver-
schieden sind, heift das, daf} sie hinsichtlich des Raumes, den sie einnehmen, gleich
sind? Ein Bild ist also zum Beispiel niher bzw. weiter als das andere?

Teilnehmerin: Ja. [...]

Richard: Okay. Nun. Was ist jetzt was? Der starke Glaubenssatz ist niher. (Teilnehme-
rin nickt.) Okay. Und das ist etwas, das du von dir selbst glaubst. Mdchtest du glau-
ben, daB es wahr ist? (Teilnehmerin schiittelt den Kopf.) Okay. Rate mal, was wir jetzt
machen. [...] Schieb’ das Bild zuriick. Reicht das? Du brauchst etwas mehr Abstand
von diesem Glaubenssatz. Nun. Schieb das Bild weiter zuriick und iiberpriife, wahrend
du es zuriickschiebst, ob dein Zweifel stirker wird. (Teilnehmerin lacht schalkhaft.)
LiBt einen so richtig an die Wirklichkeit glauben, nicht wahr? (Lachen) Gut, das wire
das. [...] Gut. Der Trick besteht darin, zu wissen, wie man es so zuriickschieben kann,
daf} es auch dort bleibt. Wenn ich jetzt zum Beispiel raffiniert sein wollte, kénnte ich
fragen, ob es etwas gibt, das du statt dessen haben mochtest? (Teilnehmerin lachelt
und nickt.) Okay. Wenn du dir das jetzt anschaust, sieht das anders aus? Klar, weil du
offensichtlich nicht daran glaubst. Okay. Kann es sein, daf} es weiter entfernt ist? (La-
chen) Okay. (Teilnehmerin nickt.) Gut. Kann es sein, daf8 es heller ist? (Teilnehmerin
nickt) Okay. Was glaubst du wiirde passieren, wenn du das, was du nicht glauben
mochtest, zuriickschieben wiirdest, und wenn genau aus dem Zentrum dieses Bildes
das andere erscheinen wiirde, an das du glauben mdochtest? Und wihrend du das, was
du nicht glauben mdochtest, zuriickschiebst, wird es heller, und das andere, das gerade
durch die Mitte hindurchgekommen und grofler geworden ist, wird dunkler. Was
glaubst du wiirde passieren? Nun?
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Teilnehmerin: Ich glaube, ich ...

Richard: Ich weif3!

Teilnehmerin: Das ... Solite das Bild im Hintergrund heller werden oder das andere,
das durch die Mitte hindurchkam?

Richard: Nun, das, das aus der Mitte herausgekommen ist, ist das, was du willst, rich-
tig?

Teilnehmerin: Richtig.

Richard: Okay. Es sollte etwas dunkler werden, denn du hast gesagt, daB das, woran
du glaubst, dunkler ist. Das hast du mir gesagt.

Teilnehmerin: Oh, okay, ja.

Richard: Also gut. Halt dich einfach an die Anweisungen. (Lachen) Mache es nur
wirklich schnell. So. (Bewegt die rechte Hand nach vorne, die linke zuriick.) Richtig
schnell. Nun. Damit es genau so bleiben wird oder schon geblieben ist, nicht wahr?
(Lachen) [...] Okay. Denk’ jetzt mal fiir einen Augenblick daran. (Pause) Okay. Denk’
jetzt an das, was du frither geglaubt hast. Du hast es doch geglaubt, oder nicht? Es war
ein sehr starker Glaubenssatz, nicht wahr?

Teilnehmerin: Das ist toll”“ (Bandler 1991, S. 155-160).

Auch wenn man konzediert, daB die Lehrexempel rhetorischen Charakter
haben, die Wirksamkeit von NLP im allgemeinen demonstrieren sollen,
fillt doch zundchst wieder das unglaublich anmutende Verhiltnis von
Glaubenssatz,stirke” auf der einen und ,Therapiedauer” auf der anderen
Seite auf. Wieder zeigt sich die ,,Kommandostruktur” des NLP-Stils. Die
Teilnehmerin scheint dariiber hinaus kein Problem damit zu haben, den
»unangenehmen® Glaubenssatz in Form einer visuell erinnerten oder
konstruierten Szene zu reprasentieren. Geht der kognitive Gehalt dieses
Satzes aber in einer solchen prototypischen Szene auf? LiBt sich der
Glaubenssatz, da8 ich beruflich ein Versager bin, ,iibersetzen® in eine
singuldre Erinnerung an eine Szene, in der ich einmal einen Vortrag
halten sollte, aber ohne Manuskript dastand? Angenommen, ich kénnte
die Bedrohlichkeit dieser Erinnerung tatsichlich auf die in der Demon-
stration angeratene Weise bannen: Warum sollte ich den Glaubenssatz
dann nicht weiter aufrecht erhalten, wenn mir doch zahlreiche weitere
Versagensszenen einfallen, die ihn sozusagen illustrieren? Das Uberset-
zungsprogramm lduft darauf hinaus, da ,Ich bin ein Versager” und ,Ich
stehe ohne Manuskript da“ als gleichbedeutend aufgefaBt werden. Das
Motiv, den Glaubenssatz nicht langer haben zu wollen, ist dann leicht ins
Werk gesetzt: Ich muB8 ,,nur noch” dieses Bild ,,verkleinern”.

Hinzu kommt, da die Aufforderung, Bilder in vielerlei Hinsichten zu
manipulieren, auf Annahmen im Hinblick auf visuelle Wahrnehmung
bzw. visuelle Kognition beruht, die alles andere als plausibel sind. Der
Teilnehmerin wird zugetraut, daB sie im Feld der sogenannten Submoda-
litiiten des visuellen Modus die GroBe des Bildes, den Abstand zwischen
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sich und dem Bild, seine Farbe und seine Helligkeit beliebig variieren
kann; sie soll auch in der Lage sein, die Position einzelner Elemente zu
manipulieren. Damit ist prisupponiert, da das Vorstellungsbild nach
dem Muster einer Kamera zu begreifen ist, mit der man zoomen kann,
die iiber einen Helligkeits- und einen Farbregler usw. verfiigt. MuB3 man
fiir eine solche Kamera im Kopf nicht die Existenz einer neuen Entitit,
eines inneren Auges postulieren? Es ist offensichtlich falsch, die Repra-
sentation eines wahrgenommenen oder erinnerten Gegenstandes fiir ein
Kamerabild oder eine Photographie zu halten (vgl. Kosslyn, Pomerantz
1992). Visuelle Erinnerungen haben konstruktiven Charakter, sie sind
organisiert, und zwar u. a. so, daf} irrelevante Details getilgt sind. Dem
konnten Bandler und Grinder zustimmen, zumal sie sich als Konstruktivi-
sten verstehen. Der Bezug auf Kamera und Photographie sei, so vielleicht
ihr Argument, blo8 im Sinne einer Metapher zu verstehen. Konnen aber
normale Erwachsene, so ist weiter zu fragen, Vorstellungsbilder so mani-
pulieren, wie es im NLP-Kontext immer wieder nahegelegt wird? Experi-
mentelle Befunde legen eindeutig eine negative Antwort nahe. Es gibt
zwar Berichte dariiber, da3 Eidetiker vorsdtzlich Vorstellungsbilder z. B.
nach der Grofle und nach der Farbe variieren konnen. Wurden Kindern
Bilder gezeigt, auf denen ihre Augen ,herumwandern“ konnten, dann
zeigte sich, daB die Eidetiker unter ihnen auch nach Entfernen der Bilder,
wenn sie iiber ihre Vorstellungsbilder sprachen, ihre Augen weiter wan-
dern lieBen. Nicht einmal zehn Prozent der Kinder der Stichprobe fielen
aber unter die Gruppe der Eidetiker, und unter amerikanischen Erwachse-
nen sind sie — so das Resiimee von Neisser nach Durchsicht der experi-
mentellen Befunde — in einer statistisch relevanten Gréflenordnung éber-
haupt nicht vertreten (vgl. Neisser 1974, S. 192; zur Definition von ,.eide-
tisch“ ebd., S.189). In den NLP-Fallbeispielen dagegen tummeln sich
Eidetiker, was auf eine Rhetorik der Beispiele hinauslduft, die von den
empirischen Befunden her nur als suggestiv bezeichnet werden kann.

5. Kleines Fazit

Viele Supervisorlnnen begreifen sich als ,BastlerInnen”. Aus der Vielzahl
mehr oder weniger konkurrierender therapeutischer, organisationssoziolo-
gischer und -psychologischer usw. ,Schulen wihlen sie jeweils einige
Elemente aus, von denen sie annehmen, daf8 sie zu ihnen als Personen
»passen” und daf sie zur Effektivierung ihrer Arbeit beitragen. Dabei wer-
den diese Elemente notgedrungen aus ihrem urspriinglichen Kontext geldst.
Das ist unumginglich, oft auch unbedenklich. Das Verwertungsbediirfnis
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- sollte m. E. aber nicht so dominant werden, daf3 das Interesse an einer

kritischen Rekonstruktion des urspriinglichen Kontextes auf der Strecke
bleibt. Als SupervisorIn mag man es von Fall zu Fall sinnvoll finden, Til-
gungen und Generalisierungen zu thematisieren und ein Gespiir fiir ,,Ver-
zerrungen® zu entwickeln. Dabei sollte man aber bedenken, daf8 der An-
spruch, auf diese Weise mache man beim Klienten , Tiefenstrukturen” aus,
verfehlt ist. Man mag auch fiir die Supervision fruchtbar machen, daf3 zu-
mindest manche Klienten wahrscheinlich primér visuell, auditiv oder kin-
asthetisch orientiert sind. Auf die Behauptung, fiir die Bestimmung dieses
oder jenes Typs gebe es valide physiologische Indikatoren, kann man sich
dabei allerdings nicht mit guten Griinden stiitzen. Da8 man Glaubenssitze
der KlientInnen von Fall zu Fall umdeuten (reframen) kann und auch soll,
ist seit langem Konsens unter SupervisorInnen. Wer sich dabei aber auf das
NLP- spezifische Verstidndnis von Reframing beruft, sollte wissen, daf3 es
hier auf den materialen Gehalt von Glaubenssétzen und ihre Genese letzt-
lich tiberhaupt nicht ankommt. Und schliellich: Wenn immer wieder betont
wird, im Rahmen von NLP werde die Wiirde des Klienten geachtet und auf
seine Ressourcen gesetzt, dann sind massive Zweifel angebracht. Analysiert
man die publizierten Transkripte, dann kommt man m. E. zu dem Befund,
daB es sich um eine hoch direktive Form von Beratung handelt, in der
durchweg nicht auf die Einsicht des Klienten gesetzt wird und darauf, da$3
er die Freiheit hat bzw. haben sollte, Deutungen des Beraters zu akzeptieren
oder auch nicht. Insofern gar nicht auf Inhalte gesetzt wird, entsteht der
Eindruck, NLP sei fiir alle Inhalte tauglich. Dieser Eindruck ist m. E. triige-
risch. Im Rahmen von NLP setzt man zwar darauf, da3 Klienten sich selb-
standig Ziele setzen konnen und im Grundsatz iiber die Ressourcen verfii-
gen, diese Ziele auch zu erreichen. Es ist m. E. aber evident, daB es auf die
Materialitit der Ziele, den Gehalt der Klientenprobleme, den Inhalt von
Glaubenssidtzen gar nicht bzw. nicht primir ankommt. NLP ist — so seine
Befiirworter — ein ,,michtiges Werkzeug”. Es wird nach meinem Eindruck
so prisentiert, da3 es bei Therapeutlnnen bzw. Supervisorlnnen All-
machtsgefiihle ndhrt. Indem es als ,,Verdnderungstechnologie® daherkommt,
wird die Illusion befordert, man kénne Wandel bewirken, ohne sich auf die
Person des Klienten wirklich einlassen zu miissen. Insofern kann man NLP
m. E. mit guten Griinden als Version einer entfremdeten Sozialbeziehung
ansehen. Wie begriindeten Bandler und Grinder ihre Devise, auf die inhalt-
lichen Note der Klienten komme es gar nicht an? Der Inhalt ist ,hdufig de-
primierend. Wir wollen ihn gar nicht horen.”

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Albert Bremerich-Vos, Purweider Weg 28, 52070 Aachen
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Anmerkungen

1 Im Hinblick auf ihr eigenes Modell therapeutischer Arbeit formulieren sie: ,Was wir
jedoch tatsdchlich wissen, ist, da3 das Modell, welches wir nach ihrem Verhalten (d. h.
nach dem therapeutischen Verhalten von Perls, Satir und Erickson, B.-V.) erstellt ha-
ben, seither erfolgreich gewesen ist“ (ebd., S.26). Die Frage liegt auf der Hand, ob
hier die Wahrheitsdimension nicht doch wieder ins Spiel kommt. Ist man nicht gend-
tigt, zwischen ,,wirklichem® und chimérischem Erfolg zu unterscheiden? Das sei hier
nicht vertieft. Erwdhnenswert aber, da die Autoren ihre Unterscheidung von Modell
und Welt bzw. Karte und Gebiet fiir duerst bedeutsam halten, sichere sie NLP doch
einen einzigartigen, sozusagen nichtinfizierten Platz in der therapeutischen Szene:
wJede Psychotherapie, die ich kenne, trigt eine akute Geisteskrankheit in sich. Jede von
ihnen glaubt, da3 ihre Theorie, ihre Landkarte, das betreffende Gebiet ist“ (ebd.,
S. 214). Man mag hier einen speziellen Humor am Werk sehen. Eine ernsthafte Lesart
148t aber erkennen, daf3 hier ein Grundproblem jeglicher Spielart von Konstruktivismus
zum Vorschein kommt. Wer, wie mittlerweile viele Supervisorlnnen, auf ,radikalen
Konstruktivismus“ setzt, verabschiedet sich ja vom Anspruch auf Objektivitit. Wie
kann er dann noch fragen, ob sein Tun beim Klientensystem ,wirklich (sic!) zu
brauchbareren Konstrukten gefiihrt (hat) oder nur zu einer Problemverschiebung [...]7¢
(Kersting 1991, S. 148.) Entgegen allen radikalen Bekundungen setzt man faktisch
doch auf ein ,Fundament in der Sache®.

2 Im iibrigen springt z. B. ins Auge, da Bandler und Grinder sowohl Sapir/Whorf als
auch den , Transformationslinguisten” Chomsky bemithen. Chomsky ist aber einer der
schérfsten Kiritiker der Sapir/fWhorf-Hypothese von einer sprachlich determinierten
» Weltsicht“.

3 Die Rede von einer validen Deutung macht {ibrigens nur Sinn, wenn man, entgegen
dem (radikal-)konstruktivistischen Programm, auf dem Objektivititsanspruch beharrt.

4 Wie skurril zuweilen argumentiert wird, erhellt aus folgender Anmerkung: Der grofite
Teil der Menschheit, ob in Amerika, Europa oder Afrika, zeige diese Muster, nur die
Basken nicht, was bei ihnen wohl genetisch bedingt sei (Bandler, Grinder 1991, S. 53).

5 Im pidagogischen Kontext hilt man dafiir, daf3 die Lehrpersonen dann, wenn die Schii-
ler das Pacing bemerken, behaupten sollten, sie hitten die Nachahmung nicht inten-
diert; sie sei ihnen gleichsam nur unterlaufen. Die moralischen Implikationen dieser
Empfehlung blendet man aus.

6 Hervorzuheben ist, da3 Gregory sich jenseits der ,,Gemeinde” der NLP-Verfechter um
den Nachweis bemiiht, mit NLP-Techniken kénne erfolgreich gearbeitet werden. Uber
die Interna der Gemeinde schreibt er: ,,Selbst bei griindlicher Durchsicht der Literatur
war keine eindeutige Untersuchung zu finden, die den systematischen Gebrauch dieser
Techniken in einem klinischen Setting, mit angemessenen Befunden und Nachfolgeun-
tersuchungen beschreibt {ebd.).

7 Der Eklektizismus, der NLP m. E. auszeichnet, tritt hier besonders plastisch zutage. Im
Rahmen ihrer (Um-)Deutung der Chomskyschen Theorie war Bandler und Grinder
durchaus aufgefallen, daB sein Konzept mit Stimulus-Response-Theorien unvereinbar
ist (vgl. Bandler, Grinder 1992, S. 21). DaB seine Kritik jeder Spielart von Behavioris-
mus gilt, bleibt unbemerkt. Nicht nur im Kontext der Anker-Technik, sondern auch
dariiber hinaus ist man geneigt, behavioristische Theoreme zu {ibernehmen, z. B. wenn
man formuliert: ,Der Sinn eurer Kommunikation ist die Reaktion, die ihr bekommt.“
(Bandler, Grinder 1991, S. 82) Wenn eine Frau in einem bestimmten Kontext Gestik
und Mimik ihres Mannes so deutet, als wolle er allein gelassen werden, und sich dar-
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aufhin entfernt, er aber meint, auf diese Weise zum Ausdruck zu bringen, da er Zu-
wendung braucht: Inwiefern ist der Sinn seiner Kommunikation dann ihre Reaktion?
Diese These hat u. a. die Pointe, daf fiir den Erfolg der therapeutischen Kommunika-
tion allein der Therapeut verantwortlich gemacht wird. Damit nihrt man, psychoanaly-
tisch gesprochen, den Verdacht, im Rahmen von NLP das Agieren von Allmachts-
phantasien des Therapeuten zu beférdern. Zu kognitivistisch und hermeneutisch moti-
vierten Kritiken am klassischen und am Neo-Behaviorismus vgl. z. B. Groeben, Schee-
le 1977 und Apel 1976.

8 Wenn ich recht sehe, dann wird fiir die Inhaltsabstinenz eine Reihe von Motiven ange-
fithrt. Werde ,,inhaltlich” gearbeitet, dann sei der Therapeut dazu verlockt, dem Klien-
ten sein Verstidndnis des Problems zu unterschieben, seine eigene ,Ideologie” zu ,ver-
kaufen” und so die Integritdt des anderen zu miBachten. Im dbrigen schiitze man den
Klienten, wenn man ihn nicht dazu noétige, in einer Gruppe fiir ihn peinliche Gehalte
zu prisentieren und Beziehungen zu gefahrden. Auch dem Therapeuten sei wohl getan.
Der Inhalt sei ndmlich ,,hdufig deprimierend. Wir wollen ihn gar nicht horen.“ (Band-
ler, Grinder 1985, S. 136 f.). In Termini der Psychoanalyse hitte man hier von Ver-
meidung als einer Form der Angstabwehr zu sprechen. Anderte man auch fiir das
Integrititsargument den Rahmen, dann konnte man die Enthaltsamkeit im Hinblick auf
den Inhalt als Ausweis von Gleichgiiltigkeit bzw. von Entfremdung interpretieren.

9 Die Punkte stehen fiir Abkiirzungen im Transkript selbst, die eckigen Klammern fiir
Auslassungen, die ich selbst vorgenommen habe. Die ,Transkripte” liegen im iibrigen
in orthographischer Umschrift vor, alle Merkmale, die miindliche Kommunikation
ausmachen, sind also getilgt.

10 Auch wer sich scheut, von ,Subjekten zu sprechen, und stattdessen auf systemtheore-
tische Begrifflichkeit setzt, kommt nicht umhin, das technologische Versprechen von
NLP zu kritisieren. Wenn psychische Systeme als ,geschlossen“, ,autopoietisch®,
»selbstreferentiell“ verstanden werden, dann erscheint der Anspruch, sie via Kommuni-
kation ,steuern” zu wollen, als abwegig. Dies erkennt z. B. Brandau: ,Die Illusion der
einfachen Kontrolle, die im Begriff des Programmierens enthalten ist, finde ich vom
systemischen und ethischen Standpunkt aus bedenklich. [...] Eine gezielte, program-
mierbare Beeinflussung menschlich-sozialer Systeme fufSt auf einem Mythos der Macht
und entspricht kaum der Strukturdeterminiertheit dieser Systeme [...]“ (Brandau 1993,
S. 78). Gleichwohl hilt Brandau an der NLP-Sprachtheorie und am Konzept der Sub-
modalititen fest. Anderen systemtheoretisch argumentierenden Supervisorlnnen ist die
Unvereinbarkeit von NLP und zentralen Annahmen der Systemtheorie dagegen entgan-
gen (vgl. z. B. Vogel, Biirger, Nebel, Kersting 1994).

11 So macht er ,hinter“ der Uberzeugung einer Frau, sie kdnne nicht diinner werden, die
Angst aus, daB sie dann, wenn sie wieder schlank und attraktiv sei, dem Werben von
Minnern ausgeliefert sei, weil sie nicht ,Nein® sagen konne. Insofern habe die Auf-
rechterhaltung eines unattraktiven AuBeren fiir sie eine Schutzfunktion. Es versteht
sich, daf} diese Deutung plausibel sein mag.

12 Die Redeweise, daf3 z. B. ein Tellerwischer ein realistisches Bild seiner sozialen Lage
konstruiert, ist dem NLP-Verfechter folglich verdichtig. Warum soll er nicht Glau-
benssitze konstruieren kénnen, die ihm den Weg zum Milliondr eréffnen? Dieser
Frage, die ideologiekritisch motiviert ist, kann man eine zweite beigesellen: Handelt es
sich hier nicht um eine Technologie des Selbst ohne Selbst, eine Figur postmodernen
Denkens, das in einigen Spielarten die von ,fragmentierten” Subjekten empfundene
Beliebigkeit ihrer Glaubenssitze beschwért?

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



56 Albert Bremerich-Vos

Literatur

Apel, K.-O. (1976): Sprache und Wahrheit in der gegenwirtigen Situation der Philosophie.
Zur Semiotik von Ch. Morris. In: Ders.: Transformation der Philosophie, Bd. 1, S. 138-
166. Frankfurt/M. (Suhrkamp).

Bandler, R. (1991): Bitte verindern Sie sich ... jetzt! Transkripte meisterhafter NLP-Sit-
zungen. Paderborn (Junfermann).

Bandler, R. (1990): Verinderung des subjektiven Erlebens. Fortgeschrittene Methoden des
NLP. Paderborn (Junfermann).

Bandler, R., W. Mc Donald (1991): Der feine Unterschied ... NLP-Ubungsbuch zu den
Submodalititen. Paderborn (Junfermann).

Bandler, R., J. Grinder (1985): Reframing. Ein &kologischer Ansatz in der Psychotherapie
(NLP). Paderborn (Junfermann).

Bandler, R., J. Grinder (1991): Kommunikation und Verdnderung. Die Struktur der Magie
I Paderborn (Junfermann).

Bandler, R., J. Grinder (1991): Neue Wege der Kurzzeit-Therapie — Neurolinguistische
Programme. Paderborn (Junfermann).

Bandler, R., J. Grinder (1992): Metasprache und Psychotherapie. Die Struktur der Magie L
Paderborn (Junfermann).

Brandau, H. (1993): Unterschiedliche Ideen systemischer Supervision. In: Neumann-Wir-
sig, H. J. Kersting (Hg.): Systemische Supervision oder: Till Eulenspiegels Narreteien,
S. 77-110. Aachen (Wissenschaftlicher Verlag des Instituts fiir Beratung und Supervi-
sion).

Cleveland, B. (1992): Das Lernen lehren. Erfolgreiche NLP-Unterrichtstechniken. Freiburg
(Verlag fiir Angewandte Kinesiologie).

O’Connor, J., J. Seymour (1993): Neurolinguistisches Programmieren. Freiburg (Verlag
fiir Angewandte Kinesiologie).

Dilts, R., R. Bandler, L. Cameron-Bandler, J. DeLozier, J. Grinder (1991): Strukturen sub-
jektiver Erfahrung. Thre Erforschung und Verinderung durch NLP. Paderborn (Junfer-
mann).

Dilts, R., T. Hallbom, S. Smith (1991): Identitit, Glaubenssysteme und Gesundheit. NLP-
Verinderungsarbeit. Paderborn (Junfermann).

Fanselow, G., S. W. Felix (1987): Sprachtheorie 1: Grundlagen und Zielsetzungen. Tiibin-
gen (Francke).

Gregory, P. B. (1991): Neurolinguistisches Programmieren in der Behandlung einer post-
traumatischen StreBstorung. In: Bandler, R.: Bitte verindern Sie sich ... jetzt! S.273-
298. Paderborn (Junfermann).

Grewendorf, G. (1988): Aspekte der deutschen Syntax. Tiibingen (Narr).

Grinder, M. (1994): NLP fiir Lehrer. Freiburg (Verlag fiir Angewandte Kinesiologie).

Groeben, N., B. Scheele (1977): Argumente fir eine Psychologie des reflexiven Subjekts.
Darmstadt.

Kersting, H. J. (1991): Konstruktivistische Teamsupervision oder ,Wie store ich ein Ar-
beitssystem’. In: Brandau, H. (Hg.): Supervision aus systemischer Sicht, S.133-150.
Salzburg (Otto Miiller Verlag).

Kolb, B., I. Q. Whishaw (1993): Neuropsychologie. Heidelberg/Berlin/Oxford (Spektrum
Akademischer Verlag).

Kosslyn, St. M., J. R. Pomerantz (1992): Bildliche Vorstellungen, Propositionen und die
Form interner Reprisentation. In: Miinch, D. (Hg.): Kognitionswissenschaft, S. 253-289.
Frankfurt/M. (Suhrkamp).

Forum Supervision - Www.

Neurolinguistisches Programmieren — eine Kritik 57

Krapohl, L. (1992): Verstehen! Nicht immer, aber immer ofter. In: Kersting, H. J., H.
Neumann-Wirsig (Hg.): Supervision — Konstruktion von Wirklichkeiten, S. 141-158.
Aachen (Wissenschaftlicher Verlag des Instituts fiir Beratung und Supervision).

Lloyd, L. (1995): Des Lehrers Wundertiite. NLP macht Schule. Freiburg (Verlag fiir An-
gewandte Kinesiologie).

Maier, K., G. Ambiihl-Caesar, R. Schandry (1994): Entwicklungspsychophysiologie. Kér-
perliche Indikatoren psychischer Entwicklung. Weinheim (Psychologie Verlags Union).

Neisser, U. (1974): Kognitive Psychologie. Stuttgart (Klett).

Schauer, G. (1995): NLP als Psychotherapie. Harmlose Mixtur oder hochwirksames Ver-
fahren? Paderborn (Junfermann).

Schreyogg, A. (1992): Supervision. Ein integratives Modell. Paderborn (Junfermann).

Stahl, T. (1991): Triffst du 'nen Frosch unierwegs ... NLP fiir die Praxis. Paderborn (Jun-
fermann).

Vogel, H.-C., B. Biirger, G. Nebel, H. J. Kersting (1994): Werkbuch fiir Organisations-
berater. Aachen (Wissenschaftlicher Verlag des Instituts fiir Beratung und Supervision).
Zeki, S. M. (1994): Das geistige Abbild der Welt. In: Physiologie der Sinne, S. 104-113.

Heidelberg/Berlin/Oxford (Spektrum Akademischer Verlag).

peratungundsupervision.de



58

Lilian Berna-Simons, Hans-Rudolf Schneider,
May Widmer-Perrenoud

Blick hinter die Biihnen: Werkstattbericht aus einer Intervi-
sionsgruppe von psychoanalytischen SupervisorInnen®

Zusammenfassung: Ausgehend von der Arbeit einer Intervisionsgruppe von
drei Supervisorlnnen des Psychoanalytischen Seminars Ziirich wird Theorie
und Praxis der psychoanalytischen Supervision diskutiert. Klinisches Material
aus einer Supervision und aus der sich damit beschéftigenden Gruppenarbeit
wird dargestellt und in der Folge konzeptualisiert. In der Auseinandersetzung
mit psychoanalytischer Literatur zur Supervision werden institutionelle Aspek-
te und die Begriffe der paralielen Prozesse, des ,reflection process®, Uber-
tragung und Gegeniibertragung in der Supervision, herausgearbeitet. Die sich
in der SupervisorInnengruppe entwickelnde gemeinsame Fantasiegestalt mit
ihren vielfiltigen Hintergriinden aus der supervidierten Psychoanalyse, der
Supervision und den Gruppenprozessen wird beschrieben und die dynami-
schen Zusammenhinge der verschiedenen Biihnen werden aufgewiesen. Die
Intervisionsgruppe erweist sich als geeignetes Instrument fiir Aus- und Weiter-
bildung sowie Erforschung der komplexen Interaktionen in der psychoanalyti-
schen Supervision.

Im Rahmen des Psychoanalytischen Seminars Ziirich (PSZ) treffen wir
uns seit einigen Jahren in einer Intervisionsgruppe von Supervisorinnen
und Supervisoren.! Unser urspriingliches Ziel war, unsere Arbeitsweise
als Supervisorlnnen besser zu verstehen und in der Auseinandersetzung
mit der Literatur zu konzeptualisieren. Unsere Sitzungen hatten zwei
Schwerpunkte: im Setting einer Intervisionsgruppe® stellten wir Aus-
schnitte aus unseren Supervisionen zur Diskussion, so daB3 alle Teilneh-
merlnnen der Gruppe abwechselnd Supervisorlnnen und SupervisandIn-
nen waren. Diese klinisch orientierte Arbeit erginzten wir durch Litera-
turstudium und theoretische Uberlegungen. Im Laufe der Zeit haben wir
festgestellt, daB unsere Intervisionsgruppe sich als Forschungsinstrument
fir komplexe Ubertragungs-Gegeniibertragungsprozesse in der Supervi-

* Diese Arbeit erscheint gleichzeitig in: Werkblatt, Zeitschrift fiir Psychoanalyse und
Gesellschaftkritik; Salzburg, Herbst 1996. Fiir kritische Lektiire, Diskussion und
Anregungen danken wir Elisabeth Aebi, Silvia von Arx, Marie-Jeanne Forster, Bea-
te Koch, Susanna Kretschman, Christian Maier und Walter Miiller.
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sion eignet, und eine Mdglichkeit anbietet, das Handwerk der psychoana-
lytischen Supervision, der ja ein wichtiger Stellenwert in der Weiterbil-
dung zukommt, zu lernen. In diesem Bericht méchten wir unsere Erfah-
rungen und Uberlegungen darstellen. Soweit unser Uberblick iiber die
Supervisionsliteratur reicht, erweist sich die Anwendung des Intervisions-
settings auf eine Gruppe von Supervisorlnnen als neuartiges Unterneh-
men. Unser Experimentiermodell unterscheidet sich von anderen Supervi-
sorlnnengruppen, die mit Gruppenleiterlnnen, etwa nach dem Modell
einer Balintgrupppe, arbeiten. Wir stehen dabei in der Tradition des PSZ,
das die Kultur der peer groups zur Aneignung psychoanalytischer Texte
und der Intervisionsgruppe fiir die klinische Arbeit pflegt.’ Entstanden als
Produkt der institutionskritischen achtundsechziger Bewegung, weist das
PSZ eine spezifische Organisationsstruktur auf. In dieser Institution ist
seit ihrer Entstehung in den fiinfziger Jahren an der Idee festgehalten
worden, da8 der emanzipatorische Gehalt der Psychoanalyse sich auch in
ihren Organisations- und Ausbildungsstrukturen manifestieren miisse. Das
fiihrte zu Konflikten zwischen dem Ziircher Seminar und der psychoana-
lytischen Gesellschaft, und dann auch innerhalb des PSZ selbst, die sich
im Verlauf der siebziger Jahre verschirften: wihrend ein Teil der Semi-
nar-Mitglieder im Gefolge von ‘68 ihre Forderungen nach einer basisde-
mokratisch organisierten, selbstverantwortlichen Ausbildung radikalisier-
ten, tendierte ein anderer Teil — einem allgemeinen Trend in der Schwei-
zerischen und Internationalen Psychoanalytischen Gesellschaft folgend —
eher in Richtung weiterer Verschulung und Reglementierung der Ausbil-
dung. Der Konflikt eskalierte, und schliellich wurde das PSZ 1977 von
der Internationalen Psychoanalytischen Vereinigung ,exkommuniziert®.
Seit bald zwanzig Jahren wird nun hier weiterhin Theorie und Praxis der
Freudschen Psychoanalyse gepflegt, unter Verzicht auf Kontrollmechanis-
men und Statusverleihungen.

Alle psychoanalytischen Ausbildungsinstitute, denen wir in der Litera-
tur begegnet sind, ob streng hierarchisch oder freier organisiert, verleihen
den SupervisorInnen einen definierten Status, verbunden mit einem ge-
wissen Ausmaf3 an realer Macht iiber Zulassung oder Ablehnung von
Kandidatinnen. Die PSZ-TeilnehmerInnen dagegen beginnen nach dem
Prinzip der Selbstautorisierung dann als Supervisorlnnen zu arbeiten,
wenn sie sich dazu geniigend erfahren fiihlen, dies am PSZ offentlich
gemacht haben, und von SupervisandInnen aufgesucht werden. Die Su-
pervision ist eine personliche Angelegenheit zwischen den beiden Part-
nerlnnen, ohne institutionelle Kontrolle oder Einbindung. Dies hat aller-
dings zur Folge, da3 die Mechanismen des freien Marktes den einzelnen
Teilnehmerlnnen wichtige Entscheidungen aufbiirden oder iiberlassen,
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was zu wenig transparenten, aber durchaus wirksamen informellen Status-
unterschieden fijhrt. Diese Situation war mit ein Grund, warum sich
unsere Gruppe zusammenfand: da keine institutionelle Anerkennung
unsere Supervisionstitigkeit ,legitimiert”, bot sich der Weg der Offenle-
gung unserer Praxis in einem verbindlichen und geschiitzten Setting an,
um uns auf analytische Weise mit unseren Fragen und Unsicherheiten
auseinanderzusetzen.

Wir gliedern unsere Arbeit methodisch folgendermaflen: als erstes
bringen wir eine schriftliche Zusammenfassung, die May Widmer von
einer Supervisionssequenz mit ihrer Supervisandin Frau Weber verfaf3t
hat. Dieser Text bildete die Grundlage fiir die Arbeit in der Gruppe, die
wir als nédchstes darstellen. Darauf diskutieren wir einige der fiir uns in
der Auseinandersetzung mit der psychoanalytischen Supervision relevant
gewordenen Konzepte anhand dieses Materials.* Wir sind uns bewuSt,
daf3 die Lektiire des vielschichtigen und verschachtelten klinischen Mate-
rials anstrengend sein mag. Aber die Architektur unserer Arbeit ergab
sich gerade aus der Absicht, diese Verschachtelungen, die ja den Boden
fiir (Re)konstruktionen und Deutungen liefern, sichtbar zu machen.

Im Verlauf unserer Zusammenarbeit sind wir dazu gekommen, die
Analyse, die Supervision und die Gruppendiskussion als drei Biihnen auf-
zufassen. Abgewehrte Wiinsche und Angste sowie unaufgelste Uber-
tragungen von AnalysandInnen, SupervisandInnen und SupervisorInnen
erscheinen in vielfiltiger Form auf diesen Biihnen, werden dort gespielt
und anschlieBend von der Gruppe interpretiert. Anhand unseres Beispiels
zeigen wir diese Verschiebungen unaufgeloster Ubertragungselemente
von einer Bithne zu andern. Dieses Phdnomen wird in der Supervisions-
literatur als ,reflection process beschrieben. Wir beschiftigen uns an-
schlieBend mit der Frage, in welcher Form der von den Supervisorlnnen
erkannte ,reflection process“ den SupervisandInnen vermittelt werden
kann. Dieses technische Problem bildet ein zentrales Element in der
Diskussion iiber ,pidagogisches” versus ,therapeutisches“ Vorgehen in
der Supervision. In unserer Gruppendiskussion entschliisseln sich die
abgewehrten Ubertragungskonstellationen mit Hilfe des freien Assoziie-
rens, aus dem sich allmahlich eine Fantasie-Gestalt herauskristallisiert.
Diese Fantasie-Gestalt ist ein schillerndes, mehrfach determiniertes Gebil-
de, dessen konstitutive Elemente wir untersuchen: welche Anteile geho-
ren zur Dynamik der Analyse, welche zu derjenigen der Supervision, und
welche entspringen noch anderen Quellen, den sogenannten parallelen
Prozessen, wie z. B. einem momentanen psychischen Geschehen in der
Gruppe. Die Wahrehmung dieser parallelen Prozesse gewann fiir uns
beim Schreiben dieses Artikels besondere Evidenz. Die Entscheidung,
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unsere Arbeit Offentlich zu machen, 16ste ndmlich ein Symptom, eine
diffuse Schreibhemmung aus. Dies veranlaBte uns, das Schreiben in der
Auseinandersetzung mit den LeserInnen als eine vierte Biihne aufzufas-
sen, in die sich latente abgewehrte Konflikte verschoben und eingeschli-
chen hatten. In einem letzten Abschnitt stellen wir dar, wie die Analyse
der parallelen Prozesse zu einer Erweiterung unseres Verstindnisses der
sreflection processes® fiihrte, und welche Bedeutung dieses Verstdndnis
fiir unsere Arbeit als SupervisorInnen hat.

Mays schriftlicher Bericht von einer Supervisionssequenz
mit Frau Weber

Frau Weber ist Psychiaterin. Sie fiihrt Psychotherapien durch und supervidiert bei mir
ihre erste Analyse mit einer jungen Frau, mit der sie immer wieder in eine Kollusion
zu geraten droht. Ein Grundthema der Analysandin, das auch in den hier zusammen-
gefaBten Sitzungen eine Rolle spielt, kreist um heftige Abhingigkeitswiinsche und -
dngste, und ebenso heftige Abwehrbildungen dagegen. Zwei Sitzungen, mehrere Wo-
chen dazwischen, u. a. wegen Ferienunterbrechung der Supervisandin.

1. Sitzung

Frau Weber sagt zu Beginn, sie habe ein besonderes Anliegen. Obwohl die Supervi-
sion keine Analyse sei, fiihle sie sich emotional oft sehr angesprochen. Sie habe immer
wieder Schwierigkeiten. Auf ihre Frage hin, ob ich die Situation als Supervisandin
auch so erlebt hitte, spreche ich von der Abhdngigkeit und vom mdglichen Krin-
kungsgefiihl, auf die Supervisorin angewiesen zu sein. Sie meint, da3 sie einerseits
gerne komme, anderseits habe sie aber auch mit Unbehagen gemerkt, daf8 sie manch-
mal unzufrieden sei. Sie bekomme zu wenig. Vielleicht liege es daran, daf die Super-
vision bei mir keine psychiatrische Supervision sei, und daf ich keine Koryphie sei,
im Vergleich mit manchen anderen Supervisorlnnen. Sie nennt einige Namen und
duflert ihre Bewunderung fiir diejenigen, die soviel Theorien zur Verfiigung hitten. Ich
werfe ein, da3 der Wechsel von der Psychotherapie zur Psychoanalyse neue Anforde-
rungen an sie stelle, und daf sie dabei Halt brauche. Sie sagt mir, daf3 ihr Analytiker
auch theoretisch brillant gewesen sei. Sie hat ihre Kritiken nicht in die Analyse hin-
eingebracht, es sei ihr so recht gewesen, sie habe sich nach ihren Analysestunden fiir
sich allein Gedanken gemacht. Hier wisse sie es durchaus zu schitzen, daB ich ihr
Raum fiir Kritik und eigene Reflexionen lasse. Sie vermute, daf8 sie ein #hnliches
Problem habe wie ihre Analysandin: die Schwierigkeit, die Mutter zu entidealisieren.
Ich fiihle mich von der Kritik getroffen und verfiihrt, mit den Koryphéen zu rivalisie-
ren. Zu Frau Weber sage ich: Schauen wir uns das Material der Analyse an.

Frau Weber berichtet: In einem Traum mufite die Patientin in einem Laden lange war-
ten. Andere Frauen kauften sich Kise. Sie nahm sich heimlich eine Frucht, bi8 hinein
und wachte auf. Sie assoziierte dazu, daB} sie vor der letzten Stunde 10 Minuten warten
mubBte, weil die Analytikerin telefonierte. Sie betonte, daf sie gerne warte und allein
sei, um sich Gedanken zu machen. Dann begann sie aber zu weinen. Die Analytikerin
sagte ihr, daf ihre Trinen vielleicht auch mit Wut auf sie, die sie 10 Minuten hdngen
gelassen habe, vermischt seien. Darauf erzihlte die Patientin von einem Kind, das nach
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der Geburt eines Geschwisters stumm geworden sei. (Die Analysandin hat einen um 2
Jahre jiingeren Bruder.)

(Nach der Sitzung mit Frau Weber fillt mir ein, daf8 sie mich neulich gefragt hat, ob
sie auf die Geburtsanzeige vom Kind einer anderen Patientin reagieren solle. Sie be-
fiirchte, die Abstinenzregel zu verletzen; sie kénnte durch ihre Schrift zu viel von sich
zeigen. Ich sagte dazu, daB auch die Patientin viel zu zeigen habe, nimlich ein eigenes
Kind. Das konnte schon neidisch machen.)

In der nichsten Stunde brachte die Analysandin zwei Trdume: 1) Sie verldBt ihre Fami-
lie, um nach Australien zu gehen. 2) Sie ist im Spital, kennt niemanden, aber die
Schwester ist nett. Dann muB sie sich allein in eine fremde Stadt (die Stadt, aus der die
Analytikerin kommt) begeben. Dort faBt sie dreckigen Schnee an, hat schmutzige Fin-
ger. Die Analytikerin hob die Ablosungs- und Selbstindigkeitsschritte bestitigend her-
vor, worauf die Analysandin erzdhlte, daB sie als Kind nicht erwiinscht gewesen sei, da
die Eltern mit dem Laden viel zu tun gehabt hitten. Sie sei jedoch nicht vernachléssigt
worden. Sie habe das Gefiihl, beim Vater einen sicheren Platz gehabt zu haben, wéhrend
sie nicht fassen kénne, warum die Mutter sie immer wieder so allein gelassen habe. Ich
vergegenwirtige fir die Supervisandin die emotionale Lage ihrer Patientin als kleines
Kind, ihre Verlassenheit, ihr Verlorensein, ihren Schmerz, Neid, Groll und Trauer in der
Beziehung zu ihrer Mutter, die durch die Kunden im Laden und den jiingeren Bruder
voll und ganz beansprucht wurde. Vermutlich war die Mutter nicht ausreichend verfiig-
bar, um sich des Kummers ihrer Tochter anzunehmen, so daf3 diese sich von ihr zuriick-
zog und verstummte. Diese infantile Situation habe sich fiir die Analysandin in der
Beziehung zur Analytikerin in dem Augenblick wiederholt, als diese sie habe warten
lassen. Hier mache ich einen Exkurs iber die haltende Funktion des Settings und iiber
die symbolische Bedeutung des analytischen Rahmens, dann schaue ich mit Frau Weber
die Trdume an. Ich weise auf die Absetzbewegung nach Australien hin - weil man in
diesem Kiseladen so lange warten miisse, aus dem sie sich heimlich das Beste hole
(Frucht), und dann auf die Anniherungsbewegung mit der Reise in die Stadt der Analy-
tikerin. Dort im Spital, in der Analyse mochte sie sich an die nette Krankenschwester
anlehnen, um den dreckigen Schnee, die kalte Depression, die erfrorene, nicht belebte
Aggressivitit und Analitdt anzufassen. Darauf -iibt Frau Weber Selbstkritik. Sie miisse
die Selbstindigkeit fast beschwdérerisch unterstiitzen. Sie sei ihrer Patientin sehr dhnlich,
es hitte sie gerettet, alles allein zu machen. Auch in ihrer Analyse habe sie viel selber
gemacht, aber dabei sei sie vielleicht zu kurz gekommen.

2. Sitzung

Frau Weber ist enttiuscht von mir: ich hitte ihr nicht viel gegeben fiir ihre Patientin.
Sie berichtet dann, sie habe es schwer mit ihr. Die Patientin habe sie vor den Ferien
heftig verbal angegriffen. Die Patientin werde immer bei Trennungen bose. Sie habe
starke Verschmelzungswiinsche und -dngste und grenze sich deshalb wild ab. Die
negative Ubertragung sei schwer auszuhalten, Frau Weber brauche einen Schutzschild.
Zwei Trdume der Analysandin: 1) Sie befindet sich in einer Werkstatt mit anderen
Lehrlingen, die, so wie sie, ihre Lehre abgeschlossen haben. Sie soll gehen, begibt sich
zum Bahnhof, kann sich nicht orientieren, geht zuriick, sucht ihren Koffer. Wieder am
Bahnhof, die angegebene Richtung ist Chur; sie denkt, es ist doch nicht ihr Ziel ... Die
Assoziationen kreisten um den Laden ihrer Eltern in der Kindheit. 2) Sie ist mit ihrem
Bruder im Elternhaus. Es gibt einen See mit seichtem aber klarem Wasser, in dem
Schlangen sich bewegen. Sie nimmt ein Schlangenei, 6ffnet es, es ist sehr giftig. Dann
sieht sie eine Frau, die einen Ofen anheizt und einen giftigen Mutterkuchen verbrennt.
Die Analysandin hat Angst, daB8 die Frau ihr ihren Freund wegnimmt. Frau Weber
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deutete, daf3 die Moglichkeit einer Trennung von ihr, die im ersten Traum skizziert
worden sei, es der Analysandin ermdglicht habe, ihr den zweiten Traum zu erzahlen,
in dem archaische Angste Platz hitten. Sie wies auf die Bedeutung der inzestuds ge-
firbten Beziehung zum Bruder hin, in der sich Sexualitit und Befruchtung in Gift
verwandeln. Als ich meine Zustimmung zu dieser Deutung duflere, reagiert Frau We-
ber verbliifft, und beginnt, sich zu kritisieren: sie habe den Eindruck, da8 sie ins Leere
rede, zu viel Theorien mache, weil sie sich angesichts der Fiille von Material und von
Trdumen unter Druck gefiihlt habe, groBartige Deutungen zu geben. Dabei komme es
ihr aber vor, als wiirde sie die Patientin verschlingen. Ich sage, da3 Frau Weber sich
umgekehrt durch das reiche Material auch ertrinkt fithlen miisse. Darauf fillt ihr noch
ein Traum der Analysandin ein, in dem diese im Wasser ertrinkt wird.

Beim Mitschwingen im Gesprich mit Frau Weber empfinde ich ein latentes Schwin-
delgefiihl, das ich mir zundchst nicht erkldren kann. Ich weise die Supervisandin auf
den Ubertragungsanteil des ersten Traumes hin: die Analysandin ist ein begabter Lehr-
ling, hat sich schon viel von der Analytikerin angeeignet und rivalisiert mit ihr. Zu-
gleich empfindet sie heftig die Abhingigkeit von ihrer Analytikerin, mé6chte gehen,
wehrt sich gegen die Wahrnehmung der Richtung Chur = Kur. Frau Weber unterbricht
mich, und betont nochmals, daf3 sie der Analysandin nichts gegeben habe. Ich erinnere
sie daran, wie sie auf die Trdume ihrer Patientin eingegangen ist. Darauf fillt Frau
Weber auf, daf ibr das fast abhanden gekommen ist, obschon die Patientin in der dar-
auffolgenden Stunde selbst nochmals auf diese Deutung zuriickgekommen sei. Frau
Weber bringt dann ihre Selbstentwertung mit den Entwertungen und Idealisierungen
durch die Analysandin in Zusammenhang: wenn die ihr nur nicht solche magischen
Krifte zuschreiben wiirde; manchmal spiire sie den Impuls, ihr zu sagen, daf8 auch sie
Schwierigkeiten mit den Ménnern habe. Ihr eigener Analytiker habe sie mit seiner
Realitdt konfrontiert. Das habe ihr geholfen, ihn zu entidealisieren. Ich sage, dafl es
auch andere Moglichkeiten gibt, der Patientin aus der Verwischung der Differenzen
und Aufhebung der Grenzen herauszuhelfen, nimlich indem sie ihr z. B. aufzeigt, wie
sie eine idealisierende, verschmelzende, verschlingende Beziehung zur Analytikerin
konstelliert, eine heiBe Leidenschaft, die den Mutterkuchen verzehrt / verbrennt und
die Eier vergiftet. Durch diese Konstellation soll sowoh! der erregende Wunsch abge-
wehrt werden, mit der schopferischen Mutter einen lustvollen Austausch zu haben, als
auch Neid und Rivalitit.

(Ich war zu dieser Deutung gekommen, nachdem ich bei mir beobachtete, da mein
Schwindelgefiihl von einem, wie mir schien, homosexuell getdnten Lustgefiihl im
fruchtbaren Austausch mit der Supervisandin abgelost wurde. Ich interpretierte den
Vorgang als Reinszenierung der abgewehrten inzestudsen Beziehung der Patientin zum
Bruder bzw. zur Mutter in der Supervision.)

Die Sitzungen der SupervisorInnen-Gruppe

Hans-Rudolf: ,Der Supervisionsbericht ist spannend und sehr dicht.”
May: ,Ich habe mich mehrmals gefragt, ob das Ganze nicht sehr senti-
mental sei. Lilian, lachend: ,Immer diese bGsen inneren Objekte, die
man in die Gruppe hineinprojiziert“. So der Auftakt der Gruppensitzung.
Danach wenden sich die Teilnehmerlnnen dem Material des Supervi-
sionsberichts zu. Lilian hat eine Verstindnisfrage: an der Stelle, wo die
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Supervisandin fragt, wie sie auf die Geburtsanzeige einer andern Patientin
reagieren solle, und wo May antwortet/deutet, ein eigenes Kind kdnne
schon neidisch machen: wessen Neid hat sie da gemeint? Hans-Rudolf
nimmt den Faden dieser Zweideutigkeit auf: das sei ja May eingefallen,
nachdem die Analysandin von einem Kind gesprochen hat, das nach der
Geburt eines Geschwisters stumm geworden sei. Alle iiberlegen, wie
denn das sei mit den Ubertragungen der Analysandin und der Supervisan-
din. Konnte es sein, dafl beide eine parallele Problematik in der Bezie-
hung zur Mutter um die Geburt eines Geschwisters haben? Das konnte
bedeuten, daB Frau Weber eine Mutter-Ubertragung auf May macht,
wenn sie an einigen Stellen sagt, sie bekomme zu wenig. Hans-Rudolf
meint, so wie er May kenne, zeige sie in der Supervision sicher viel Em-
pathie fiir die Analysandin, und das konnte fiir die Supervisandin eine
unbewuflte Bedeutung bekommen im Sinn von: die Analysandin ist das
Baby von May, das kleine Geschwister, mit dem die Supervisandin dann
rivalisiert. Zugleich wird aber aus Mays Bericht auch deutlich, wie gut
Frau Weber diese Situation beniitzen kann, um ihre Selbst-Analyse wei-
terzutreiben. (Sie hat ihre ,endliche” Analyse vor einiger Zelt abgeschlos-
sen. Sie zdhlt ihren Analytiker zu den Koryphden.) Das ist auch Lilian
aufgefallen: da gebe es einerseits die Bewegung des Sich-Einschleichens
und Sich-etwas-Erschleichens, die schon am Anfang in der Formulierung
zum Ausdruck komme: ,,Obschon die Supervision ja keine Analyse
sei ...“. Die Supervisandin scheine da was Ahnliches zu machen wie die
Patientin im Traum, wenn sie die Frucht klaut, eine verbotene Odipale
Verfithrung des Vaters. Anderseits wolle aber Frau Weber May nicht nur
dazu verfiihren, ihre verbotenen Triebwiinsche zu befriedigen, sondern es
scheine mindestens so sehr um den sublimierten Wunsch nach psycho-
analytischem Verstehen und nach Erkenntnis zu gehen, fiir den sie sich
von May Hilfe und Unterstiitzung erhoffe. Eine Komponente des Verbots
nenne ibrigens Frau Weber im Zusammenhang mit ihren eigenen und
den Konflikten ihrer Patientin selbst: die Entidealisierung der Mutter.
Aber sie, Lilian, habe den Eindruck, daf3 sich Frau Weber auch in einer
édipalen Ubertragung an May als Vater wende, mit dem sie Kinder, ihre
AnalysandInnen, haben wolle, wihrend sie zugleich mit der Mutter rivali-
siere. May ist irritiert: das mit dem Vater habe sie nicht gesehen. Hans-
Rudolf und Lilian, die beide diesen Aspekt in Mays Bericht heraus gele-
sen haben, versuchen gemeinsam, ihre Ideen May plausibel zu machen.
Sie weisen auf die Triume der Analysandin hin, in denen sich auch &di-
pales Material und Urszenen-Fantasien erkennen lieBen, so in der Laden--
Szene, wo das Warten bedeuten konnte, die ,,andern”, d. h. die Eltern, ha-
ben etwas zusammen, geben und bekommen etwas, wihrend die Patientin
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die ,,verbotene Frucht” stiehlt. Oder in dem letzten Traum, wo die Analy-
tikerin ja den Aspekt der inzestudsen Sexualitit und deren Bestrafung ge-
deutet hat. Vielleicht miisse ja Frau Weber wie ihre Analysandin testen,
ob May eine zugleich idealisierte und entwertete Mutter sei, von der sie
zu wenig bekomme, und von der sie sich trotzdem — resp. gerade deswe-
gen — nicht 16sen konne, oder ob May ihr einen sicheren Platz zur Ver-
fiigung stelle — so wie die Analysandin sich beim Vater sicher gefiihlt
habe. Lilian und Hans-Rudolf weisen darauf hin, wie May auf die An-
griffe und Entwertungen der Supervisandin reagiert hat: indem sie Frau
Weber einlddt, gemeinsam das analytische Material anzuschauen, zeigt
sie einerseits ihr Interesse an der Supervisandin und macht zugleich auch
klar, daB sie sich in ihrer eigenen analytischen Potenz unversehrt fiihlt.
Nun tauchen im Gespriach Fragen und Spekulationen auf beziiglich der
Analyse von Frau Weber. Konnte es sein, daf} sie in der Supervision eine
Auseinandersetzung wiederaufnimmt, die sie mit ihrem Analytiker nicht
ausreichend ausgetragen hatte, und die sie mit dem ,,Alleinmachen” — wie
ihre Patientin — zu vermeiden versuchte? Namlich eine Aus-Ein-Anderset-
zung im wortlichen Sinn, die zu den Verlassenheitsdngsten und Tren-
nungsschmerzen der depressiven Position fithren wiirde? Hier wehrt sich
May fiir ihre Supervisandin, als sei sie angegriffen worden: dafl Frau
Weber die Supervision so gut beniitzen kdnne zeige doch, wie weit sie
mit ihrer Analyse schon gekommen sei. Hans-Rudolf hidlt fest, die
Schwierigkeit sich zu 16sen und die depressive Position zu erreichen, sei
doch auch ein zentrales Problem der Analysandin. Und gerade da falle es
der Supervisandin schwer, ihr zu helfen, die depressiven Gefiihle zuzulas-
sen. Lilian holt zu einer Schilderung der Adoleszenzkonflikte beim Mid-
chen aus, und in welcher spezifischen Weise dort alle fritheren Konflikte
in Verbindung mit den neuen Fragen und Problemen wiederaufleben,
vielschichtig, dicht, schillernd. So komme ihr die Interaktion zwischen
May und Frau Weber an manchen Stellen vor. May kommt nochmals
aufs Verbotene, wo haben die andern das gefunden? Und warum im Zu-
sammenhang mit dem Vater? Lilian und Hans-Rudolf wiederholen, daB3
sie sowohl im Material der Analyse als auch in der Interaktion zwischen
Frau Weber und May &dipales Material zu erkennen meinen. Es entwik-
kelt sich eine lebhaft-erregte Diskussion mit kontroversen Meinungen,
schlieflich sagt May: sie habe all diesen lustvoll-kreativen Austausch mit
der Supervisandin eben mehr auf der homosexuellen Ebene erlebt, also
auf derjenigen des negativen Odipus, nicht auf derjenigen der Verfithrung
des Vaters. Ob sie den Vater ausgeschlossen habe? Er denke schon,
kommt es trocken von Hans-Rudolf. Die ganze Gruppe bricht in befrei-
endes und linger anhaltendes Lachen aus. Hans-Rudolf nimmt den Faden
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wieder auf mit einem Einfall zur Analysandin: vielleicht habe der Bruder
bei ihr nicht nur eine Funktion als frithes Eifersuchtsobjekt gehabt, son-
dern ihr spiter in der 6dipalen Konstellation auch geholfen, sich von der
Mutter zu 16sen — als Verschiebungsobjekt vom Vater. D. h. der eindrin-
gende Dritte nehme nicht nur etwas weg, sondern konnte auch etwas
bringen. Die Trennungsproblematik scheine zentral zu sein und vielleicht
verschrinkten sich hier die Konflikt-Konstellationen der Analysandin und
der Analytikerin, was die Analytikerin spiire, wenn sie sagt, sie laufe
Gefahr, diese Analysandin zu sehr in ihren Autonomie-Bestrebungen zu
forcieren. Das wére dann Frau Webers Versuch, die Angst vor einem Sog
in narziBtische Verschmelzung abzuwehren.

Daraufhin dreht sich das Gesprich eine kurze Weile um Begriffskli-
rungen: nachdem noch das Wort Gier aufgetaucht war, geht es um die
Frage, wer aufgrund welcher Theorien Gier, Trieb und NarziBmus wie
faBt, eine leise Gereiztheit ist spiirbar. Dann kommen Lilian und Hans-
Rudolf auf die Stelle in Mays Bericht zu sprechen, wo die Supervisandin
sich dariiber beklagt, da3 sie den analytischen Dialog mit der Patientin
verloren habe, nur nach Theorien rede. Es sei deutlich, wie unter dem
Druck der negativen Ubertragung die Theorien als Schutzschild eingesetzt
wiirden. Vielleicht sei da bei Frau Weber auch noch eine Idealvorstellung
im Spiel: wenn sie es ,richtig® machen wiirde, wiirde die Patientin keine
negative Ubertragung machen. Alle #uBern sich beeindruckt, wie heftig
und beingstigend das emotionale Erleben der Analysandin offenbar ist,
indem es nicht nur die Analytikerin in Bedringnis bringt — sie denkt sie
muf stillen, analysieren geniige nicht —, sondern als korperliches Erleben
— Schwindelgefiihl — bis zur Supervisorin dringt. Die Dynamik dieser
Situation bewirke, daf die Analytikerin durch Intellektualisieren abweh-
ren miisse, was dazu fithre, dafl sie das Gefiihl bekommt, der Analysan-
din zu wenig zu geben, und das wiederum lGse erneute Angst vor der
Gier der Analysandin aus. Sie gebe der Analysandin, bekomme aber
selbst nichts. Lilian und Hans-Rudolf finden, May habe es sehr gut ge-
macht, wie sie die Selbstentwertungen von Frau Weber konsequent so
beantwortet habe, da3 sie ihr zeigte, dal Analysieren weiterhelfen kann.
Und wie sie — May — fiir ihre Deutungsvorschlige ihre Wahrnehmung
von Frau Webers Ubertragung und ihrer eigenen Gegeniibertragung be-
niitzte, aber sie auf der Ebene der Analyse brachte. In der Folge entspinnt
sich eine angeregte Diskussion vor allem zwischen Lilian und Hans-Ru-
dolf, welche Konflikte in der Ubertragungsbeziehung von Frau Weber zu
May im Vordergrund stiinden. Lilian hebt die Ebene der Rivalitit hervor,
die sich z. B. an der Stelle zeige, wo die Supervisandin verblifft war
iiber die freundlich bestitigende Reaktion von May und sich dann selbst
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kritisierte: offenbar hatte sie etwas anderes erwartet, nimlich vernichtende
Kritik wegen ihrer eigenen Wiinsche, die Supervisorin zu entidealisieren
und mit ihr zu rivalisieren. Hans-Rudolf dagegen hat dieselbe Stelle
vielmehr so verstanden, daf3 die Supervisandin aus Mays Reaktion horte:
du machst es gut, also brauchst du nichts mehr von mir. Die Supervisan-
din sei also enttiduscht, weil sie befiirchte, nichts zu bekommen. Es bleibt
unbemerkt, da8 May seit einer Weile immer einsilbiger und stiller gewor-
den ist.

Zu Beginn der nidchsten Gruppensitzung, fiir die eigentlich die Diskus-
sion eines Artikels vorgesehen ist, gibt es zwei personliche Mitteilungen.
May sagt, da3 ihr das Eindringen der Gruppe in ihre Supervisionsarbeit
zu schaffen gemacht habe. Besonders beziiglich des letzten Teils der
letzten Sitzung komme es ihr so vor, als hitten die andern mit ihrem
Material eine Art Hyperelaboration betrieben, die sich stérend auf ihre
Arbeit mit der Supervisandin auswirken konnte. Hans-Rudolf berichtet
seinerseits, welche Gefiihle sich — zu seiner eigenen Verwunderung —
nach der letzten Sitzung plotzlich bei ihm eingestellt hitten: er sei sich
als Mann von den beiden Frauen sehr ausgeschlossen vorgekommen, als
hitten sie beide ein intimes Biindnis zusammen. Aufgrund dieser Reak-
tion beginnt May plotzlich zu merken, wie sehr sie die Wahrmehmung
der 6dipalen Dreierkonstellation abgewehrt hatte. Ihre anfangliche Bemer-
kung tiber den sentimentalen Charakter ihres Berichts bekommt in diesem
Licht eine erweiterte Bedeutung: May befiirchtete von der Gruppe zer-
storerischen Neid, den sie mit der Selbstentwertung zu entschirfen ver-
suchte. Aber der unbewufite Wunsch, den May an die Gruppe heimlich
herantrug, bestand darin, die Gruppe als Elternpaar zu konstellieren, vor
dem sie ihre Arbeit mit Frau Weber phallisch-exhibitorisch zeigen wollte
(ihre ,Geburtsanzeige’) und von dem sie Anerkennung, Bewunderung
und Zustimmung ihrer autonomen Leistungen erwartete. Es wurde May
auBerdem bewuft, dal die Entwertung ihrer Arbeit auch einen als nei-
disch phantasierten Vater (Gruppe) entwaffnen sollte, von dem sie sich
aber heimlich wiinschte, er mége wohlwollend dem lustvollen Austausch
zwischen ihr und der Mutter (ihr und Frau Weber, Frau Weber und ihr)
zuschauen (ihr die negative Odipale homosexuelle Position génnen).
Wihrend allméhlich in der gemeinsamen Diskussion diese Konfliktkon-
stellationen plastisch werden, erhitzt sich das Klima in der Gruppe zuse-
hends, alle beteiligen sich mit steigender Erregung, die sich schlieBlich
bei May in einem ansteckenden und ausdauernden Lachkrampf entlddt.
Danach wird es moglich, das Geschehen in der Gruppe anzuschauen. Die
TeilnehmerInnen stellen fest, daB offensichtlich in der und durch die ge-
meinsame Arbeit an Mays Supervision bei allen je eigene Triebanspriiche

Forum Supervision - www.beratungundsupervision.de



68 Berna-Simons/Schneider/Widmer-Perrenoud

mobilisiert worden seien. AuBerdem eigne sich unsere aus zwei Frauen
und einem Mann zusammengesetzte Gruppe wohl dazu, Promiskuitats-
phantasien, Urszenen-, Eltern- und Geschwister-Phantasien hervorzurufen.
Damit seien notwendigerweise auch verschiedene Verfithrungswiinsche
verbunden. Wenn diese unreflektiert blieben, konnten sie uns dabei be-
hindern, fiir moglichst viele Dimensionen im Material der Supervisionen
offen zu sein. Als die Diskussion an diesem Punkt angelangt ist, 16st sich
endlich Mays Knoten ganz: sie kann sich sowohl ihrer eigenen positiv-
6dipalen Ubertragung auf die Gruppe voll bewuBt werden, wie auch die
Dimension der Vateriibertragung der Supervisandin und der Analysandin
emotional erfassen. Abgewehrt hatte sie ihre Inzestphantasie, sich von der
Gruppe befruchten zu lassen, um das Supervisionskind neu zu gebéren
und gemeinsam zu erziehen.

Diskussion

Drei Biithnen

In der Schilderung unserer Gruppensitzungen féllt auf, wie der Fokus des
Gruppengesprichs immer wieder zwischen der Analyse, der Supervision,
und der Gruppensituation wechselt. Dabei dient die Untersuchung des
Geschehens auf der einen Ebene zum besseren Verstindnis dessen, was
auf einer andern Ebene noch unklar ist. In Anlehnung an den Begriff der
Inszenierung® lassen sich Analyse, Supervision und Gruppe als drei Biih-
nen denken. Die Analyse bildet die Hauptbiihne, fiir die Akteure der
andern Bithnen wird sie nie direkt sichtbar. Es gibt Ahnlichkeiten und
Unterschiede zwischen diesen Bithnen. Gemeinsam ist Analytikerin,
Supervisorin und Gruppe die komplexe Aufgabe, das prisentierte Materi-
al aufzunehmen, zu untersuchen, zugleich aktive Mitspielerlnnen im
Ubertragungs-Gegeniibertragungsgeschehen zu sein, und diese teilneh-
mende Funktion wiederum zu reflektieren, schlieBlich die Ergebnisse
dieser Gefiihls- und Denktitigkeit im Dienst des analytischen Prozesses
zu formulieren. Als Unterschied zwischen unseren verschiedenen Biihnen
fillt zunichst ihre unterschiedliche Distanz zum eigentlichen Ort des
Geschehens auf, sowie die unterschiedliche Abstraktheit in der Vermitt-
lung des Materials (wobei dieser ,eigentliche Ort des Geschehens®, die
Analyse von Frau Weber mit ihrer Analysandin, immer Gravitationszen-
trum des Gesamts all dieser Arbeit bleibt): wihrend Frau Weber von der
Analyse miindlich berichtet, d.h. sich May auch durch unmittelbare
gestische und mimische Sprache mitteilt, hat sich die Gruppe mit Mays
schriftlicher Elaboration auseinanderzusetzen, erfihrt die Analyse mehr-
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fach gebrochen durch die vermittelnden Personen. Anderseits gibt es
durch den Text fiir die ganze Gruppe eine gemeinsame verbindliche
Grundlage, die ,écriture“ (M.Khan®) wird zum Objekt, objektivierbar,
hinterfragbar. May hat ihre Arbeit mit Frau Weber exponiert, Lilian und
Hans-Rudolf haben sie gelesen, neu ,imaginisiert“ (A. Green, s. Vergo-
poulo, 1992). Auch sie haben dabei Ubertragungen sowohl auf den Text,
die Analysandin, Frau Weber, die andern Gruppenteilnehmerlnnen und
die Gruppe als Ganzes entwickelt. In der Gruppen-Sitzung wird das im
Bericht geronnene Material wieder fliissig gemacht, auf den verschiede-
nen Biihnen zum Leben erweckt und beleuchtet. Alle drei Teilnehmerln-
nen bringen ihre Phantasien, Vorstellungen und Konzepte mit, in der
Konfrontation mit dem Material und miteinander werden bei allen Uber-
tragungs- und Gegeniibertragungsprozesse aktiviert (oder erneut ausge-
16st), die sich ebenfalls auf alle Biihnen beziehen kénnen. Unser Setting,
wie wir es am Anfang beschrieben haben, erméglichte es, da wir unsere
Gruppe als Experimentier-Biihne beniitzen konnten, um den dynamischen
ProzeB anschaulich, greifbar, einsichtig zu machen. AufBlerdem eignete
sich unsere Dreier-Gruppe auch gut fiir verschiedenste Rollenverteilungen
und Beziehungskonstellationen. Hier stellen sich freilich Fragen nach der
Mehrfachdeterminiertheit der Ubertragungs-Gegeniibertragungsprozesse.
Wir kommen darauf zuriick, und beschiftigen uns zunichst weiter mit
den szenischen Prozessen in der Gruppe, die beim und durch das Be-
arbeiten des Materials ausgel0st wurden.

wreflection process®

Das von May mit der Supervisandin Erarbeitete wird also von der Grup-
pe ,durchgeknetet”, mit dem Geschehen in der Supervision und in der
Gruppe in Beziehung gesetzt, und unter verschiedenen theoretischen
Perspektiven konzeptuell erfat. Es werden Angebote an May gemacht,
welche Dimensionen sich aus dem Material erschlieBen lassen kénnten.
May kann sich iiberlegen was trifft, was sie gebrauchen kann. So haben
z. B. die beiden andern Gruppenteilnehmer aus Mays schriftlichem Be-
richt iiber die Supervision eine Konstellation herausgelesen, die May
iiberhaupt nicht bewuflt war: das 6dipale Problem, wie man zu dritt zu-
rechtkommt, wie man das Ausschliefen und Ausgeschlossensein und die
Schuldgefiihle aushdlt. May hat zwar durchaus die 6dipale Ebene im
Material der Analyse und auch in der Ubertragung der Supervisandin auf
sie gesehen, jedoch in einer ganz bestimmten Konfiguration: Tochter und
Mutter im lustvollen Austausch, mit einem ausgeschlossenen Vater. Da-
mit ist May ganz auf das Angebot der Mutter-Ubertragung von Frau
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Weber eingegangen, zugleich legitimiert durch die Aussage der Patientin,
daB sie beim Vater einen sicheren Platz gehabt habe, und nur die Bezie-
hung zur Mutter problematisch sei. Indem nun Teilnehmer-Supervisor
Hans-Rudolf zu Beginn der zweiten Sitzung der Gruppe seine emotionale
Reaktion auf die erste Diskussion von Mays Bericht schildert, setzt er
einen Erkenntnisprozef in Gang. Lilian fallen Promiskuititsphantasien
ein, welche die Gruppe aufnimmt. SchlieBlich kann das Gefiihl, ausge-
schlossen zu sein, und damit auch der implizite Wunsch, sich am lustvol-
len Geschehen zu beteiligen, als Gegeniibertragungsreaktion begriffen
werden: als Inszenierung auf der Experimentier-Biihne der Gruppe, als
Manifestation eines ,reflection process”, der zu neuem Verstehen fiihrt.
Der uns hilfreiche Begriff ,reflection process” wurde bereits in den fiinf-
ziger Jahren von Harold Searles entwickelt, um zu beschreiben, wie
SupervisandInnen unaufgeldste und unbemerkte Ubertragungsanteile der
PatientInnen in der Supervisionssituation bwz. in der Beziehung zu den
Supervisorlnnen reinszenieren. Der ,reflection process“ tauche in Mo-
menten auf, wo die Analyse an verdridngte oder abgespaltene Gefiihle der
PatientInnen riihre, die schon sehr bewufltseinsnahe seien, so da3 er zu-
gleich Angst und Abwehr der Angst manifestiere. Der ,reflection pro-
cess” setzt voraus, da die Analytikerlnnen als EmpfingerInnen und
Medium der abgewehrten Wiinsche der AnalysandInnen fungieren. Die
SupervisandInnen konnen jedoch die abgewehrten Abkdmmlinge noch
nicht bewufit fassen, so daf3 sie diese, statt sie zu verbalisieren, in der
Supervision inszenieren. Die Supervisorlnnen schlieen anhand ihrer
Emotionen und Gegeniibertragungsgefiihle auf die unbewuBte Ubertra-
gung der AnalysandInnen. Transportiert wiirde diese psychischen Dyna-
mik via unbewuflte Identifikationen. In der Verkleidung mehrfacher Ab-
wehrformen hitte demnach May die von der Analysandin wie der Super-
visandin verdringten positiven Odipalen Wiinsche und Urszenenphan-
tasien (den inzestudsen Wunsch, vom Vater befruchtet zu werden) rein-
szeniert, die sie vorbewuf}t aufgenommen hatte. Sie reagierte mit der zu
diesem Konflikt gehtrenden Ambivalenz: einerseits konstellierte sie die
Gruppe als neidische Gestalt, die sie ausschlieen, vor deren Eindringen
sie sich schiitzen wollte. Zugleich aber wandte sie sich an die Gruppe
auch als hilfreiche, wohlwollende Gestalt, der sie ihren Bericht anver-
traute. So hatten sich noch nicht bewuftseinsfahige Szenen von der Biih-
ne der Analyse auf diejenige der Supervision und schliellich der Gruppe
geschlichen. Oder man konnte sagen, unaufgeldste Ubertragungsanteile
sind von einer Bithne zur nichsten gewandert, bis sie einen Container
(Bion’) gefunden haben.
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Technischer Umgang mit ,reflection process“ und Ubertragung

Ausgehend von der Frage, wie weit unbearbeitete Konflikte der Supervi-
sandInnen eine unabdingbare Voraussetzung fiir einen reflection process
seien, bestehen in der Supervisionsliteratur kontroverse Ansichten iiber
den Umgang mit erkannten Phdnomenen des ,reflection process”. Diese
Ansichten spitzen sich in der Frage zu, ob die Supervisorlnnen ,therapeu-
tisch“ oder ,,pidagogisch“ vorzugehen hitten.® Sollen sie den Supervisan-
dInnen etwas von ihren Wahrnehmungen und Vermutungen mitteilen?
Sollen Ubertragungen in den Supervisionen gedeutet werden oder nicht?
Ist es vielleicht giinstiger, davon auszugehen, daf bei allfilligen Schwie-
rigkeiten die SupervisandInnen einfach nicht {iber das notwendige Wissen
verfiigen, und dieses ihnen durch die SupervisorInnen zu vermitteln sei?
Auf der einen Seite droht die wilde Analyse und der damit verbundene
MiBbrauch der Supervisionssituation durch die SupervisorInnen, auf der
andern eine intellektualisierende Arbeitsweise mit Abwehr der emotiona-
len Prozesse.” Wir vermuten, daB diese Probleme zu einem gewissen Teil
mit der Art der Einbettung der Supervision in die jeweiligen Ausbil-
dungsinstitute zu tun haben, z. B. welche formale Selektions- und Kon-
trollfunktion die SupervisorInnen in der Ausbildung haben. Da das PSZ,
wie oben erwihnt, keine solchen formalisierten Funktionen kennt, fragten
wir uns, ob sich fiir uns die Unterscheidung von ,therapeutischem und
~padagogischem® Vorgehen auch als niitzliche oder gar notwendige Kate-
gorie herausstellen wiirde. Wir haben also untersucht, wie unsere Gruppe,
unsere Experimentierbithne, mit den ,reflection processes“ umgegangen
ist, und nehmen als Beispiel nochmals Mays , Widerstand“. Als May
ihren Supervisionsbericht in der Gruppe zur Diskussion stellt, befindet sie
sich in einem intensiven emotionalen Erleben mit der Supervisandin und
der Analysandin. In ihrer Arbeit mit Frau Weber hat sie ihrerseits aus
ihrem in der Gegeniibertragung wahrgenommenen Schwindelgefiihl einen
~reflection process abgeleitet, den sie Frau Weber durch den Vorschlag
vermittelt, die Verschmelzungswiinsche und -dngste der Patientin als
Abwehr von Triebwiinschen in der negativen &dipalen Ubertragung zu
interpretieren. Diese emotionale Verfassung bringt May in die Gruppen-
sitzung mit; sie bleibt in der lesbischen Beziehung mit Supervisandin und
Analysandin verfangen. In der Gruppe sucht sie Bestitigung und Zustim-
mung, befiirchtet aber zugleich Strafe, und verrit das abgewehrte positive
Odipale durch ihre erregte Stimmung und ihr Lachen. Lilian und Hans-
Rudolf begegnen Mays Widerstand zunichst damit, daB sie auf das Ab-
gewehrte im Material der Analyse und der Supervision hinweisen. Zu-
gleich scheinen sie aber selbst das Triebhafte, das in diesem Abschnitt
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der Sitzung das Gruppenklima aufheizt, abzuwehren, indem sie sich mit
lebhaften theoretischen Erorterungen beschiftigen — und dabei den Kon-
takt mit May verlieren. Es kommt zu einer Blockierung im Verstehens-
prozeB: Triebgeschehen einerseits und Abwehr andererseits sind zu heftig
geworden, das ,dritte Ohr“ (Reik) ist bei allen verstopft. Bei der nach-
traglichen Reflexion dariiber, was in dieser Sitzung abgelaufen ist, waren
wir beeindruckt davon, wie triebhaft und emotional geladen das Gesche-
hen in der Supervision sein kann! Weiteres Durcharbeiten fiihrte dann zur
differenzierenden Frage, wie die Erregung, die sich in der Gruppe einen
Moment so heftig bemerkbar gemacht hatte, zu verstehen sei. War sie
eindeutig sexuell 6dipal, oder hatte sie auch einen sexualisierenden, mani-
schen Charakter, der die Funktion hatte, einen Mangel zu beleben? Wenn
wir von letzterem ausgingen, also vom Abwehrcharakter der Erregung,
kénnte sie wiederum als ,reflection process” interpretiert werden: unsere
Reaktion auf das Eindringen des Gdipalen Vaters wiirde dann widerspie-
geln, daB die Patientin ihre bei der Mutter enttduschte Liebe auf ihren
Vater via Idealisierung und Sexualisierung verschoben hatte. Im weiteren
fiel uns auch auf, daB uns negativ gefirbte Gefiihle — wie Krinkung,
Neid, sich ausgeschlossen fiihlen etc. — viel leichter zuginglich waren als
das, was doch so uniibersehbar lustvoll, verfiihrerisch, erotisierend sich
bemerkbar gemacht hatte unter uns. Die Gruppe iibernahm dabei eine
Abwehrform, deren die Supervisandin sich angeklagt hatte: ,,Sie habe den
Eindruck, daB sie ins Leere rede, zu viel Theorien mache, sie miisse
unbedingt die analytische Beziehung wieder finden“ (aus Mays Supervi-
sionsbericht). D. h. das Fantasieren und Hypothesenbilden von Lilian und
Hans-Rudolf bekam die Funktion einer Hyperelaboration, die einer Di-
stanzierung von der analytischen, resp. supervisorischen Beziehung dien-
te. Man konnte sagen, die hysterische Inszenierung wurde durch ein
obsessives Rationalisieren und Intellektualisieren abgewehrt. In dieser
blockierten Situation wurde das Geschehen in der Gruppe ins Zentrum
geriickt durch Hans-Rudolfs Schilderung seiner Gefiihle und Phantasien,
die wir als ,reflection process“ aufnahmen. Es muBte nicht zu einer Kon-
frontation und einem Machtkampf kommen, statt dessen wurden Abwehr
und Abgewehrtes erkennbar, und das konnte wiederum fiir den Supervi-
sionsproze fruchtbar gemacht werden. Es wurde uns im iibrigen bei der
Durcharbeitung dieser Prozesse auch erneut deutlich, daB Widerstand
durchaus nicht etwas ,Negatives®, schleunigst Wegzuanalysierendes ist,
sondern darauf hinweisen kann, daf8 wir auch als Supervisorlnnen wie als
SupervisandInnen Zeit und Raum brauchen, um ein noch nicht verstande-
nes Element des analytischen Prozesses zu inszenieren, zu verarbeiten
und in seiner Vielschichtigkeit einem Verstdndnis niherzubringen. Ange-
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sichts des Festhaltens von May an ihrer Meinung iiber den momentanen
Stand der Analyse wie auch der Ubertragungsebene zwischen der Super-
visandIn und ihr méchten wir betonen, fiir wie wichtig wir es halten,
Raum zu lassen fir Ambiguitit, fir Sowohl-Als-auch. Nur der Fortgang
der Analyse kann unsere Hypothesen bestétigen oder entkriften.

Wir sind auf die Gruppensituation eingegangen mit der ,,Deutung” der
bosen Objekte, und mit Hans-Rudolfs Thematisierung seines sich Ausge-
schlossenfiihlens als Gegeniibertragungsreaktion. Wir haben keine Kon-
flikte der Gruppenteilnehmerlnnen gedeutet; unsere Deutungen waren
situativer Natur: wir suchten die Dynamik in der Gruppe zu erfassen. Im
gemeinsamen freien Assoziieren haben die Fantasien allmihlich eine Ge-
stalt gewonnen'®, und diese gemeinsame Fantasie-Gestalt lieB sich dann
untersuchen: wie weit reflektiert sie die Ubertragungskonstellation in der
Supervision und in der Analyse? und wie weit entspringt sie anderen
Quellen? Diese vielschichtigen Prozesse wurden unseres Wissens zum
ersten Mal von Doehrmann (1976) untersucht und als parallele Prozesse
beschrieben.'! Entsprechend haben wir uns gefragt, in welcher Weise die
Konstellation der Gruppe, unsere Ubertragungen aufeinander und auf die
Gruppe zur Ausformung dieser gemeinsamen Fantasie-Gestalt beigetragen
haben. Es ist zu erwarten, daf alle diese Komponenten eine Rolle spie-
len, einander gegenseitig beeinflussen. Das bedeutet, daf3 dieses Phanta-
sie-Gebilde seine vieldeutig schillernde Gestalt behalten muB3, um als
Instrument des Verstehens brauchbar zu sein. Das bedeutet auch — um
unsere frithere Frage wieder aufzunechmen — daB die Ubertragungs-Gegen-
iibertragungsprozesse in einem so komplexen Beziehungsgeflecht wie
unserer Gruppe selbstverstindlich du8erst vielfach determiniert sind. Wir
werden im letzten Abschnitt unseres Aufsatzes auf die Analyse dieser
Verflechtungen niher eingehen.

Beim Umgang mit Ubertragungsmanifestationen — in den Supervisio-
nen wie in der Gruppe — haben wir uns, wie wir im nachhinein feststell-
ten, an die alte Regel gehalten, wonach diese dann gedeutet werden miis-
sen, wenn sie zum Widerstand werden, wenn sie den FluB des Erkennt-
nisprozesses blockieren. Grundsitzlich haben wir unsere Deutungs-Ein-
fille immer wieder gemaB dem ,Gravitationszentrum® Analyse gebiin-
delt, und in der Gruppe nach Formulierungen gesucht, die das Material
der Analyse und der Supervision betreffen, zugleich aber auch die Wahr-
nehmungen des aktuellen, Widerstand auslésenden Konflikts der Supervi-
sandin mit-enthalten. May ist in der Supervision gleich vorgegangen: sie
hat die Ubertragungsangebote der Supervisandin ebenso wie ihre eigenen
Gegeniibertragungsreaktionen konsequent am Material der Analysandin
gedeutet und hat fiir ihre Deutungen des Materials der Patientin alle
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Wahrnehmungen aus dem Beziehungsfeld Analysandin — Analytikerin —
Supervisorin mitverarbeitet. Sie hat die Ubertragung von Frau Weber auf
sie nie direkt angesprochen, aber in ihre Deutungen flieBt ihre Verarbei-
tung davon indirekt ein, z. B. wo sie von der Abwehr sowohl der erre-
genden Liebeswiinsche wie von Neid und Rivalitét spricht.

Wir sind zum Schlu gekommen, daB unsere Arbeitsweise in den
Supervisionen eine psychoanalytische ist, in der zugleich piddagogische
Elemente der Wissensvermittlung aufgehen und die auch Raum dafiir
148t, daB die Supervisionen von den SupervisandInnen zeitweise in thera-
peutischem Sinne genutzt werden konnen.

Schreiben: noch eine Biihne

Als die Supervisorlnnen-Gruppe beschlossen hatte, gemeinsam einen
Bericht iiber ihre Arbeit zu verfassen, tauchten bei allen Beteiligten
Schwierigkeiten auf (diffuse Schreibhemmungen, zufilligerweise jetzt
gerade sich hidufende andere Beanspruchungen durch Vortrige, Semina-
rien etc.). Die individuellen Blockierungen lieBen sich allmihlich als
Folgen von Widerstinden verstehen, von Phantasien und Wiinschen in-
nerhalb der Gruppe, die wohl in den bisherigen Diskussionen nicht genii-
gend erkannt und bearbeitet worden waren. Deshalb hatten sie sich sozu-
sagen auf die nichste Biihne eingeschlichen, jene der Publikation nim-
lich, auf der wir uns einer weiteren Offentlichkeit vorstellen wollten.
Diese Erkenntnis lieB uns vermuten, dal der entstehende Text und die
Arbeit der Gruppe von solchen bis dahin latent gebliebenen Prozessen
geprigt sein miiBten. Mit dieser Hypothese gingen wir emeut an die
Arbeit, und begannen, das entstehende Manuskript auf Aspekte des Grup-
penprozesses hin durchzukdmmen. (Eine Arbeit, die uns immer wieder an
die Idee der unendlichen Analyse denken lie.)

Den im vorliegenden Text skizzierten und als illustratives Beispiel
beniitzten Sitzungen der Gruppe waren einige Jahre gemeinsamer Arbeit
vorausgegangen, in deren Verlauf gegliickte und miBgliickte Supervisio-
nen vorgestellt und diskutiert worden waren. Dabei hatte sich immer
wieder gezeigt, wie sehr diese Arbeit mit unserem ,Herzblut“ verbunden
ist, welche Herausforderung es darstellt, sich einander damit zu zeigen,
und wie verletzlich der Ubergang von der Intimitit der klinischen Situa-
tion zur Offentlichkeit schon nur der Supervisionssituation sein kann.

Bereits der Auftakt der Sitzung 146t sich im Rahmen dieser Dynamik
verstehen: May hatte fiir die Gruppe einen sehr persdnlichen Bericht ihrer
Supervision mit Frau Weber verfaB}t, der fiir Lilian und Hans-Rudolf of-
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fensichtlich eine Herausforderung darstellte. Hans-Rudolf reagierte darauf
mit der auf den ersten Blick positiv geténten Bemerkung, was das fiir ein
spannender und dichter Bericht sei. May kannte aber die Gruppe zu gut,
weshalb sie ihre Zweifel und Befiirchtungen anmeldete. Lilian beantworte-
te dies mit einer Art Deutung von projektiven Mechanismen, was die
Situation entspannte. Die unbestimmte Vieldeutigkeit dieser Bemerkung
fallt aber doch auf: Von wessen bosen Objekten ist denn hier die Rede?
Driicken nicht Lilian und Hans-Rudolf hier ihre Ambivalenz gegeniiber
Mays Bericht aus? Dafiir spricht, daf3 sie als erstes Stellen aus dem Bericht
von May herausgreifen, in denen Neid, Eifersucht und Rivalitit themati-
siert werden. Es scheint, als kdme nicht nur May, sondemn auch Lilian und
Hans-Rudolf mit einer Ubertragung auf die Gruppe und die andern Teil-
nehmerlnnen in die Sitzung. Lilian und Hans-Rudolf mé&chten angesichts
des Berichtes von May nicht stumm werden und stumm bleiben. Werden
sie May im weiteren Verlauf der Sitzung ihre Interpretationen mi3gdnnen,
wird die Gruppe verstummen, oder wird sie sich zu einem kreativen Aus-
tausch finden, der nicht von &dipalen Angsten gehemmt und von Scham,
Schuldgefiihlen und Neid eingeschréinkt sein wird? Wird May die ideali-
sierte und sehr ambivalent besetzte Mutter werden, und so in der Gruppe
einen auBlerst schweren Stand haben? Wo ist der triangulierende Vater, der
als Dritter zu Hilfe kommt? Es erscheint folgerichtig, da3 die Gruppe sich
als ndchstes mit Sequenzen beschiftigt, in denen die Autonomie als Aus-
weg thematisiert wird, die in ihrer forcierten Ausprigung mit hohem Ab-
wehrgehalt in die Depression oder deren Abwehr, die Manie, fithrt. Zu-
gleich wird die Frage der Ubertragung von Frau Weber auf May angespro-
chen, die eine offensichtliche Dreiersituation zwischen May, Frau Weber
und ihrem ehemaligen Analytiker konstelliert. Der Dritte ist damit auf der
Biihne der Supervisionssituation aufgetaucht. Die Supervisorin May trian-
guliert die Beziehung der Supervisandin zu ihrem ehemaligen Analytiker:
sie soll bei der notwendigen Desillusionierung behilflich sein. Nun drehen
sich die Diskussionen in der Gruppe um den Odipus: der Proze der Ana-
lyse wird unter dem Gesichtspunkt der Regression als Abwehr der 6dipa-
len Konstellation untersucht. Hier stellt sich eine erstaunliche Schwierig-
keit in der Gruppe ein. Wihrend einerseits Lilian und Hans-Rudolf zuneh-
mend begeistert ihren Assoziationen folgen und in ihren Phantasien schnell
zwischen Analytikerin und Analysandin ,hin und her oszillieren“, sich
eine ,lebhafte, lustvolle* Diskussion entwickelt, und die Gruppe sich tiber
die Aspekte der Mutteriibertragung einig ist, erreichen anderseits die Ideen,
daB auch eine Vateriibertragung im Spiel sei, May emotional nicht. Jetzt
scheint sie die ausgeschlossene Dritte in der Gruppe zu sein, die ihrerseits
die Ménner ausgeschlossen hat. Wie sehr die Gruppe sich mit den Themen
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des Ausschlieens und der Promiskuitdt weiter beschéftigte, sollte sich zu
Beginn der nichsten Sitzung zeigen. Hans-Rudolf kniipft hier sogleich an
mit seiner Bemerkung, er habe sich in der letzten Sitzung ausgeschlossen
gefiihlt. Eine sehr schliissige Fortsetzung, so scheint uns: identifikatorisch
nimmt er das von der Analysandin iiber die Supervisandin zur Superviso-
rin May wandernde Thema auf. Dies ermoglicht — wohl nicht zuletzt in
einer weiteren identifikatorischen Bewegung — May, ihre bisherige Ab-
wehr aufzugeben. Wir meinen, da3 die Gruppe in diesem dynamischen
Geschehen eine prospektive Dimension der Analyse erarbeitet, d. h. da
sie einen Kanal entstopft, der nicht nur bei der Analysandin, sondern
auch bei Analytikerin und Supervisorin momentan nicht durchléssig und
verfiigbar war. Wie gewichtig allerdings die Vermeidung und Regression
der Analysandin vor der 6dipalen Konstellation zu sein scheint, und wie
sehr sie noch mit dem Durcharbeiten der depressiven Position und dem
Ringen um die Omnipotenz beschiftigt ist, 148t sich nicht nur an Mays
Widerstand ablesen. Auch die Erregung in der Gruppe bekommt eine
weitere Determinante und [48t sich von unserer neuen, distanzierteren
Plattform der Reflexion aus als identifikatorische Ubernahme der mani-
schen Erregung der Analysandin verstehen, die mit der Sexualisierung
und Idealisierung der Vaterreprasentanz einen Ausweg und Ersatz fiir die
bei der Mutter erlittenen Frustrationen angestrebt haben diirfte. Zuneh-
mend entfalten sich die verschiedenen komplexen Ebenen des analyti-
schen Prozesses der supervidierten Analyse, nachdem es der Gruppe ge-
lungen ist, ihre eigenen Widerstinde zu bearbeiten. Unschwer 148t sich
hier eine Parallele ziehen zur inneren Arbeit der AnalytikerInnen und der
Supervisorlnnen bei der selbstanalytischen Bearbeitung der entsprechen-
den Gegeniibertragungen!

Nach dieser nochmaligen Durcharbeitung des Materials in etlichen
stiirmischen Diskussionen konnten jetzt in der Gruppe sowohl promiskud-
se (gemeinsames Schreiben = zu dritt ein Kind machen) wie auch rivali-
sierende (je einen eigenen Beitrag schreiben) Phantasien ihren Platz fin-
den. Dies entspannte das Klima erheblich, und wir fanden den Mut zum
Weiterschreiben. Im Riickblick auf den Gruppenproze8 der vergangenen
Jahre konnten wir besser sehen, wie wir solche Konflikte zundchst ab-
wehrten, indem wir sie externalisierten. Von unserer gemeinsamen Posi-
tion am PSZ aus diente die Internationale Psychoanalytische Vereinigung
(IPV) anfinglich als duBerer Feind, an dem sich die latenten Konflikte
innerhalb unserer Arbeitsgruppe um Rivalitit, Neid, und Uberschreitung
und Auflésung von Grenzen projektiv abhandeln liefen. In der Gruppen-
arbeit und dann nochmals verschérft beim Schreiben des Berichts manife-
stierten sie sich jedoch unabweisbar in unseren Schwierigkeiten.
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Dieses Beispiel illustriert, wie wir auch als erfahrene Psychoanalytiker-
Innen und Supervisorlnnen immer wieder vor der Aufgabe stehen, das
vielfach determinierte und komplexe Feld verschiedenster Krifte zu be-
arbeiten, das unsere psychoanalytische Titigkeit stets mitpragt. Die Peer-
gruppe selbst bekommt im Verlauf des Prozesses verschiedene Funktio-
nen, wird zu einem Objekt, das je nach der vorherrschenden Ubertragung
der Gruppenmitglieder zu einem Uberich, einem Selbst-Ideal, einem
hilfreichen Dritten, einem Container gemacht wird. Wir lernten aus die-
sen Erfahrungen, in der Supervisorlnnengruppe wie auch in den Einzel-
supervisionen dem Prozef der Supervision mit den ihn begleitenden
Ubertragungs-Gegeniibertragungsmanifestationen vermehrt Aufmerksam-
keit zu schenken. Und entdeckten zugleich, wie omniprisent die sicher-
heitsversprechende Neigung zu Idealbildungen ist, indem wir uns bei der
Forderung ertappten, man konne alle die komplexen Verflechtungen be-
riicksichtigen und mitverarbeiten.

Zum Schluf3

Wir sind alle tidglich damit konfrontiert, da8 der Platz der Analytikerin/
des Analytikers nie endgiiltig errungen ist, sondern in jeder Sitzung wie-
der und neu erarbeitet werden muB8. Wir denken, daB das fiir die Super-
visions-Funktion genauso gilt. Die Supervision, so wie wir sie verstehen,
ist eine analytische Situation, d. h. zwei AnalytikerInnen versuchen zu-
sammen, einen psychoanalytischen Proze zu untersuchen. Zugleich
werden an. uns als Supervisorlnnen andere Erwartungen, spezifische
Ubertragungsangebote herangetragen. In der Zusammenarbeit zwischen
beginnenden und erfahreneren AnalytikerInnen spielt unvermeidlich das
Thema der Generationenfolge eine Rolle, mit dem ganzen Spektrum von
Ambivalenzen, das diese Konstellation auszeichnet, nicht nur von Seiten
der ,Jungen“. In der Literatur finden sich viele Bemerkungen iiber die
besondere Belastung durch die supervisorische Arbeit. Der Vergleich mit
der Elternschaft scheint uns in diesem Zusammenhang nicht abwegig: es
geht um eine neue Identitit, eine neue Position und Rolle im sozialen
Gefiige (hier die jeweilige psychoanalytische Institution), die alte Identifi-
zierungen und Idealbildungen mobilisieren kann — z. B. aus der eigenen
psychoanalytischen Sozialisation —, die bisher latent geblieben sind. Unter
dem Druck unserer eigenen Ideale und dem Sicherheitsverlangen der
AnfingerInnen konnen wir dann versucht sein zu meinen, wir mii3ten ,es
wissen“. Dabei vergessen wir allzu leicht, daf die psychoanalytische Ar-
beit in einem erheblichen Ausmaf3 darin besteht, sich stets von neuem
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dem Nichtwissen auszusetzen. Die Supervisionssituation kann auch bei
den Supervisorlnnen an der depressiven Position riitteln und dementspre-
chend beispielsweise Allmachtsphantasien mobilisieren, die sich dann als
driickende Ideale bemerkbar machen. Wie im oben erwihnten Beispiel
mit der Forderung, alle Zusammenhinge zu erfassen.

Zusammenfassend 148t sich sagen, da sich unsere Supervisorlnnen-
gruppe als ausgezeichnetes Weiterbildungsforum sowie hilfreiches For-
schungsinstrument fiir die Erfassung von psychoanalytischen Prozessen
erwiesen hat. Indem wir abwechselnd die Rolle der Supervisandin/des
Supervisanden und der Supervisorin/des Supervisors iibernahmen, eta-
blierten wir die Gruppe als Setting, das eine psychoanalytische Unter-
suchung der in ihr stattfindenden Prozesse erlaubte. Die Bedeutung des
Lreflection process®, der parallelen Prozesse, der Ubertragung und Gegen-
tibertragung und des Widerstandes, des sozialen Ortes (Bernfeld) der
Beteiligten auch fiir die Supervision wurde uns hautnah erlebbar. Mit
Hilfe dieser Konzepte konnten wir die verschiedenen Biithnen zunehmend
besser erkennen und differenzieren. Wir haben damit aber auch mehr
Freiheit und Flexibilitdt fiir unsere supervisorische Arbeit gewonnen; in
diesem Sinn hat die Gruppe einen Lernproze ermdglicht, der nebst zu
einer willkommenen Ich-Erweiterung auch zu mehr Spafl an der Arbeit
gefiihrt hat.

Anschriften der Verf.:

Lilian Berna-Simons, Gerechtigkeitsgasse 14, CH-8002 Ziirich
Hans-Rudolf Schneider, Im Schilf 15, CH-8044 Ziirich

May Widmer-Perrenoud, Englischviertelstr. 4, CH-8032 Ziirich

Anmerkungen

1 Die Arbeitsgruppe ist aus einer grofleren Gruppe hervorgegangen, der noch Arno von
Blarer und Irene Brogle angehorten. V. Blarer (1994) hat in der Folge eine eigene
Arbeit tiber ,Gegeniibertragung in der psychoanalytischen Supervision“ publiziert.

2 Oder mit J.-P. Valabrega (1994) kénnte man sagen: im Rahmen von ,sessions inter--
analytiques®, die aber mit der Kontinuitit von ,sessions d’analyse quatriéme” stattfan-
den. S. J.-P. Valabrega: Les voies de la formation psychanalytique, in ders.: La forma-
tion du psychanalyste, S. 63 ff.

3 Zu Geschichte und Eigenart des PSZ s. Luzifer-Amor, Zeitschrift zur Geschichte der
Psychoanalyse (6. Jahrgang, Heft 12, 1993), insbesondere die beiden Arbeiten von
Christine Borer (,Vorhandenes und Ausgelassenes. Gedanken zur Ausbildung am
PSZ“) und Thomas Kurz (,Aufstieg und Abfall des PSZ von der Schweizerischen
Gesellschaft Psychoanalyse®).

4 Wir haben die Gruppensitzungen eine Zeitlang mit Tonband aufgenommen und trans-
kribiert. Dieses Material bildet die Grundlage der folgenden Darstellung.
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5 Wir beziehen uns auf A. Lorenzers (1970) Konzept des szenischen Verstehens, das
neben dem logischen Verstehen des Gesprochenen und dem psychologischen Verste-
hen des Sprechenden die Beziehungssituation, die Interaktion zwischen Analysand und
Analytiker erfaBt. H. Engelbrecht (1990) hat diesen Ansatz auf die Supervision iiber-
tragen, indem sie die Szenen der Supervisionssitzungen als erweiterte Neuauflage der
analytischen Szene betrachtet. So konnen alle von den SupervisandInnen in die Super-
vision gebrachten Elemente, von beildufigen Bemerkungen bei der BegriiBung bis zu
Fehlleistungen oder ,Fehlern” fiir das Verstindnis der Patientnnen und des Ubertra-
gungs-Gegeniibertragungsgeschehens fruchtbar gemacht werden.

6 Masud R. Khan (1972) iibernimmt dieses Wort von Roland Barthes, um zu betonen,
daf} wir als Analytiker immer eine spezifische Ubersetzungsarbeit leisten miissen, um
das ganzheitlich-komplexe Geschehen des psa. Prozesses fiir AuBenstehende — Supervi-
sorln, Gruppe, ein grofleres Publikum — verstiindlich, nachvollziehbar, diskutierbar zu
machen.

7 Wobei wir vor allem den aktiven Aspekt der Container-Funktion betonen méchten: das
»Verdauen®, Verarbeiten, d.h. auch mit-Eigenem-Anreichern, und in-brauchbarer-
Form-Zuriickgeben.

8 Die aktuelle Diskussion dieses Problems (zu reichhaltig, um sie in dieser Arbeit zu wiir-
digen) 1aBt sich zuriickverfolgen bis zur ,Erfindung® der Supervision durch Fitingon am
Berliner Institut in den zwanziger Jahren (s. Fleming und Benedek, 1966). Man hatte
sich bald mit der Erkenntnis konfrontiert gesehen, daB persénliche Schwierigkeiten der
Supervisandnnen sich der analytischen und der Supervisionsarbeit in den Weg stellen
konnten. In einem therapeutisch genannten Ansatz wurde versucht, diese Schwierigkei-
ten den SupervisandInnen aufzudecken, in der Hoffnung, ihnen damit Impulse fiir die
eigene Analyse zu geben. Demgegeniiber wiesen kritische Stimmen auf die Gefahren
dieses Ansatzes hin: Abhingigkeit der SupervisandInnen, Uberichhaftigkeit dieser
Form der Ausbildung, Einschrinkung des kreativen Potentials (Balint 1948, Glover
1950). Bibring (1937) unterstrich an einer Tagung zu Methode und Technik der Kon-
trollanalyse die Bedeutung der didaktischen Ziele und den Evaluationscharakter der
Supervision, warnte aber gleichzeitig vor einer Hypertrophie des Lernens und wies auf
die Nachteile der Analyse der Kandidatlnnen in der Kontrollsituation hin. Diese Polari-
tét schlug sich an eben dieser Tagung in zwei neuen Termini nieder: Kontrollanalyse
und Analysenkontrolle. Fleming und Benedek diagnostizierten in der frithen psycho-
analytischen Bewegung eine allgemeine Aversion gegen organisiertes Lehren und
Lernen, welche sie in den Rahmen der traditionellen europiischen Hochschitzung der
Freiheit des Lernens stellten. In den USA verdnderte sich der Schwerpunkt der Fragen
der Ausbildung unter dem Druck der groflen Zahl von Interessierten und der Medikali-
sierung der Psychoanalyse. Die institutionalisierte Psychoanalyse begann sich vermehrt
den didaktischen Problemen der Vermittlung, des Lehrens und Lernens der Psychoana-
lyse zuzuwenden, was sich in zahlreichen Untersuchungen und Publikationen wie der
erwihnten klassischen Arbeit von Fleming und Benedek niederschlug. Ekstein und
Wallerstein (1972) fiihrten die ,.educational diagnosis“ ein, welche die Natur der Lern-
probleme der Studenten beschreiben sollte.

9 Beate Koch (personliche Mitteilung) hat darauf hingewiesen, da8 der Umgang mit dem
reflection process in der Supervision auch davon abhingen kann, ob AnalytikerInnen
gewohnt sind, die projektive Identifikation vorwiegend als Manifestation von Patholo-
gie, oder als eine Form von Kommunikation aufzufassen.

10 Gediman/Wolkenfeld (1980) beschreiben sehr schén das Zusammenwirken aller Betei-
ligten am analytischen ProzeB als ,gemeinsame Tagtriume®, (bezogen auf Patient,
Analytiker und Supervisor) die sich als 4sthetische Erfahrungen (aus Vorstellung,
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Phantasie und kognitiv-affektiver Wahrnehmung zusammengesetzt) im Bereich der
Ubjergangsphﬁnomene fassen lassen.

11 Doehrman (1976) hat unseres Wissens als erste auf die duBerst komplexen Prozesse in
der Supervisionssituation hingewiesen. Sie erweitert aufgrund ihrer Untersuchung die
Beschreibung des reflection process und kann nachweisen, da3 diese sogenannten
parallelen Prozesse nicht nur in einer Richtung laufen, wie dies seit der Arbeit von
Searles bekannt war. Nicht nur spiegeln sich Prozesse der Therapie in der Supervision
wider, sondern es lassen sich in den Therapien Prozesse nachweisen, die aus den Inter-
aktionen in der Supervision oder dem Forschungsprojekt selbst stammen. Die Thera-
peuten spielten beispielsweise in den Therapien Supervisor mit ihren Patienten. Der
reflection process ist somit ein Spezialfall der von ihr dargestellten parallelen Prozesse.
Wolkenfeld (1990) hat sich spéter ausfiihrlicher mit den Hintergrinden, Bedingungen
und Folgen dieser Dynamik beschiftigt. Die parallelen Prozesse spielen unweigerlich
in allen Supervisionen eine wichtige Rolle. So kann Doehrman nachweisen, daf sich
Prozesse der Ausbildungsinstitution, auf deren Hintergrund eine Supervision stattfindet,
in den Analysen und Therapien widerspiegeln. Ein eindriickliches Beispiel fiir die
Vernachldssigung dieser Parameter mit den Folgen fiir die Supervision und das gesam-
te Forschungsprojekt wird von Shevrin (1981), dem ohne sein Wissen beforschten
Supervisanden der Gruppe um Wallerstein (1981) geschildert: in der Veroffentlichung
der Forschungsergebnisse stellt er riickblickend die Folgen des Forschungsprojektes
und der Organisation seines damaligen Ausbildungsinstitutes auf die Supervision dar.
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Angela Kliische

Fragen und Gedanken zum Sachverhalt ,,Leitbild“*

Zusammenjassung: Leitbildprozesse und Leitbilder sind anfillig fiir die Fort-
schreibung vorhandener Ideologien. In dem Beitrag werden Fragen zur kriti-
schen Reflexion angeboten. Moglichkeiten und Grenzen von Leitbildprozessen
fiir die Aufkdrung der Wirklichkeit in Organisationen werden aufgezeigt.

Einleitung

Leitbildprozesse sind Zeiterscheinungen in Unternehmen, Verbdnden,
kurz in den Organisationen. Eine Mode, sagen die einen! Dem Beginn
und Ende kann man gelassen zuschauen. Es wird dafiir viel Zeit ge-
braucht. Das Produkt in Glanz-Papier verschwindet in den Schubladen
und erledigt sich von selbst.

Leitbildprozesse sind notwendig — sagen die anderen! Von der Not
gleichermaflen befallen sind Mitarbeiter, Mitglieder, Fiihrungskrifte, weil
die Welt sich wieder mal veridndert. Orientierungshilfen zur Bildung eines
zeitgeméBen Selbstverstandnisses sind gefragt. Identitét und Identifikation
muf her, gespeist aus gemeinsamen Wurzeln und Zielvorstellungen.

Damit Leitbildprozesse in Gang kommen koénnen, bedarf es der In-
itiativen von Vordenkern, Experten, Idealisten. Sie lieben das Leitbild.
Aber ohne die Macher, Machthaber, Symbolisierer, die das Leitbild brau-
chen, nutzen konnen, kann ein Leitbild nicht werden. Nebenrollen sind
auch vorgesehen wie z. B. Mitwirker, Zulieferer, Abnehmer. Gemif3 den
Ordnungsvorstellungen von Oben und Unten, Rechts und Links, Innen
und AuBen ist die Energie fiir Beginn und Durchfithrung des Spiels rund
um das Leitbild unterschiedlich verteilt. Oben gibt’s Gedringe um die
richtige Eroffnung und Dauer. Der Schrei aus der Menge — von unten —
ist so gut wie nicht zu horen. Rechts ist mehr zu holen als Links, denn da
tuscheln die Kritiker und Storenfriede. AuBlen sitzen Feinde wie Freunde,
die je nachdem drohen, unterstiitzen, hoffnungsvoll erwarten. Innen ist
viel los, an dessen Befestigung man von den unterschiedlichsten Posi-
tionen aus irgendwie interessiert ist.

* Kurzreferat DGSv-MV am 22.03.1996 in Nirnberg zu TOP 2: Leitbildentwicklung
und Qualititssicherung.
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In meinem Beitrag mochte ich einige Fragen und Gedanken zum Leit-
bild als Sachverhalt beschreiben. Die ausgewihlten Blickwinkel richten
sich auf:

— Leitbild, ein Begriff mit Tradition
— Leitbild hat Fiirsprecher
— Aufkldrung durch Leitbildprozesse?

Leitbild, ein Begriff mit Tradition

Bei der Suche nach einer Begriffsbestimmung von Leitbild bin ich in den
Handbiichern der Pidagogik und anthropologischen Pidagogik fiindig
geworden. Eine kurzbijndige Definition des Begriffes habe ich nicht
gefunden, wohl aber viele Querverweise auf nahe Verwandte, wie z. B.
Bildungsideale, Erziehungsziele und Menschenbild. ,Sie alle geben Aus-
kunft tiber sozio-kulturelle Normen. (Gemeint sind) ... alle Grundsitze,
Forderungen, Regeln, die in einer mehr oder minder groBen Gruppe von
Menschen gelten, d.h., die in dieser Menschengruppe befolgt werden
oder befolgt werden sollen” (Klafki, 1970, S. 16). Wir befinden uns also
mit dem Leitbildbegriff im Bereich der Sozialisation im allgemeinen und
der Erziehung des Nachwuchses im besonderen. Das gibt zu denken iiber
die Verwendung des Leitbildbegriffes fiir Gestaltungs- oder gar Verinde-
rungsansitze in Unternehmen, Verwaltungen, Verbidnden.

In der Erziehungswissenschaft hat die Kritik an der idealistischen Pad-
agogik durch Psychoanalyse, Wissenssoziologie (Ideologiekritik) und
Kulturanthropologie dazu gefiihrt, Begriffe wie Bildungsideal, Menschen-
bild und Leitbild vorsichtiger zu verwenden oder sie sogar ganz fallen zu
lassen. Bildungsideale haben an Reiz verloren, weil sie die Menschen
sehen, wie sie sein sollten und zu wenig sehen, wie sie sind, z. B. ab-
hingig von bestehenden Herrschaftsverhiltnissen. Dennoch behalten
bestimmte Bildungsideale — z. B. die von W. von Humboldt und J. H.
Pestalozzi — als ethisch philosophische Idealtypen ihre Bedeutung fiir die
kritische Priifung von Erziehungszielen: nimlich inwieweit diese an Prin-
zipien, Werten der Selbstbestimmung, Freiheit, Individualitit usw. orien-
tiert sind.

An die Stelle der Bildungsideale treten die Begriffe Menschenbild und
Leitbild ,,... als bildhafte Normvorstellung, die das Verhalten von Men-
schen in begrenzten typischen Lebenssituationen bestimmt oder bestim-
men soll“ (Klafki, 1970, S. 45). Beispiele: Die partnerschaftliche Familie
im Gegensatz zur patriarchalischen Familie. Angehorige der Bundeswehr
als Staatsbiirger in Uniform. In der &ffentlichen Diskussion taucht immer
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wieder mal die Forderung auf, der Jugend miiflten neue Leitbilder ver-
mittelt werden. Giinter Bittner hat sich 1964 in seinem Buch ,Fiir und
wider die Leitbilder* mit den moglichen, unheilvollen Wirkungen der
Durchsetzung von Leitbildern auseinandergesetzt und kommt zu der zu-
gespitzten Kritik, ,Leitbilder und Ideale deuten die Wirklichkeit um,
verdecken und verleugnen sie“ (vgl. Klafki, 1970, S. 46).

Ideen, Ideale oder Ziele sind nun nicht per se falsch. ,Unwahr werden
eigentliche Ideologien erst durch ihr Verhiltnis zur bestehenden Wirklich-
keit. Sie kénnen ,ansich“ wahr sein, so wie Ideenfreiheit, Menschlichkeit,
Gerechtigkeit es sind, aber sie gebirden sich, als wiren sie bereits reali-
siert ...“ (Th. W. Adorno 1966, zitiert in H. Roth, S. 321). Leitbilder sind
also zu priifen auf die Verbindung der Vorstellungen, Ideen mit der Ge-
genwart und wiinschenswerten Zukunft derjenigen, fiir die das Leitbild
Giiltigkeit beansprucht:

Welches sind die Interessen der Vertreter bestimmter Leitvorstellungen
und mit welchem BewuBtsein werden diese Interessen behauptet? Welche
Wirkungen haben Leitbilder fiir diejenigen, die sich danach richten sol-
len? Haben sie Spielraum fiir die Durchsetzung ihrer eigenen Interessen
oder ist eher zu vermuten, da es um Unterwerfung unter die Interessen
von anderen geht?

Leitbilder sind also Versuche von Antworten bestimmter Menschen
und Menschengruppen, entwickelt auf der Basis ihrer Prigung durch die
Zugehorigkeit zu bestimmten gesellschaftlichen Systemen wie z. B. Poli-
tik, Wirtschaft, Kultur usw. Die Antworten enthalten sowohl eine Deu-
tung und Bewertung der gegenwirtigen Situation als auch Vorgriffe auf
die zukiinftige Entwicklung. Dabei wird die gegenwirtige Situation als
unbedingt wandlungsbediirftig oder sogar krisenhaft dargestellt. Die
Blickrichtungen schwanken zwischen konservativen und progressiven
Positionen: Einerseits Sicherung des Bestehenden — andererseits Schaf-
fung neuer Verhiltnisse. Es ist mit Kontroversen zu rechnen, die im giin-
stigen Fall zur Aushandlung von Kompromissen fiihren.

Im gesamten ProzeB, sei es bei der Bewertung des Ist-Zustandes oder
der Formulierung von Zukunftsperspektiven, sind Interessen — also Macht
— mit im Spiel. Die Verteilung von Macht zwischen Personen, Gruppen
und Institutionen ist bekanntermaBen unterschiedlich. Letzteres wird spé-
testens dann deutlich, wenn es um die Durchsetzung, d.h. Verwirkli-
chung von Leitbildern und Zielvorstellungen geht.
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Leitbild hat Fiirsprecher

In der Organisations-Lehre und -Praxis haben Leitbilder z. Zt. Hochkon-
junktur! Die Ausfithrungen zur Tradition und zu den allgemeinen Begleit-
erscheinungen der Leitbildentwicklung méchte ich mit einem aktuellen
Beispiel illustrieren. Es handelt sich um AuBerungen von Meinungsfiih-
rern, — zum Teil Trigervertretern — {iber die Notwendigkeit von Leitbild-
prozessen in den kirchlichen Wohlfahrtsverbénden.

»Der Caritas-Leitbildprozef3 ist gerade heute notwendig. In einer politi-
schen Umwelt, die Arme und Schwache immer mehr ins Abseits dringt
(aktuell: durch SparmaBnahmen). In einer gesellschaftlichen Umwelt, die
teilweise ein erschreckendes Ausmaf an Egoismus und Ausgrenzung
zeigt. Im sozialen Sektor, in dem soziale Dienste neu definiert und aufge-
teilt werden (EU, private Anbieter). In der Kirche, die den caritativen
Dienst noch immer zu unterschitzen in Gefahr ist“ (DiCV Miinchen,
1994, S. 71).

Oder aus dem Jahrbuch des Diakonischen Werkes:

»Wir stehen durch die Einfithrung der Marktwirtschaft im Sozial- und
Gesundheitswesen vor einem tiefgreifenden Umbruch, ... so daB kiinftig
nach Markt- und Leistungsprinzipien in der Diakonie gearbeitet werden
muf. ... wird Diakonie, die sich als WesensiduBerung der Kirche versteht,
nicht dadurch auch ihr Wesen, ihre Identitdt verlieren? Wir sind heraus-
gefordert, uns Gedanken zu machen iiber Ressourcen unserer Arbeit und
ihre Ziele und Aufgaben. ... es gibt in der Regel schon viele unbenannte,
individuell verschiedene und verborgene Leitvorstellungen ... Okonomi-
sche und fachliche Prinzipien dringten in den Vordergrund“ (HauBécker,
1995, S. 26 ff.).

Oder der Chefredakteur der Zeitschrift Caritas:

»Die Caritas in Deutschland braucht ein Leitbild ... um sich gegeniiber
den verschiedensten Bezugsgruppen darzustellen und transparent zu ma-
chen, z. B. Kirche, Staat, Klienten, ehren- und hauptamtliche Mitarbeiter
— wegen der Ziele und Identifikation mit dem Verband — Kirchensteuer-
zahler und Spender ... Wer keine ,,Unternehmensphilosophie“ hat, wird in
einer pluralen Gesellschaft schwerlich iiberleben kénnen. Ausgangspunkt
und Ziel ... ist ... der einzelne Mensch ... als Hilfesuchender und Helfer ...
Der aus dem Evangelium begriindete Kern der Caritas darf nicht aus den
Augen verloren werden® (Becker, 1991 S. 538).

Ahnlich handfest verkiirzende Initialziindungen zur Erdffnung von
Leitbildprozessen gibt es zu Hauf auch aus den Chefetagen anderer Orga-
nisationen und Unternehmen. Die Unterschiede liegen in den ausgewihl-
ten Bezugspunkten. Die Vermischung von Diagnose und Absichten ist
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vergleichbar. Fiihrungskrifte und Meinungsfithrer begriinden mit Fest-
stellungen und Bewertungen die Notwendigkeit von Leitbildprozessen.
Die Not ergibt sich naturwiichsig aus internen wie externen Verinderun-
gen, die das bislang Bestehende in Frage stellen oder sogar krisenhaft
erschiittern. Gesellschaftspolitische Ursachen fiir den Wandel werden
angedeutet. Welches BewuBtsein dahinter steht, bleibt offen. — Geht es
vielleicht ums Uberleben? Typisch fiir die Zitate aus den Fiihrungsebenen
der Wohlfahrtsverbinde: Es wird an das VerantwortungsbewuBtsein ap-
pelliert und ,unterstellt, ... als werden die Formen des Sozialen ... — die
Formen des Helfens, des Verwaltens und Leitens — kausal durch Motive
der Beteiligten bestimmt“ (Ebertz, 1996, S. 42).

Aber auch anderen Orts ist die Unternehmensphilosophie mit Vorsicht
anzusehen. Aus der Analyse von Materialien iiber das in Fiihrungsaus-
bildungen vermittelte Fithrungswissen kommen Stoiber u.a. iiber die
Funktion der Unternehmensphilosophie zu dem SchluB: ... (sie) hat die
Aufgabe, die Stellung des Unternehmens im sozialen Kontext ideologisch
festzulegen und diese zwangsldufig partikulare Position nach innen und
nach auBen verstindlich zu machen. Sie ist damit BewuBtseinsstabilisator
unter gegebenen gesellschaftlichen Bedingungen und wird kaum zur
Verdnderung dieser Bedingungen beitragen. Sie folgt ihren vorgegebenen
normativen Leitideen, stellt diese aber nicht in Frage“ (Stoiber et al.,
1974, S. 116). Das Gegenteil wire aufklirend.

Es sind nun nicht nur die Fihrungskrifte und Meinungsfiihrer allein,
die sich in Organisationen um Entwicklung durch Selbstfindungs- und
Darstellungsprozesse bemiihen. Die theoretische Begriindung erhalten
Leitbildprozesse aus der Organisationslehre. Demnach sind Leitbilder und
andere AuBerungen ein Unterpfand fiir die Unternehmenskultur! Seit
etwa Anfang der 80er Jahre wird der Kulturansatz zu einem wesentlichen
Kernstiick der Organisationsentwicklung und -beratung.

Die traditionelle Aufmerksamkeit fiir die Erklirung und Gestaltung
~erfolgreicher” Organisationen — ausgehend vom Bild des funktionieren-
den Organismus mit den in ihm wirksamen (sog. harten) Faktoren wie
Struktur, hierarchische Steuerung, Produktorientierung — wird relativiert.
Es kommen die sog. weichen Faktoren in den Blick. O. Neuberger be-
schreibt sie als ,,quantitativ nicht faBbar, technologisch nicht machbar und
rational nicht restlos aufklarbar (1987, S. 11). Die neue Aufmerksamkeit
gilt dem Ungreifbaren wie Geist, Sinn, Werte, Gefiihle, Bediirfnisse,
personlichkeitsbedingte Zielvorstellungen und Verhaltensweisen, Deutun-
gen sowie Alltagswissen aus der Tradition. Kennzeichnend fiir den Be-
trieb sind nicht nur die Ziele, Aufgaben und Handlungsabliufe, sondern
auch die Motivation, Kommunikation der Beteiligten in Teamarbeit und
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Personalfithrung. Im Bereich der Befindlichkeit der Menschen liegt mehr
oder weniger verborgen die Unternehmenskultur, die es zu entdecken und
dingfest zu machen gilt. Der Ansatzpunkt ist einerseits das allgemein
menschliche Streben nach Selbstverwirklichung, ,engagierte Mitarbeiter
sind der Schliissel fiir Produktivitit® (zitiert in Neuberger 1987, S.10).
Andererseits sollen die Umweltbeziehungen stirker beriicksichtigt wer-
den. Das Erscheinungsbild der Organisation soll nicht mehr nur den
Fremderwartungen iiberlassen bleiben. Gefordert sind Selbstaussagen der
Organisation, mit denen man sich intern identifizieren kann und die von
auBen anerkannt werden. Die Unverwechselbarkeit der Organisation und
des Unternehmens muf3 garantiert werden. Ausdruck findet das Selbstbild
in Visionen, in der Unternehmensphilosophie zur Verdeutlichung ethi-
scher Prinzipien und Werthaltungen; in Leit- oder Grundsitzen, die die
selbstverpflichtenden Ziele und Handlungsnormen enthalten; sowie in
Leitbildern.

Schafft der Betrieb einen solchen Selbstverstindigungsproze8 nicht
allein, kommt Hilfe von den Organisationsexperten, die iiber Sinn und
Nutzen von Leitbildern Auskunft geben konnen und entsprechend bera-
ten. Die Organisation soll sich bewult werden, was sie mehr zu bieten
hat als nur die Herstellung von Produkten oder Dienstleistungen. Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter sollen sich nicht nur mit Steigerung der Ef-
fektivitit befassen, sondern auch mit den indirekten Faktoren, wie z. B.
Bediirfnisse, Gefiihle, Sinnfragen, Motivation usw.

In dem Vorspann zu einer Weiterbildung fiir Fiihrungskrifte heif3t es
tber die Entfaltung und Nutzung der weichen Faktoren: ,,... Fihrungs-
krifte miissen sinnhafte und bedeutungsvolle Organisations-Wirklichkei-
ten (durch gemeinsame Identitdts- und Leitbildentwicklung) fur die Mit-
arbeiter schaffen. Sie miissen die Fragen beantworten, wie das spezifische
Profil ,unserer Organisation” aussieht und was als deren Auftrag zu ver-
stehen ist. Die Vermittlung sinnstiftender Werte, die Kommunikation
iiber die Identitit der Organisation, die Erarbeitung von Visionen und
Leitbildern geben den Mitarbeitern Orientierung in Entscheidungssituatio-
nen und ermdglichen selbstgesteuertes, verantwortliches Arbeiten im Sin-
ne der Organisationsziele. Diese ,weichen” Fiithrungsinstrumente ermogli-
chen es den Mitarbeitern, sich mit ihrer Organisation zu identifizieren,
den Sinn des eigenen Beitrags zu erkennen und sich durch die Ubernah-
me verantwortlicher Aufgaben innerhalb der Organisation weiter zu ent-
wickeln“ (Weber et al. 1995, S.174). Die Autoren weisen auf die sy-
stemtheoretischen Grundlagen fiir das Konzept der Weiterbildung hin.
Die ,,Systemische Steuerungsphilosophie” formt das zu erarbeitende Fiih-
rungskonzept.
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Ein weiteres, typisches Beispiel, wie aus OE-Experten-Sicht Leitbild-
prozesse begriindet werden, finden Sie in aktuell DGSv Nr. 1/Januar 96
~Anregungen zur Leitbilddiskussion“. Mit dem Beitrag eines anderen
Autors mochte ich die Auswahl von Experten-Beispielen beschlieBen. An
den Inhalt und die Aussagekraft eines Leitbildes stellt H. W. Gértner
folgende Anspriiche: ,Das Leitbild muf3 im Alitag lebbar und auch im
Konfliktfall giiltig sein. Das Leitbild sollte widerspruchsfrei zur tatséch-
lichen Realitdt der Organisation sein. Das Leitbild sollte Beriihrungspunk-
te zum faktischen, gelebten Selbstbild der Organisation haben. Das Leit-
bild sollte anschaulich und deutlich formuliert sein“ (Girtner, 1994,
S. 138).

Gegen diesen Anforderungskatalog ist nichts einzuwenden. Ob er der
Praxis von Leitbildentwicklungen standhilt, wire zu iiberpriifen. Es bleibt
festzustellen, daB sich Fithrungskrifte und Organisationsexperten iiber die
Notwendigkeit von Leitbildprozessen gut verstindigen koénnen. Uber die
jeweiligen Interessenlage mag man phantasieren.

Zum theoretischen und ethischen Entwicklungsstand der Lehre von der
OE bemerken Kubicek u. a. kritisch, da3 die aktive Beteiligung an OE-
Prozessen eigentlich nur fiir die attraktiv ist, die sich immer schon ver-
wirklichen und durchsetzen konnten, wie z. B. Fihrungsebene, Stabstel-
len, Experten oder periphere Arbeitsbereiche. Mitarbeiter im Fertigungs-
bereich oder im administrativen Sektor sind von solchen Prozessen eher
ausgenommen. Die Verheiung, ,,wir sind die Firma® kritisiert Kubicek,
da unterstellt wird, die individuellen und die institutionellen Ziele lieBen
sich harmonisieren oder integrieren. ,, ... brisante Fragen nach der Legiti-
mation von Zwecken einer Organisation, den dahinter stehenden Inter-
essen, den unberiicksichtigten Bediirfnissen und der ungleichen Machtver-
teilung werden ausgeklammert” (Kubicek et al., 1979, S. 301). Das ver-
briefte Direktionsrecht der Arbeitgeber setzt Grenzen fiir die Veridnder-
barkeit gegebener ungleicher Machtverteilung. Das Problem ist weniger,
daB das so ist. Das Problem ist, da8 die Aufklidrung iiber diese Wirklich-
keit in den OE-Konzepten ausbleibt.

Aufklarung durch Leitbildprozesse?

In hierarchisch strukturierten Organisationen hat es die Fiihrungsspitze in
der Hand, ob und wie Leitbildprozesse zustande kommen. Aber Leitbild-
prozesse haben es an sich, daf sie nicht hinter den verschlossenen Tiiren
der Chefetagen produziert werden kénnen. Das 1468t die Beriicksichtigung
der weichen Faktoren nicht zu. Beteiligung der Organisationsmitglieder
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mufB sein und ist insofern ein bemerkenswerter Schritt, der auch Einflu3-
nahme von unten ermdglichen kann.

Die Erarbeitung von Leitbildern kann in folgenden Schritten verlaufen:
Die Fithrungsspitze entscheidet iiber den Beginn des Prozesses. Eine Pro-
jekt- oder Vorbereitungsgruppe wird installiert, meist zusammengesetzt
mit Vertretern aus verschiedenen Hierarchieebenen und nachgeordneten
Mitarbeitern mit dem Auftrag, eine Leitbildvorlage zu erarbeiten. Diese
wird allen zur ,freiwilligen® Teilnahme am Diskussionsprozef3 zur Ver-
fiigung gestellt. Die Grundsitze des Leitbildes sollen gemeinsam entwik-
kelt werden und Aussagen zu folgenden Fragen enthalten: Woher kom-
men wir?, d. h., Frage nach den Wurzeln und der Motivation; wer sind
wir?, d. h., Frage nach der Identitit; was wollen wir? d.h. Frage nach
den Zielen und Angeboten; wie wollen wir es erreichen?, d.h. Fragen
nach den Methoden und dem Verhalten; was brauchen wir dazu?, d. h.
Frage nach den Ressourcen. — Der Leitbild-Prozef8 schlieft ab mit Riick-
lauf der Ergebnisse, Zusammenfassung und Bestétigung durch die Fiih-
rungsspitze.

Die Fragen, z. B. wer sind wir und was wollen wir, machen es grund-
sdtzlich moglich, die Wirklichkeit in der Organisation aufklirend zu
betrachten, d. h. bestehende Machtverhiltnisse zu enttabuisieren, realisti-
sche, konkrete Ziele der Veranderung zu benennen und Ideologien auf-
zudecken.

Die Leitbild-Aussagen in der wir-Form zeigen einen Spielraum fiir
wechselseitige Beeinflussung an, also auch von unten nach oben und zur
Seite. In der Auseinandersetzung mit den Positionen von anderen gewinnt
der eigene Standort an Deutlichkeit. Hoffnungen und Befiirchtungen
werden geerdet, Illusionen als falsche Wahrheiten zerstért. Die Uberein-
stimmung mit und die Abgrenzung von anderen 148t Identitét erst erfah-
ren. Sachverhalte fiir die Leitbildentwicklung finden sich in der unter-
schiedlichen Verteilung von ideellen und materiellen Ressourcen, bezo-
gen auf die Ziele, Arbeitsbereiche, Aufgaben und den Zweck der Organi-
sation. Die Stirke von Leitbildprozessen liegt nicht nur im mentalen, son-
dern auch im emotionalen Gehalt, d. h. in der Beriicksichtigung von Be-
dirfnissen nach Status, Zugehorigkeit und Selbstvergewisserung. Goff-
mann weist auf den besonderen Charakter der Zugehorigkeit hin. ,Unser
Gefiihl, jemand zu sein, kann daraus resultieren, daB3 wir einer grof3eren
sozialen Einheit (sprich Organisation, Verband, Betrieb usw.) angehoren;
unser Gefiihl der Individualitit aber kann sich in den kleinen Mafnahmen
bewihren, mit denen wir uns Spielriume verschaffen bzw. die vorhan-
denen nutzen ...“. Damit beschreibt Goffman den Spannungsbogen, in
dem sich die sogenannte institutionelle oder organisatorische Identitit
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behauptet: ,, ... irgendwo zwischen Identifikation mit der Organisation
und Opposition gegen diese ist der Platz angesiedelt” (Goffmann, 1972,
S. 304).

Wenn es mdglich ist, diese Ambivalenz aufklirend in Leitbildprozesse
einzubringen, so konnte statt von Organisationsidentitit oder Identifika-
tion der sprechendere Begriff der Loyalitit wieder Platz greifen. Jede
Organisation hat es an sich, bestimmte Bediirfnisse nicht zu erfiillen.
Widerstreitende Interessenlagen sind normal und konnten wechselseitig
zur Kenntnis genommen werden. Konflikte sind der Alltag. Die Ausstat-
tung mit Macht ist unterschiedlich verteilt. Kontrolle ist angesagt. Der
Weg geht liber die Verhandlung, Kompromisse sind das Ergebnis. Ob
sich die durch Leitbildprozesse intendierte Dauerreflexion in Organisatio-
nen — wie Verbdnden, Unternehmen, Verwaltungen — institutionalisieren
14Bt, bleibt vorerst noch eine offene Frage.

Anschrift der Verf.: Angela Kliische, Im Maierbriihl 41, 79112 Freiburg
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Beitrage anlifllich des 60. Geburtstages
von Gerhard Leuschner

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner

Supervision lehren und lernen:
Begegnungen mit einem Supervisionslehrer

Lieber Gerhard,

das Erscileinen dieses Heftes, in dem ich Redakteurin bin, ist zeitgleich
mit Deinem 60. Geburtstag. Und so ist es an mir, Dir im Namen der
Redaktion von FORUM SUPERVISION herzlich zu danken fiir Deine
engagierte Kompetenz, die Du bei der Griindung und Entwicklung von
FORUM SUPERVISION investiert hast, und da Du auch weiterhin
bereit bist, Deine beratende und leitende Kompetenz dem Redaktionsteam
in vorausschauender Umsicht zur Verfiigung zu stellen. Aus meiner Sicht
hast Du viel beigetragen zur Entwicklung von Supervision, zur Identitits-
entwicklung von SupervisorInnen und zu einem professionellen, kriti-
schen Verstindnis von Supervision.

Deine Fihigkeit, Ideen zu entwickeln, dafiir passende Organisationsfor-
men zu finden und andere Menschen dafiir zu begeistern, zeigte sich in
vielen supervisionsrelevanten Bereichen. Dein Interesse, die Konzeptent-
wicklung von Supervision und Lehrsupervision voranzutreiben, war der
Motor nicht nur fiir zahlreiche Verdffentlichungen, sondern auch dafiir, da
Du wichtige Fachtagungen fiir Supervisorlnnen ins Leben gerufen und
institutionalisiert hast. Bei all den Entwicklungen hast Du nicht aus Vor-
handenem auswihlen konnen, es ist Dir nichts geschenkt worden. Dein
berufliches Haus hast Du selbst schaffen und aufbauen miissen, nachdem
Du als langjahriger geschiftsfithrender Direktor der damaligen Akademie
fiir Jugendfragen in Miinster aus kirchenpolitischen Griinden Dein Amt zur
Verfiigung gestellt hast. Du warst damals 41 Jahre alt, aus heutiger Sicht
jung, aus fritherer Sicht gehortest Du bereits damals zur Vitergeneration,
von der sich manche wiinschten, Du mégest Dich auf Dein ,Altenteil”
zuriickziehen, um Platz zu machen fiir die jiingeren Kollegen. Stattdessen
hast Du Deine zweite berufliche Existenz aufgebaut. Mit Deinem Unter-
nehmungsgeist und Deiner Risikobereitschaft ist es Dir gegliickt, ab 1984
ein eigenes Fortbildungsinstitut fiir Supervision aufzubauen und eine eigene
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Supervisionsschule zu griinden mit inzwischen {iber 300 ausgebildeten
Supervisorlnnen. Du hast ein differenziertes Ausbildungscurriculum ent-
wickelt, in dem Du transparent gemacht hast, was Dir als Lehrer von Su-
pervision zentral wichtig ist. In einem systematisch aufgebauten Lehrplan
hast Du verdeutlicht, da3 Supervision ein berufspraxisbezogenes, metho-
disch und theoretisch (= konzeptionell) angeleitetes Beratungsverfahren ist.
Als Supervisionslehrer hast Du es gleichzeitig verstanden, supervisions-
relevante Theorien und Konzepte als Person glaubwiirdig zu prisentieren.
Emotionale Deutlichkeit und rationale Klarheit sind herausragende Merk-
male Deines gelebten Supervisionskonzeptes. Ich bin froh und dankbar, daf3
ich in vielen Jahren der Zusammenarbeit mit Dir in der Supervisionsaus-
und fortbildung von Dir habe lemen konnen. In vielen fruchtbaren Ausein-
andersetzungen habe ich gespiirt, was ,,Zugewandte Konfrontation®, ein
Begriff, den Du 1975 geprigt hast, als supervisorische Haltung bedeutet.

Dein berufliches Interesse gilt vor allem dem Verstehen des Span-
nungsverhdltnisses zwischen Individuum und Institution. Wenn Subjekti-
vitdt und Institutionalisierung oder Individuum und Institution dialektisch
verstanden werden, dann gilt es jeweils zu untersuchen, wo und wieweit
Individuen die Institution beeinflussen und umgekehrt. So wie Individua-
litdt immer institutionell durchsetzt und geprigt ist, so ist jede Institutio-
nalisierung von machtvollen Individuen oder Gruppen entscheidend be-
einfluBt. Die scheinbare Objektivitit des Institutionellen, z. B. des Rechts,
gibt es nicht. Objektivitdt ist immer subjektiv gefdrbt, wie Subjektivitit
institutionell durchtrinkt ist. Zu Deinem Supervisionsverstindnis gehort
also: Es gibt keine Analyse des Individuums ohne die Analyse der jewei-
ligen Bezugsgruppen und der Institution, wenn man einen Menschen,
eine Gruppe, einen geschichtlichen Vorgang oder eine Organisation ver-
stehen will. Dabei ist Dir als Gruppendynamiker aus der alten Schule
Lewins ein statisches Denken fremd. Der Austausch der Selbst- und
Fremdsicht schafft neue ,,Wahrheit®“. Die individuellen Bediirfnisse, Wiin-
sche, Ziele miissen aufeinander abgestimmt werden, damit Gemeinsames
moglich wird. So ist Institutionalisierung ein Proze, ein dynamisches
Verhandeln unterschiedlicher Bediirfnisse und Interessen.

Der Mensch und seine Arbeit sind Dir wichtiger als jede Institution.
Organisationen sind notwendig, damit sich der Mensch in seiner Arbeit
verwirklichen kann. Vor diesem Wertehintergrund gilt es, individuelle
Bediirfnisse und Interessen und institutionelle Interessen in einem dialek-
tischen Spannungsverhiltnis zu sehen. Bei jedem Rollentridger interessiert
Dich die Frage, ob er seiner Aufgabe gerecht wird genauso wie die Fra-
ge, ob die Aufgabe ihm gerecht wird. Diese beiden Fragen kannst und
willst Du nicht voneinander trennen.
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Als Ziel von Supervision hast Du immer wieder ausgedriickt, wie
wichtig es ist, den eigenen Weg zu finden. Dafiir bist Du eingetreten,
auch wenn es Dich in Auseinandersetzung mit Institutionen oft viel geko-
stet hat.

Da gibt es eine Situation, die Du mir erzidhit hast und die nur wenige
kennen. Sie liegt fast 25 Jahre zuriick und scheint verjdhrt, ist jedoch
hoch aktuell. Du warst damals in leitender Stellung an einem Kkatholi-
schen Fortbildungsinstitut, wo gruppendynamische Weiterbildungskurse
mit begleitender Supervision durchgefiihrt wurden. Eines Tages lud Dich
der zustindige Prilat des Bistums zu einem Gesprich. Eine Ordensfrau,
die Kursteilnehmerin in einem der Kurse war, hatte ihrer Generaloberin
mitgeteilt, da3 sie in dem Kurs und in der Supervision zu dem Entschluf3
gekommen sei, aus dem Orden auszutreten. Der Prilat und die General-
oberin, die auch an dem Gesprich teilnahm, wollten von Dir wissen, wie
es dazu kommen konnte. Du konntest dazu nichts sagen, weil Du in dem
betreffenden Kurs weder Dozent noch Supervisor warst. Daraufhin wur-
dest Du als Leiter des Fortbildungsinstituts mit der Stellungnahme des
Prilaten konfrontiert: Man erwarte, daf in der Supervision eine an ihrer
Profess zweifelnde Ordensfrau so beraten werde, daf3 sie ihre Zweifel
tiberwinde und sich neu fiir ihr Geliibde entscheiden konne. Dies miisse
das Supervisionsziel in einer kirchlichen Einrichtung sein. Du sagtest
dem Prilaten und der Generaloberin, Ziel von Supervision sei es, dem
oder den Supervisanden zu einem Durchdenken und gefithlsmiBigen
Verstehen ihrer Wiinsche, Angste und Ziele zu verhelfen und ihnen damit
bestmogliche Reflexionshilfe zur Findung eigener Entscheidungen zu
ermoglichen. Supervision kénne aber niemals fiir den Supervisanden
entscheiden oder dessen Entscheidungen manipulieren. Der Prilat insi-
stierte und meinte, das irrende Individuum miisse in der Supervision
geschiitzt werden. Du sagtest, die Entscheidungsfreiheit des Supervisan-
den ist unantastbar. Du lehntest auch den Wunsch des Prilaten ab, Du
mogest als Vorgesetzter mit dem zustindigen Supervisor iiber die Super-
vision der Ordensfrau reden.

Diese kleine Geschichte hat mich immer schon beeindruckt und steht
eigentlich fiir viele Szenen, in denen Du ohne Riicksicht auf personliche
Nachteile Deine Haltung, Deine Position verdeutlichst, besonders wenn es
um so wesentliche Dinge geht wie Freiheit des Individuums bzw. seine
Befreiung aus Bedingungen, die einem freien, selbstbestimmten Denken,
Fiihlen und Handeln entgegenstehen. Supervision als reflexives System
hast Du mit den Werten der Aufkldrung und emanzipatorischem Interesse
verbunden: Das Interesse, sich selbst, die Umwelt und Wechselwirkungs-
prozesse zu verstehen, entspricht dem Interesse an Miindigkeit, Autono-
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mie und Selbstbestimmung. So ist es auch nicht zufillig, daB3 dieses
erzdhite Beispiel gleichzeitig aussagekriftig ist fiir Dein Bemiihen und
Deinen personlichen Einsatz fiir professionelle Autonomie. Wenn Super-
vision sich nicht auf eine funktionale, abhingige, begrenzte und zuliefern-
de Dienstleistung reduzieren lassen will, braucht es Supervisoren und
Supervisorinnen wie Du, die mit Klarheit und Mut supervisionseigene
Interessen vertreten.

Deiner kritischen Sinnesart und Deiner Fahigkeit, Vater sein zu koén-
nen sowohl im ideellen, als auch im zwischenmenschlichen/kollegialen
Bereich, haben wir viel zu verdanken, wenngleich es Dich nicht nur
fruchtbare, sondern auch kriftezehrende, blockierende Auseinandersetzun-
gen gekostet hat. Du hast uns mit Deiner Haltung gezeigt, wie wichtig es
ist, Konflikte als zwischenmenschliche Realitdt zu akzeptieren und sich
auf eine immer wieder neue Konfliktbearbeitung einzulassen, um das
Leben ertrdglicher zu machen. Die Akzeptanz und die Kultivierung von
Konflikten gehoren zu der dialektisch verstandenen Konfliktkultur, die
Du mit Klarheit und Konsequenz in ,Deinem® Institut und in FORUM
SUPERVISION mafigeblich geprégt hast. Die folgenden Beitrige sind
Dir zu Deinem Geburtstag gewidmet.

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner
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Katharina Gréning

Wissen was man tut. Eine Wiirdigung des Supervisions-
konzeptes von Gerhard Leuschner

Wer mit dem Fortbildungsinstitut fiir Supervision in Miinster telefoniert
und sich verbinden lassen mufB, hort Schillers Ode an die Freude, das
Lied der Aufklirung. In gewisser Weise ist diese Melodie bereits die
konzeptionelle Visitenkarte des Institutes, d. h. Supervision wird hier ver-
standen als (kritische) Aufkldrung, ein Ansatz der durch die Therapeuti-
sierung des Feldes auf der einen und durch die Dominanz systemischer
Sichtweisen in der Organisationsberatung auf der anderen Seite eher an
den Rand gedringt wurde. Gerade fiir die Teamsupervision und Institu-
tionsberatung ist die Konzeption Supervision als Aufklarung professionell
orientierend und methodisch spannend.

Da dieser Beitrag als eine personliche Stellungnahme einer ehemaligen
Ausbildungskandidatin angefragt wurde, die seit nunmehr fiinf Jahren mit
diesem Konzept arbeitet, mochte ich zunichst die biografisch-identitits-
stiftende Funktion der Supervisorenausbildung hervorheben, wobei es
unumginglich ist, Teile meiner beruflichen und persénlichen Biografie zu
veroffentlichen. Als ich meine Ausbildung begonnen habe, war ich iiber
Frauenfachschule, eine Ausbildung und Erwerbsarbeit als Erzieherin im
Heim, Nachholen des Abiturs, Wechsel in die Altenbildung, Studium der
Erziehungswissenschaft, der Soziologie und der Kinder- und Jugend-
psychiatrie zur Frauenbeauftragten geworden (ich bin biografisch gesehen
das, was die Bildungsforscher in den 60er Jahren ein katholisches Arbei-
termddchen vom Lande genannt haben). Das alles spielte sich nicht mehr
in geordneten Vollzeitarbeitsverhaltnissen mit tarifgerechter Bezahlung
ab, sondern eben typisch fiir Frauenarbeit und fiir die Zeit hoher Akade-
mikerarbeitslosigkeit vor allem im sozial- und geisteswissenschaftlichen
Bereich, im Rahmen vieler ungeschiitzter Beschiftigungsverhaltnisse.
Auch meine Arbeit als Gleichstellungsbeauftragte verrichtete ich mit 27
Wochenstunden und war nebenbei in der Ausbildung und Weiterbildung
von Verwaltungskriften, Studenten der Erziehungswissenschaft, der So-
zialarbeit titig. Ein Flickenteppich also, wie fiir die Frauenerwerbsarbeit
eben typisch. Supervision kannte ich allerdings schon aus meiner Arbeit
im Heim. Das war 1979.

Fiir diese Epoche typisch war die durchgingige Therapeutisierung der
sozialen und erzieherischen Arbeit. Zwar hatte in meiner Erzieheraus-
bildung das Verhiltnis von Erziehung und Politik im Vordergrund ge-
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standen, durch den Deutschen Herbst hat diese Verbindung, wie viele
andere emanzipatorische Ansitze auch, einen zentralen Dampfer erhalten.
Die einen stiegen aus und griindeten 6kologisch-radikale Landkommunen,
Feministinnen griindeten mit Frauenhdusern u.d. ihre ersten Projekte,
andere probierten den Marsch durch die Institutionen und die pddagogi-
sche Szene investierte in Selbsterfahrung. Die geschilderte Zersplitterung
der Linken in Teildffentlichkeiten ist selbstverstindlich eine grobe Ver-
einfachung. Trotzdem gilt, daB therapeutische Ansitze, vor allem solche
aus den USA, begannen, die Sozialarbeit zu dominieren. Mit der ihnen
eigenen radikalen Naivitit haben sie, insbesondere die Denkweisen und
Konzepte von Ruth Cohn und Carl Rogers, fiir eine Entsoziologisierung
sozialer Arbeit gesorgt. Vor allem soziologische Analysen zur Institution
gerieten in Vergessenheit. Sie wurden durch die Kategorie der Beziehun-
gen und ihrer Klirung ersetzt. Fokus in den Supervisionen, an denen ich
als Supervisandin teilnahm, war demnach auch das Herausfinden eigener
Anteile an beruflichen und sozialen Konflikten. Versehen mit der Ge-
wiBheit, daB sich in jeder Biografie reichlich Material findet, um eigene
Anteile von beruflichen Problemen herauszudeuten, lag es nahe, sich mit
dem Aggressor zu identifizieren. Ich wollte auch Supervisorin werden.

Mit diesem Wunsch geriet ich in heftigen Konflikt mit meinen politi-
schen Freunden. 1986 begann ich in der Uberzeugung, da8 Supervision
eine Form der Therapie sei, eine dreihundert-stiindige Einzelanalyse —
eine unabdingbare Voraussetzung fiir Introspektionskompetenz — aller-
dings wuBte ich das damals noch nicht. Doch noch einmal zuriick zum
Problem der Therapeutisierung, weil gerade ihre Kritik ein besonderes
Fundament supervisorischer Kompetenz darstellt.

Supervision und die Kritik der Therapeutisierung

Gerhard Leuschner, Leiter des dritten Ausbildungskurses, an dem ich
teilnahm, positionierte sich beziiglich des Therapismus vor allem in Aus-
einandersetzung mit den Psychologen im Ausbildungskurs auf doppelte
Weise: Er warnte zum einen vor der ,Produktion® von Klienten mittels
therapeutisierender Supervision und attackierte ein in sozialen Institutio-
nen immer wieder praktiziertes Setting, die Verkniipfung von Leitung
und Beratung. Dem gegeniiber forderte er eine ethische Haltung von
Supervisorinnen und Supervisoren, die er als Aufkldrung beschrieb. In
den Blick gerieten dabei Loyalitit und Bindung an die Institutionen und
die entscheidende Frage, wem der Supervisand ,gehort”, welche unver-
duBerlichen Rechte er gegeniiber der Institution hat. Dies geschah vor
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allem in Auseinandersetzung mit den kirchlich gebundenen Ausbildungs-
kandidaten. Ankniipfend an die psychoanalytischen und soziologischen
Theorien von Goffman, Erdheim, Mentzos u.a. wurden Institutionen
nicht nur im Gehlenschen Sinne als Orte der Angstbindung, sondern als
Produktionsorte von Macht, Ideologie und Angst diskutiert.

In der Auseinandersetzung um den supervisorischen Umgang mit
Institutionen stand dabei Leuschners Uberzeugung, daB Macht sich legiti-
mieren miisse und ihre Reprisentanten diskursfihig sein miiten. An
dieser Frage platzte zundchst im Kurs so mancher berufliche Traum, so
manches biografische Konzept. Aber vielleicht mu3 man, wie Virginia
Woolfe es tat, etwas Altes zerstéren, um etwas Neues entstehen zu las-
sen. Jedenfalls geschah beides griindlich. Zerplatzt sind wihrend der
Ausbildung zwei Konstruktionen: die Verbindung von psychologischer
Praxis und supervisorischer Praxis bei flieBenden Ubergiingen und Kon-
struktionen von institutionsinterner Supervision.|Das eine, weil Supervi-
sion eben keine trivialisierte Therapie ist, das andere, weil Interessenkon-
flikte zwischen Leiterrolle und Beraterrolle unaufhebbar sind. |

In der Dramatik habe ich iibrigens die Kritik am traditionellen Feld-
kompetenz-Konzept erst 1993 auf einem internationalen Symposium zur
Supervision in der Heimerziehung verstanden. Als Referentin auf der
FICE Tagung in Preddvor stellte ich Supervision in der Bundesrepublik
vor und geriet international mit der Konzeption, Supervision als Aufkla-
rung zu betreiben, unter Druck und Beschuf3 vor allem durch Vertreter
solcher Konzepte, die Supervision als Fiihrung, als ,,guidance® betrachte-
ten. Dies ist z. B. in Israel der Fall (vgl. Bohmer/Groning 1994). In der
wissenschaftlichen Literatur (vgl. Belardi 1992) wird diese Form der
Supervision, die auch als Praxisanleitung bezeichnet wird, vorwiegend
auf die Anleitung durch qualifizierte Sozialarbeiter gegeniiber Laien
bezogen. Dies ist eigentlich eine Verharmlosung, institutionsinterne Su-
pervision ist vielmehr ein Modell von Seelen- und Gewissens-Fiihrung.

Leuschners konzeptionelle Kritik an Supervision als ,,guidance” be-
zieht sich denn auch darauf, auf Supervision als Instanz sozialer und pro-
fessioneller Kontrolle, wie es im Begriff guidance ausgedriickt ist. Ge-
meint ist eine Fithrungskultur, die Michel Foucault treffend als Pastoral-
macht, als Macht des Hirten beschrieben hat. Der Pastoralmacht zugrunde
liegt die Uberzeugung, daB der Mensch zur Erlangung seines Heils der
dauernden Fithrung bediirfe, die sich in einem dreifachen Verhiltnis zur
Wabhrheit bestimmt. Diese Fiihrung setzt nicht nur auf Beherrschung des
Verhaltens, sondern des Fiihlens und Denkens. Seelen- und Gewissens-
filhrung setzt ein siindiges Menschenbild voraus, d. h. Ausgangspunkt ist
der schuldige Mensch. Die Kultur der Pastoralmacht setzt entsprechend
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auch an bei der Allgegenwirtigkeit des Hirten, sie achtet auf peniblen
Gehorsam und Fiithrung iiber das Uber-Ich. Sie ist, gerade weil sie sze-
nisch konstituiert wird und sich verstehend gibt, neurotisierend.

Leuschner hat diesem Leitbild, das mit der Verkniipfung von Beratung
und Leitung einhergeht und Supervision als Technik sozialer Kontrolle an-
sieht, das Bild von Supervision als Aufkldrung entgegengesetzt. Im Mit-
telpunkt dieses Konzeptes steht, da8 Menschen ihre Beziehungen durch
Kontrakte regeln. Der Kontrakt wird in diesem Konzept jedoch nicht als
duBere Absprache iiber das Setting verstanden: er ist Gegengift, gegen
»Verschafung”, gegen Zugriffsweisen miitterlicher oder therapeutisierender
Macht. Der Kontrakt setzt eine institutionelle Freiheit des Supervisors vor-
aus, die Leuschner vor allem im Habitus und Status des Professionellen
sieht. Professionalitit, verstanden als fachliche und handwerkliche Kom-
petenz gepaart mit institutioneller Unabhéngigkeit ist hier das Setting, wel-
ches die aufkldrende Supervision idealtypischer Weise voraussetzt.

Systemische Sichtweisen oder das Problem
des Verschwindens von Praxis

Ich habe bereits erwihnt, da8 ich in den 80er Jahren studiert habe, in
einer Zeit also, als das systemische Denken in der Sozialwissenschaft
zunehmend hegemonial wurde und dialektische Denkweisen, z.T. wegen
ihrer (vermuteten) Nahe zum Marxismus auch Studenten zunehmend
verdichtig erschienen. Die Bedeutung der Systemtheorie hat fiir die Su-
pervision neben dem soziologischen Bezug auch in der Systemischen
Familientherapie wichtige Wurzeln. Mit Hilfe dieser Therapie scheint es
moglich, sehr schwierige psychische Probleme in Familien schnell und
zuverldssig zu therapieren. Seit Selvini Pallazolis Arbeit iiber Paradoxon
und Gegenparadoxon, seit Laing und Watzlawick fasziniert eine grofe
Anzahl von Therapeuten vor allem die Idee, mit Hilfe der richtigen Inter-
vention sich die miithsame, archdologische Arbeit, sich die Beriihrbarkeit
und das Mitgefiihl einfach einsparen zu konnen. Nach einer praktischen
Woche Intensivkurs in systemischer Familientherapie hat sich mein Ein-
druck vertieft, daB der Kanon einer systemischen Intervention eine pro-
blematische Reduktion und Abstraktion familialer Realitét, vor allem aber
weiblicher Realitit darstellt. Eine elaborierte Kritik fand ich dann spiter
bei Michael Buchholz. Bedeutsam dabei ist aus meiner Sicht vor allem,
daB3 Praxis, Alltag und damit ein Stiick Realitdt durch den systemischen
Zugriff verschwindet und aufgegeben wird, zugunsten abstrakter, am
Alltag und an der Praxis vorbeilaufender Erkenntnisinteressen.
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Das gleiche gilt fiir die systemische Supervision, die weder die Ebenen
der Okonomie, der Ideologieproduktion, der Politik noch des UnbewuB-
ten in Institutionen und Organisationen anerkennt, sondern ausschlielich
nach Mustern von Kommunikation und Beziehungen sucht. Vor achtzehn
Monaten habe ich einen Pflegeleiterausbildungskurs als Dozentin iiber-
nommen. Die Kandidaten waren vorher von einem Systemiker unterrich-
tet worden, dessen Leitungsverstindnis sich darin erschdpfte, den ange-
henden Pflegeleitern Techniken des zirkuliren Fragens und paradoxe
Interventionen beizubringen.

Strukturfunktionalistische und systemische Ansitze, die ich wihrend
meines Studiums las, beschiftigten sich vor allem mit der Sozialarbeit als
Produktion von Fiirsorglichkeit, was bedeutete, da3 den Interventionen
der Sozialarbeit lediglich symbolisch-legitimatorischer Charakter zuge-
standen wurde, Verinderung aber nie induziert war. Zugegeben, die
Handlungsmdglichkeiten der Sozialarbeit sind schmal, die Ubermacht
biirokratisch organisierter Kontrollinstanzen grof}, und die Berechtigung
zur wissenschaftlichen radikalen Kritik soll auch nicht in Zweifel gezo-
gen werden. Nur: bei den Studenten und Professoren breitete sich ange-
sichts solcher beruflicher Perspektiven und Entwertungen des beruflichen
Handelns als Pddagoge und Piadagogin oder SozialarbeiterIn ein fatalisti-
scher Zynismus aus. Aus dem Sozialarbeiter wurde der ,Sozialfiffi“. Wer
in irgendeiner Weise an Reformen und Verdnderungen glaubte, galt den
abgeklirten Zynikern an der Uni als naiv oder sozialdemokratisch. Heute
glaube ich, daB die Praxisferne der Professoren und die wissenschaftli-
chen Karrierewiinsche der Studenten ein beachtliches Wissensdefizit im
Bereich der Konzeptionen sozialer Arbeit aber auch der Problematik der
sozialen Innovation hinterlassen haben. Das geradezu dramatische Wis-
sensdefizit und Probleme des Wissenstransfers fielen mir zum ersten Mal
in meiner Beratungspraxis als Frauenbeauftragte auf die Fiie. Beratungs-
wissen, welches keine Rogersche Gesprichstherapie oder systemische
Intervention war, welches an materiellen Mingellagen und ihren Ver-
kniipfungen mit weiblichen Lebensweisen ansetzte — das gab es nicht.
Um so erleichterter war ich, daB das Ausbildungskozept des Fortbil-
dungsinstitutes dieses Problem nicht verdoppelte.

Gerhard Leuschner hat in seinem Konzept zur Supervision ein anderes,
ein dialektisches Modell aktualisiert, in dessen konzeptionell-methodi-
schem Mittelpunkt die Verhandlung steht. An dieser Stelle wird Supervi-
sion politisch, d. h. sie kniipft an einem ethischen Rahmen und seinen
moralischen Implikationen an, der dann wiederum Verhandlungsbasis und
damit verbindlich ist. Supervision ist damit gekniipft an das Konzept der
politischen Demokratie. An dieser Stelle hat Gerhard Leuschner seinen
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Ausbildungskandidatinnen und -kandidaten einen Standpunkt abverlangt
und diesen durchaus mit Anforderungen an Tugenden wie Mut, Autono-
mie und Zivilcourage verkniipft.

Theoretisch unterfiittert wurde dieses Konzept durch kritische Blicke
auf die Institution als Ort der Herrschaftsausiibung und Ideologieproduk-
tion, die Leuschner immer wieder als ,deutungsresistent” bezeichnet hat.
Der Standpunkt des Supervisors ist also auch deshalb notwendig, damit
Aufklarung nicht hilflos wird. Leuschner trifft damit weiterhin eine kate-
goriale Unterscheidung zwischen Beziehungen und Institutionen. Der
Unterschied zu Richtungen in der humanistischen Psychologie und Sy-
stemtheorie liegt damit darin, dafl die einen Institutionen in ihren politi-
schen und sozialen Verdichtungen konzeptionell tiberhaupt nicht anerken-
nen und entsprechend meinen, Interessen mit Wertschitzung, Selbstkon-
gruenz und Einfithlung zu verdndern, wihrend die anderen einem tenden-
ziell auBerhalb des menschlichen Handelns liegenden System auf die
Spur kommen wollen, welches sie durch positive Konnotation oder para-
doxe Intervention transformieren wollen, frei nach dem Motto: ,,am be-
sten Sie verdndern gar nichts.“ Dem gegeniiber steht das Kultivieren von
Verhandlungsrdumen in der Supervision.

Da Supervision in einem Konzept kritischer Aufklirung, wie es
Leuschner vertritt, kaum {iber materielle Sanktionsmittel verfiigt, sind
Supervisoren und Supervisorinnen auf etwas anderes angewiesen. Ich
habe dieses andere bei Allport, einem amerikanischen Soziologen gefun-
den. SinngemaB und sehr frei iibersetzt sagt Allport, daf3 die Alternative
zum Zwang in modernen Gesellschaften nur darin besteht, iiber Erzie-
hungs- und Bildungsprozesse im Menschen eine Art inneres Verfassungs-
gericht aufzubauen. Dieses innere Verfassungsgericht konnte dann ein
Gegengewicht bilden sowohl zu dem, was Erdheim als narzifitische Ex-
plosion bezeichnet hat, als er davon sprach, wie sehr die Macht verdirbt,
als auch ein Gegengewicht zu der Auge-um-Auge-Zahn-um-Zahn-Menta-
litdt des Uber-Ichs. Wenn Leuschner also von einer Verhandlungskultur
(der Interessen) in der Supervision spricht, dann sind moralische und
ethische Implikationen des inneren Verfassungsgerichtes gemeint.

Funktionale versus kritische Aufkldrung

In der praktischen Supervisionsarbeit liegt der Fokus hiufig auf der Frage
des jeweiligen Konzeptes der Einrichtung. Die meisten Konzepte, seien
es pflegerische, sozialpiddagogische oder therapeutische bilden die Pro-
blemlagen der Klientel oder auch die Bediirfnisse der Mitarbeiter nicht
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mehr sachgerecht ab. Das von Leuschner entwickelte Konzept von Super-
vision als kritische Aufklirung erlaubt es, institutionelle und konzeptio-
nelle Anachronismen zu erkennen und in ihrer Bedeutung zu verorten.
Jedoch geht das Konzept iiber eine unmittelbare modernistische Anpas-
sung im Sinne funktionaler Aufklirung hinaus, und dies liegt vor allem
in der Bedeutung, die der Psychoanalyse fiir das Konzept der Supervision
im FIS zugemessen wird, sowohl als Theorie der Person als auch als
Basistheorie fiir Institutionen. Institutionen sind nicht nur durch spezielle
~Sachzwinge®, Denkweisen und Uberzeugungen sperrig gegen Innovatio-

- nen. lhre Sperrigkeit konfiguriert sich gleichermaBen durch Gefiihle,

meist Scham- und Schuldgefiihle, die institutionelle Geheimnisse begriin-
den und Mythen stabilisieren.

Das Fortbildungsinstitut fiir Supervision hat sich fiir die Baltintarbeit
als Methode und Intervention fiir praktizierende Supervisoren entschie-
den. Das ist kein akademischer Streit. Als praktizierende Supervisorin
habe ich immer wieder die Erfahrung gemacht, da Teams, Gruppen,
Personen den Supervisor ,einverleiben”, ihn dazu bringen, die Dinge mit
ihren Augen zu sehen. Sich einverleiben lassen kénnen, die Dinge mit
den Augen der Supervisanden zu sehen ist m. E. Basis eines Verstehens-
prozesses. Supervision bewegt sich immer auch in der Dialektik von
Identifikation und Abgrenzung (vgl. Lehmenkiihler-Leuschner 1979). Die
Balintgruppe ist ein Bestandteil dieses dialektischen Lernens: Abgrenzung
dort herzustellen, wo Identifikation zur Blindheit wird, Identifikation dort
anzubieten, wo Abgrenzung in Fremdheit umschligt. Dies ist im intro-
spektiven Tiefgang einer Balintgruppe am besten moglich.

Professionalisierung

Wie bereits erwihnt hat Gerhard Leuschner sein Modell des professionel-
len Supervisors vor allem in Abgrenzung zu den besitzergreifenden Ten-
denzen sozialer Institutionen formuliert. Professionalitit ist in diesem
Verstindnis ein Kompetenzmodell. In der soziologischen, professionali-
tdtskritischen Diskussion hei3t Profession vor allem Macht oder wie Illich
es ausgedriickt hat ,Expertokratie®. Mittels der Strategien sozialer Schlie-
Bung schaffen sich die Professionellen ihren Markt und legen hier mono-
polartig Bedarfe, einschlieBlich der Mittel ihrer Befriedigung fest. Dieses
professionelle Machtmodell, von Beck beschrieben, von Illich attackiert
wird auch innerhalb der Supervisorenszene aufgefithrt, wenn supervi-
sionskritische Positionen, die von einer Ausdiinnung der Lebenswelt und
Alltagskompetenz in Institutionen mittels immer groBerer Spezialisierung
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ausgehen, zur Sprache kommen (vgl. Dorner 1993, GeiBller 1988, in der
Kritik auch Bauer/Groning 1995). Auch wenn Geifller und Dérner vor-
geworfen wurde, das ,Kind mit dem Bade auszuschiitten® oder sich vom
Hochsitz der Wissenschaft zynisch dem insitutionellen Alltag zu widmen,
so enthilt die Kritik doch Elemente, die fiir die Diskussion um Professio-
nalisierung bedeutsam sind. Es geht um Entwicklungen in der Supervi-
sion, die ich als ihre ,,Yuppiefizierung“ bezeichnen méchte. Diese ,, Yup-
piefizierungstendenzen” habe ich in der Szene zum einen durch flotte
Spriiche wie ,ich bin kauflich“ erlebt, sie sind aber auch Ausbildungs-
konzepte. So wurde ich angefragt, an einer Supervisionsausbildung mit-
zuwirken, die als besondere Elemente das neurolinguistische Programmie-
ren, gepaart mit Selbsterfahrung auf einem Motorschiff den Rhein rauf
und runter u.a. m. angeboten hat. Supervision wird hier verstanden als
marktorientierte Dienstleistung, die sich professionell versteht. Also:
neben Expertokratie heift Professionalitit in der gegenwirtigen Diskus-
sion heute vor allem Markt, Markt, Markt.

Dies ist Supervision als Befriedungsstrategie, die das konzeptionelle
und institutionelle Unwohlsein, vor allem in sozialen Dienstleistungsorga-
nisationen, mit den Mitteln des Psychomarktes zu befrieden versucht. Da-
bei ist die moralische Emporung nachrangig, entscheidend ist, daB in
einem solchen Konzept genau das verloren geht, was Supervision schon
dem Wortsinn nach ist: Ubersicht. Der Supervisor macht sich mit Sprii-
chen wie ,,ich bin kiuflich“ zum Objekt der Supervisanden. Meines Erach-
tens ist dies die wirkliche Gefahr moderner Supervision. Wihrend unter
dem Stichwort Supervision als guidance versucht wurde, die Supervisan-
den zum Objekt zu machen, macht sich jetzt der Supervisor zum Objekt
fiir die Supervisanden. Das Geheimnis einer guten Supervision liegt je-
doch darin, da8 beide, Supervisor und Supervisand Subjekt bleiben.

Mimesis

In einem privat-professionellen Gesprich mit einem Kollegen war die
Ernte der Supervisorenausbildung am FIS Gegenstand unserer Plauderei.
Lernen, was Supervision ist, wie sie gemacht wird, aber was ist das Be-
sondere? Zur Illustration erzihlte ich eine Szene aus der Balintgruppe.
Ein Kollege berichtet von einer Supervisandin, die sehr ehrgeizig arbeitet
und sehr angestrengt lebt, die hart gegen sich und andere erscheint und
mit sehr viel Arbeit einen Aufstieg in eine leitende Funktion vollzogen
hat. Diese Frau, so berichtet der Kollege, sei unehelich geboren. Mutter
und Vater hitten sich nur kurz gekannt. Die Mutter stamme aus besseren
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Verhiltnissen, der Vater sei sehr drmlich gewesen. Der Fehltritt war der
jungen Frau in der Familie vor allem von seiten ihrer Mutter, der GroB-
mutter der Supervisandin, nicht verziehen worden, was besonders das
kleine Midchen zu spiiren bekam.

Wie oft hat sich Gerhard Leuschner an einer Stelle in die Balintgruppe
eingebracht und dem Supervisor folgendes Deutungs- und Handlungs-
angebot unterbreitet. Diese Frau sei doch, im wahrsten Sinne des Wortes
ein Kind der Liebe, welches jenseits aller Standesiiberlegungen und so-
zialer Schranken empfangen worden sei. Dies miisse dieser Frau so ge-
sagt werden, im Sinne eines positiven Deutungsangebotes, eines Gegen-
gewichtes zu einem utilitaristischen Menschenbild, welches nur den Nut-
zen anerkennt und Menschen wie Sachen behandelt. Der Supervisor solle
die Gefiihle, die ihre Eltern doch fiireinander gehabt haben muBten, als
GewiBheit eines positiven Anfanges anbieten und auf diese Weise den
Minderwertigkeitsgefiihlen der Supervisandin etwas entgegensetzen.

Damit deutete Leuschner die Lebens-Hirte der Supervisandin nicht nur
als Abwehr im Sinne einer Identifikation mit dem Aggressor, als Abwehr
von Scham- und Minderwertigkeitsgefithlen, er wies auch aus diesen
Verstrickungen einen Ausweg, indem er den Weg zu dem bediirftigen
kleinen Médchen wies, das iiber seine Existenz wahrscheinlich nur soviel
gehort hatte, als daB sie ein Ungliick sei. Dieses Deutungsangebot setzt
eine Fahigkeit zur Einfithlung, zum Fremdverstehen, zum Sich-beriihren-
Lassen voraus, die nicht alltdglich ist. Mein Kollege bezeichnete sie denn
auch als mimetisch, als Fahigkeit, sich dhnlich zu machen. Siegfried
Bernfeld und Walter Benjamin haben diese mimetischen Kompetenzen
als Kern des pidagogischen Handelns, welches zur Veridnderung fiihrt,
beschrieben. Ich glaube, da} die Verdnderung dadurch moglich wird, da3
der Supervisand schamfrei wird und dem Supervisor schamfrei begegnen
kann. Und die Bewiltigung der Scham ist doch immer auch der Aus-
gangspunkt, sich als Mensch wiirdig zu fithlen. Mimesis setzt Angstfrei-
heit und eine positive Anthropologie voraus. Wahrscheinlich auch noch
mehr, aber das soll Gerhard Leuschner selbst erzidhlen.

Anschrift der Verf.: Prof. Dr. Katharina Groning, Schornstr. 8, 45128 Essen
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Monika Gewicke-Schopmann

Identitédtsfindung als Supervisorin und Bedeutung
der Personenbezogenheit

Meine Lern-Beziehung zu Gerhard Leuschner ist personen- und konzept-
bezogen zugleich. Beides ist nicht voneinander zu trennen. Ich lernte ihn
1983 im Rahmen meiner gruppendynamischen Zusatzausbildung (1983 —
1986) als Supervisor meiner Supervisionsgruppe kennen. Am Ende der
Zusatzausbildung machte er mich darauf aufmerksam, da3 ich mir das
Lemen dadurch erschwere, daf3 ich eher durch Abgrenzung denn durch
Identifikation lerne. Damit sprach er meine Ungeiibtheit beziiglich der
Identifikation mit Leminhalten und Lehrenden an, was einen Zusammen-
hang hat. Der Hinweis war zutreffend und regte mich damals dazu an,
iiber meine bisherige Berufssozialisation in Ausbildungszusammenhingen
nachzudenken, auch unter dem Aspekt der gebotenen Lernbedingungen.

Meine erste berufliche Sozialisation war zur Diplompsychologin. Das
Lemen war fdcher- und damit wissensbezogen. Die Dozenten hatten selbst
wenig Praxiserfahrung gemacht; sie verfiigten stattdessen iiber eine hoch-
schulinterne Professionalisierung. Es wurde nicht deutlich ob sie das, was
als Handlungskompetenz fiir die Ausiibung des Berufs als ,Klinische Psy-
chologin® letztlich entwickelt werden mufte, selbst modellhaft integriert
hatten und damit in Persona weitergeben konnten: namlich Praxiserfahrung,
Theoriekenntnisse und aus der Dialektik entwickelte Haltungen und Hand-
lungsmuster. Es fehlten Modelle fiir die Ubernahme einer Berufsrolle. Von
daher gab es aus meiner Sicht auch keinen ,gestalteten Raum® fiir die
Entwicklung einer beruflichen Identitit. Die zu absolvierenden Praktika
wihrend des Studienganges muBiten nachgewiesen werden, wurden jedoch
nicht mit den erworbenen Theoriekenntnissen verkniipft oder angeleitet
reflektiert. Das Ergebnis war, daB sich Ausbildung und berufliches Handeln
in spéteren Arbeitsfeldern als zwei Wirklichkeitsbereiche darstellten, deren
Zusammenhang sich eher {iber den Erwerb des Diploms als Zugangsbe-
rechtigung zum Arbeitsmarkt herstellte. Nach methodenbezogenen Zusatz-
qualifikationen in Gesprichs- und Verhaltenstherapie, die zumindest damals
auf Grund enger Methodenorientiertheit Zusatzqualifikationen blieben und
(trotz Erwerb entsprechender Titel) nicht zur Professionalisierung zur Psy-
chotherapeutin im Sinne einer eigenstindigen Berufsrolle fiihrten, entschlof
ich mich 1991 dazu, die Ausbildung zur Supervisorin beim Fortbildungs-
institut fiir Supervision e. V. zu machen.

Forum Supervision - www jberatungundsupervision.de



106  Monika Gewicke-Schopmann

Dies war eine inhaltliche und personenbezogene Entscheidung zugleich,
d.h. ich hatte eine Vorstellung davon entwickelt, daB das Lemen von
Beratungsverfahren, also auch von Supervision, iiber interaktionale Kon-
zept- und Kompetenzerarbeitung erfolgen muf. Fachlich iiberzeugte mich
das Konzept durch die Ausbildungsausschreibung, die keinen eklektischen
sondern integrierten Ansatz beinhaltete. Die Umsetzung sah ich durch
Gerhard Leuschner gewihrleistet. Mein Vertrauen basierte auf meiner
personlichen Erfahrung mit ihm und auf meinem Wissen iiber seinen Wer-
degang. Er hatte sein Verstindnis von Supervision auf Grund langjahriger
Supervisionstitigkeit auch aus der Praxiserfahrung heraus entwickelt.
Supervision in der Wechselwirkung von Theorie und Praxis hatte er kon-
zeptionalisiert (s. seine Verdffentlichungen) und daran angebunden die
enstprechende Fortbildungskonzeption entwickelt. Fiir die Bezugspunkte
des Konzepts — angewandte Gruppendynamik und Psychoanalyse — war er
Experte (s. Trainer fiir Gruppendynamik und Balintgruppenleiter).

Das Lernen wihrend meiner Supervisorinnenausbildung erlebte ich
dann auch als einen in soziale Interaktionen eingebetteten LernprozeB.
Die von Gerhard Leuschner beschriebene ,,gruppendynamische Lernorga-
nisation* (Leuschner 1993, S.28), bestehend aus Ubungsgruppen, Stu-
diengruppen, ,Werkstatt“gruppen, Plenum und Quartetten, sind immer
auch Interaktionssysteme. So beschreibt er als eine wichtige Regel in
seinem gruppendynamischen Lehr- und Lernmodell: ,Die Reflexion von
Gegebenheiten, das Erkennen von Beziehungs- und Strukturphdnomenen
wird nie zum Selbstzweck. Jede reflektierende Erkenntnis wird iibergelei-
tet in einen Folgeschritt sozialen Handelns: Wohin leitet Sie diese Er-
kenntnis? Jede Erkenntnis verdndert die Situation und 16st fiir den einzel-
nen die Frage aus: Und was erkunde oder mache ich nun? Jeder AK ist
somit stindig reflektierendes und handelndes Gruppenmitglied zugleich
.. (Leuschner 1993, S.18). Damit bietet die Struktur seines Ausbil-
dungskonzepts fiir Supervision eine Grundvoraussetzung fiir die Entwick-
lung einer Identitdt zur Supervisorin. Um eine spezifische Identitit zu
entwickeln, bendtigt man neben Strukturen vor allem Menschen, die die
Fihigkeit haben, ihre Identitit situationsangemessen zu prisentieren,
wenn diese Identitdt in einem InteraktionsprozeB wirksam und fiir andere
modellhaft werden soll, d. h. die Identitdtsentwicklung bedarf eines spezi-
fischen Personenbezugs.

Den besonderen Wert Gerhard Leuschners fiir meine Identitdtsentwick-
lung zur Supervisorin sehe ich darin, daB er in hohem Ma8 seine erwor-
bene Identitit als Supervisor und Lehrender von Supervision, also sein
Konzept und seine Person, in Interaktionsprozessen zur Verfiigung stellte.
Dadurch ermdglichte er mir, eine plausible Vorstellung dariiber zu ent-
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wickeln, wer er als Repridsentant von Supervision ist. Da es ein {iberge-
ordnetes Ziel der Ausbildung zur Supervisorin ist, selbst eine Reprisen-
tantin von Supervision zu werden, definierte sich die Situation zwischen
Lehrenden und Lernenden unter anderem durch den Identitdtsunterschied
mit dem der Ausbildung zugrundeliegenden Supervisionskonzept. Identi-
titsentwicklung meint in diesem Zusammenhang auch den Prozef3, sich
der Ubereinstimmung mit einem spezifischen Supervisionskonzept anzu-
ndhern. Dadurch ergaben sich Verhaltenserwartungen, die zugleich Inter-
aktionsregeln waren. Als die wichtigste Erwartung erlebte ich, mich der
Interaktion als Lernende stellen zu miissen in dem Sinne, die eigene
Identitdt zu prisentieren, um in meinem ,Personsein® als Ergebnis bishe-
riger Lebens- und Lernprozesse sichtbar zu werden. Erst auf diesem Hin-
tergruﬂd konnte Identititsentwicklung moglich werden.

Die Personenbezogenheit definierte sich unter diesem Aspekt als wech-
selseitige und der Bezug als verbindlich. Daraus resultierte als wichtige
Regel, nicht aus der Interaktion zu gehen. Im Gegensatz zu bisherigen
Ausbildungserfahrungen lernte ich damit eine neue Beziehungskultur zwi-
schen Lehrenden und Lemenden kennen, die herzustellen gleichermaBen
Lernziel fiir meine eigenen supervisorischen Prozesse geworden ist.

Wihrend meiner Schul- und Studienzeit war es kaum iiblich, perso-
nen- und inhaltsbezogene Konflikte zu 16sen. Die dafiir notwendige Nahe
wurde nicht hergestellt. Das Gefille zwischen Lehrenden und Lernenden
war definiert durch den Wissens- und nicht durch einen dariiber hinaus-
gehenden Identititsunterschied. Wihrend des Studiums konnte man zu-
dem Seminaranbieter wechseln. Was also in fritheren Lernsettings eher
vermieden wurde, ist in Gerhard Leuschners Konzept ein wichtiges Aus-
bildungselement, und zwar als Ziel und als Strukturelement. ,,Der dialek-
tische Kampf zwischen Widerstand und Anpassung ist ein dauernder, nur
situativ aufhebbarer ProzeB. Diese Spannung ertragen zu lernen und sich
gefiihls- und gedankenbezogen darin offensiv mitgestaltend zu bewegen,
ist Ziel und Prozef3 des Lernens zugleich. Die AK sollen lernen zu wider-
sprechen, wenn sie nicht {iberzeugt sind; so wie die Kursdozenten es vor-
zumachen versuchen. Gefithle von Unmut und Arger, Begeisterung u. a.
sind dabei diagnostische Zugangswege fiir den Diskurs. Aber niemals
reicht es fiir einen Diskurs aus, zu sagen: ,Ich kann dem nicht zustim-
men, ich habe ein ungutes Gefiih’* (Leuschner 1993, S. 29).

Die Interaktions- und Diskursregeln lebte Gerhard Leuschner als Aus-
bildungsleiter konsequent vor: Bei der Auswahl der Kolloquiumsthemen
duBerte er seine Verwunderung dariiber, da3 keine Studiengruppe ein
Thema aus dem Bereich der Gruppendynamik gewihlt hatte, obwohl sich
alle in einer primér gruppendynamisch orientierten Ausbildung befanden.
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Ich empfand das als (persénliche) Kritik und bemerkte, da8 ja Gruppen-
dynamik nicht jedermannns ,Steckenpferd“ sei. Seine angemessene Be-
merkung hatte bei mir eine Art drgerliches Schamgefiihl ausgelost, ,er-
wischt“ worden zu sein. Das wollte ich mit meiner ,flappsigen” Bemer-
kung iiberspielen. Ich erwartete eine drgerliche Reaktion, die nicht erfolg-
te. Gerhard Leuschner prisentierte seine Identifikation durch seine ernst-
hafte Haltung, indem er die Bedeutung der Gruppendynamik fiir sich in
bezug zu seinem Konzept erlduterte. Er machte mich ferner darauf auf-
merksam, daB ihm in unserer Beziehung die Klirung meiner Haltung zur
Gruppendynamik fehle, das finde er wichtig fiir meine Identititsentwick-
lung zur Supervisorin. Er présentierte seine Identitiit also durch die Fo-
kussierung des gruppendynamischen Strukturelementes von Supervision
und durch die Gestaltung der Interaktion mit mir (und dem Plenum). Fer-
ner bot er sich erneut an, diesen Teil in zukiinftigen Interaktionen kon-
tinuierlich mit zu entwickeln.

In der Situation kontrastierte er mein Identitdtsgefiihl — fiihlte ich mich
doch gerade auf Grund meiner vorausgegangenen gruppendynamischen
Zusatzausbildung mit diesem Teil der Ausbildung besonders identifiziert
— durch seine Wahrnehmung. Die dadurch bei mir ausgeldsten Gefiihle
ermOglichten mir den diagnostischen Zugang zu meinem Mangel, diese
Identitdt in den gebotenen Lernsystemen, vor allem im Plenum, bislang
zu wenig prasentiert zu haben: Ich hatte mich z. B. wenig aktiv in ver-
dndernde und gestaltende Prozesse im Plenum eingebracht. Erst die per-
sonliche Konfrontation mit dieser Diskrepanz gegenseitiger Erwartungen
ermoglichte es mir zu begreifen, da spezifische supervisorische Identitét
mit der Gruppendynamik heif}t, in Supervisionsprozessen von Teams und
Gruppen in deren sozialem Kriftefeld, nach Leuschner das Zu- und Ge-
geneinander von individuellen, Gruppen- und Organisationskriften, posi-
tioniert sichtbar zu werden. Das hatte ich bis dahin eher zdgerlich umge-
setzt, hitte aber erst angewandte Gruppendynamik realisiert. Die Kon-
frontation erdffnete einen ReflexionsprozeB iiber mogliche (persénliche)
Ursachen und 16ste bewuBtere Ubungsprozesse aus. Durch o.g. Szene
konfigurierte sich meine Identitdtsentwickung als Prozef3, mich der Uber-
einstimmung mit dem gruppendynamischen Supervisionskonzept, das den
Zugang zu Gruppenphinomen sowohl auf analytischem als auch handeln-
dem Wege meint, anzundhern. ,Die angewandte Gruppendynamik, wie
ich sie verstehe und in der Supervisionsausbildung praktiziere, ist profes-
sions- und institutionsbezogen. Sie bezieht emotionale Befindlichkeiten
(im Hier- und Jetzt- und Feedback-Prinzip) zwar als wichtige Informa-
tionsquelle ein, relativiert jedoch die individualpsychologischen Gesichts-
punkte zugunsten eines institutions- und berufsbezogenen Analyseschwer-
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punkts. In diesem Verstindnis von angewandter Gruppendynamik geht es
vorrangig um das Verstehen von kollektiven Phanomenen. Es geht dar-
um, Gruppenphinomene und deren Folgen erkennen und beeinflussen zu
konnen, Fihrungs- und Gefolgschaftsphinomene wahrzunehmen und
Fithrung und Leitung entwickeln und kontrollieren zu konnen, Gruppen-
normen und -tabus, Untergruppenbildungen zu identifizieren und Integra-
tions- und AusschluBmechanismen reflektieren zu konnen“ (Leuschner
1993, S. 13 f.). Die von mir erlebte Personenbezogenheit ist Teil des Aus-
bildungskonzepts des Fortbildungsinstituts fiir Supervision e.V. Das dem
Konzept innewohnende spezifische Verstindnis von Supervision ist nur
in ,gestalteten” Interaktionsprozessen als Identitit zu entwickeln und
zwar mit Modellen, die die konzeptimmanente SupervisorInnenidentitét
préisenti>eren und im Diskurs den Ausbildungskanditatlnnen zur Verfii-
gung stellen. Dadurch wird die Ausbildung verbindlich und die Rollen-
entwicklung konzeptbezogen.

Auch nach Abschiu3 der Supervisionsausbildung hat Gerhard Leu-
schner fiir mich nicht an Bedeutung verloren. Meine personen- und kon-
zeptbezogene Lernbeziehung zu ihm ist fortgefithrt in der Weiterbildung
~Supervision in Organisationen“. Die Weiterbildung ist die Umsetzung
einer konsequenten Weiterentwicklung des ,,FIS-Konzeptes“. Uber einen
Differenzierungsprozef3 des Nutzbaren aus der Supervisionspraxis und des
neu zu Erwerbenden werde ich zur Organisationsberatung hingefiihrt. Ich
bin Gerhard Leuschner dankbar dafiir, da3 ich in einem dialektischen
ProzeR individueller und institutioneller Weiterentwicklung {iber so viele
Jahre von ihm lernen durfte und immer noch darf.

Anschrift der Verf.: Monika Gewicke-Schopmann, Lerchenstr. 26, 48268 Greven
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Maija Becker-Kontio

Aspekte von Haben und Sein

»Sicherheit — Unsicherheit

Sich nicht vorwirts zu bewegen, zu bleiben, wo man ist, zu regredieren, kurz, sich auf
das zu verlassen, was man hat, ist eine sehr groe Versuchung, denn was man hat,
kennt man; man fiihlt sich darin sicher, man kann sich daran festhalten. Wir haben
Angst vor dem Schritt ins Ungewisse, ins Unsichere, und vermeiden ihn deshalb; denn
obgleich der Schritt nicht gefihrlich erscheinen mag, nachdem man ihn getan hat, so
scheint doch vorher, was sich daraus ergibt, riskant und daher angsterregend zu sein.
Nur das Alte, Erprobte ist sicher, oder wenigstens scheint es das zu sein. Jeder neue
Schritt birgt die Gefahr des Scheiterns, und das ist einer der Griinde, weshalb der
Mensch die Freiheit fiirchtet.” (Fromm, 1979, S. 107)

Symbolisch driicken fiir mich diese Sitze von Erich Fromm aus, was in
einer Supervisionsausbildung Thema ist: Die immer wiederkehrende
Auseinandersetzung zwischen dem Wunsch nach Sicherheit des Vertrau-
tem und der Herausforderung, sich Neuem zu stellen, den Schritt ins
Ungewisse zu wagen.

Was ich in Vorbereitung auf die Supervisionsausbildung las, ndhrte zu-
nichst mein Sicherheitsbediirfnis. Die Supervisionsausbildung ist eine
Zusatzausbildung, die sich an Menschen wendet, die durch lange Berufs-
sozialisationsprozesse geprigt sind. Diese Prigungen dienen dem jeweili-
gen Ausbildungskandidaten als Wahrnehmungsgrundlage. ,,Sie sind ihm
wertvoll und geben Sicherheit, die er weiterentwickeln, aber nicht unbe-
dingt in Frage stellen will. Denn wer will schon etwas aufgeben und mit
Neuem anfangen, wenn er doch jahrelang etwas erworben und als wichtig
erkannt hat” (Leuschner, S. 115, in: Boettcher/Leuschner, Lehrsupervision
— Beitrdge zur Konzeptionsentwicklung, 1989).

Stimmt, dachte ich, das will keiner. Ich fiihite mich aufgefordert und
unterstiitzt, mit dem in die Ausbildung zu gehen, iiber das ich verfiigte:
Meiner sozialwissenschaftlichen Kompetenz. Meine Annahme, daf3 ich
diese Fachlichkeit weiterentwickeln und fiir die Supervisorinnen-Rolle
nutzbar machen konnte, bestitigte sich, wenn auch nicht so gradlinig, wie
zundchst vermutet. Schon bald machte ich nimlich die Erfahrung, daf} ich
bestimmte Situationen im Ausbildungskontext nicht einordnen konnte,
daB ich Szenen nicht verstand oder daf3 ich anders handeln wollte, als die
Lehrenden es taten — und war verwirrt.

Mir wurde deutlich, dafl ich meine ,mitgebrachten Folien” nicht so
ohne weiteres auf die Supervisionsausbildung auflegen konnte. Im Kurs-
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konzept des Fortbildungsinstitutes fiir Supervision e. V. (FIS e. V.) stand
die fachliche Begriindung meiner Eindriicke: Fiir die supervisorische
Arbeit mit Einzelpersonen, Gruppen und Teams gilt es, das Verstindnis
interpersoneller, gruppenbezogener und institutioneller Prozesse zu ent-
wickeln. Den theoretischen Hintergrund liefern angewandte Gruppen-
dynamik, Psychoanalyse und Institutionssoziologie. Je nach mitgebrachter
Berufsrolle ist der eine oder andere Theoriebaustein vertraut und in den
gewohnten beruflichen Zusammenhdngen operationalisierbar. Die Aus-
bildungskandidatlnnen verfiigen iiber Kompetenzen, die in der Rolle des
Supervisors/der Supervisorin zur Anwendung kommen. Anderes gilt es
weiterzuentwickeln oder neu zu erwerben und immer wieder entscheiden
zu lernen, ,,... was in einer Supervisorenrolle und in einem Supervisions-
setting’aufgrund der Diagnose der jeweiligen Szene an Einstellungen und
Verhalten zur Gestaltung des Supervisionsprozesses notwendig ist” (Leh-
menkiihler-Leuschner, S. 237, in: Boettcher/Leuschner, Lehrsupervision —
Beitridge zur Konzeptionsentwicklung, 1989).

Gerhard Leuschner beschreibt in seinem Artikel ,Aspekte einer Kon-
zeption von Lehrsupervision” die mitgebrachten Kompetenzen unter-
schiedlicher BerufsrollentragerInnen und weist auf deren jeweilige Lern-
richtung hin. So heifit es bspw. fiir Soziologen, daf} ihr Training, ,,... die
Wirklichkeit auBerhalb der eigenen Person zu sehen, dazu gefiihrt (hat),
dafl die Wahmehmung eigener Gefiihle und deren diagnostische Bedeu-
tung und die Wirkkraft intrapsychischer Phantasien vernachlissigt wurde.
Die Plausibilitdt soziologischer Analysen verfiihrt ... dazu, die Wahrneh-
mungssuche zu begrenzen und das Erkannte als die soziale Wirklichkeit
zu definieren. Die Plausibilitdt schafft genuBreiche Erkenntnisentspan-
nung und ist gleichzeitig die berufsspezifische Abwehr gegen das weitere
Lernen und Suchen” (Leuschner, S. 118, in: Boettcher/Leuschner, Lehrsu-
pervision — Beitrige zur Konzeptionsentwicklung, 1989).

Als Mitglied dieser Berufsgruppe teile ich die These.

Wie bedeutsam es ist, diese Abwehr aufzugeben und die Erkundungs-
wege zu erweitern zeigt sich spétestens, wenn die Supervisorin der Kom-
plexitit sozialer Situationen in Institutionen gegeniibersteht: Im Verlauf
des Supervisionsprozesses in einem multiprofessionellen Team einer
Suchtklinik treten, je nach vorgestellten Szenen, unterschiedliche Fragen
in den Vordergrund und nach und nach miteinander in Verbindung. Wie
spiegeln sich biographische, unerledigte Autoritétskonflikte eines Mit-
arbeiters in einer Auseinandersetzung mit dem Leiter? Wie gestalten sich
die Beziehungen im Team? Wie konnen die, in den Ursprungsberufen
erworbenen Kompetenzen im Kontext der jetzigen Arbeit eingesetzt
werden? Welche Fiahigkeiten miissen ggf. neu erworben werden und

peratungundsupervision.de



112 Maija Becker-Kontio

welche Auswirkungen hat diese Notwendigkeit fiir die einzelne Person
und fiir die Teamkultur? Wie sind die Rollen voneinander abgegrenzt?
Wie bildet sich die Institution im Team ab? Welche Entsprechungen
findet das Patientenverhalten in der Teamkultur usw.

Fokussiere ich zu schnell eine Ebene, als Sozialwissenschaftlerin die
institutionelle, als Psychologin bspw. die psychodynamische, so reduziere
ich die soziale Wirklichkeit auf einige wenige Aspekte. Ich bekomme die
Mehrdimensionalitit der vorgestellten Ereignisse nicht in den Blick und
vermag nicht, die Spannung unterschiedlicher Wirkkréfte in der jeweili-
gen Szene zu ermitteln, die nétig ist, um den ProzeB entsprechend zu
steuern. Damit entziehe ich mir selbst auch die Moglichkeit, die Neugier
zu spiiren, die die Arbeit lustvoll macht: Verkniipfungen herzustellen,
SchluB3folgerungen zu ziehen und diese im Supervisionsprozef3 zur Ver-
fiigung zu stellen, neue Zusammenhinge zu erkennen, mehr zu verstehen
und Diagnosen zu erweitern oder zu verandern.

Das Uberzeugende an der Konzeption des FIS e.V. liegt fiir mich
darin, daB3 es wie ein Hologramm diese Mehrdimensionalitit abbildet und
methodisch fundiert vermittelt. In der Ausbildung werden die Wurzeln
fiir diese Kompetenz geschaffen, in der eigenen Praxis werden sie zur
Entwicklung gebracht.

Doch damit nicht genug. Denn schlieBlich geht es nicht nur um das
Erlernen von Methoden. Die im Zitat von Gerhard Leuschner benannte
Abwehr bezieht sich auf die Berufssozialisation und manifestiert sich in
den jeweiligen RollentrdgerInnen, also in den AusbildungskandidatInnen.
Die Vermutung liegt nahe, da3 auch andere biographische Rollen pri-
gend fiir die Wahrnehmungs-, Einstellungs- und Verhaltensmoglichkeiten
sind. Daraus ergibt sich, daB berufsrollenzentrierte Selbsterfahrung ein
Bestandteil dieser Supervisionsausbildung ist. ,Die meisten Ausbildungs-
kandidaten realisieren erst in der Supervisionsausbildung, daf sie sich in
einen Berufssozialisationsproze3 begeben haben, der einer Tertidrsoziali-
sation gleichkommt“ (Leuschner, S.25, in: Leuschner/Wittenberger, Fo-
rum Supervision, Mérz 1993). Selbsterfahrung ist dabei kein Selbstzweck,
sondern ermdglicht die Ubersetzung des Selbsterlebten auf Supervisan-
dinnen und Teams.

Ein eigenes Beispiel: Wihrend meiner Supervisionsausbildung fiihrte
ich einen SupervisionsprozeB in einem Krankenhaus der Akutversorgung
durch. Teilnehmer waren der Stationsarzt und das Pflegeteam. Bei der
Besprechung der Teamdiagnose im Ausbildungskontext wurde deutlich,
daf} ich mit den Anliegen der Krankenschwestern haufig identifiziert war,
mir die Einfiihlung in den Stationsarzt dagegen deutlich schwerer fiel. Es
gab objektiv gute Griinde, bspw. die Schwierigkeiten des Pflegepersonals
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bei der Installierung des Pflegeprozesses auf der Station nachzuvollzie-
hen. Beim Nachhaken der Kurskolleglnnen und der -leitung jedoch er-
innerte ich mich, dafl einige Pflegekrifte im Kontaktgesprich Bedenken
geduBlert hatten, ob ich denn als Berufsfremde ihre Interessen iiberhaupt
wiirde verstehen konnen, oder ob nicht doch eine Krankenschwester als
Supervisorin fiir sie geeigneter sei. Ich bekam den Auftrag und bemiihte
mich offensichtlich zu sehr um das Verstehen.

Die Kursleitung konfrontierte mich mit der Frage, ob es eine Sehn-
sucht gibe, dazugehoren zu wollen und fiihrte mich damit zu einem alten
Lebensthema, das ich schon iiberwunden wihnte. Ich bin in verschiede-
nen Lindern aufgewachsen und kann mich noch gut an die Anstrengun-
gen erinnern, mich immer wieder neu zu orientieren, um als Kind dazu-
zugehbren. Die Frage, wo ist eigentlich meine Heimat, aktualisierte sich.

Die aus diesen Ubertragungen entstandene Auseinandersetzung war kei-
neswegs ausschlieBllich eine biographisch-personlich, sondern stellt fiir mich
ein zentrales Thema bei der Suche nach der kiinftigen Identitét als Supervi-
sorin dar. Auch Supervisorlnnen kdnnen eine Sehnsucht haben, dazugeho-
ren zu wollen. Es ging um Identifikation und Abgrenzung, zwei wichtige
Variablen supervisorischen Handelns, die sich im Lemkonzept des Aus-
bildungskurses, entsprechend ihrer Bedeutung, niederschlagen. Diese beiden
Begriffe bilden die Verankerungen an unterschiedlichen Enden ein und
desselben Drahtseils, auf dem ich mich bewege. Verliere ich ein Ende aus
dem Blick, 16st sich das Seil und verliert an Spannkraft. Ich kann dann den
mir zur Verfiigung stehenden Raum zur Diagnostik und Intervention nicht
mehr voll ausnutzen. Den Spannungsbogen zu realisieren heiflt, die Grenze
zwischen Ich und Du immer wieder neu zu konturieren; neben dem Mich-
Einfithlen in die SupervisandIn meine Andersartigkeit, die sich z.B. zu-
ndchst als Irritation ausdriicken kann, zu spiiren und fiir den Supervisions-
prozeB zu nutzen. ,Die Wahmehmung psychischer Prozesse erfolgt durch
Introspektion in uns selbst und sich einfiihlen in andere“ (Wittenberger/-
Zimmer, S. 25, in: Kersting/Krapohl/ Leuschner, Diagnose und Intervention
in Supervisionsprozessen, 1988), beschreiben Inge Zimmer und Gerhard
Wittenberger diagnostische Mittel von Supervisionsszenen. Das Kriftefeld
zwischen Identifikation und Abgrenzung und ihre gegenseitige Bedingtheit,
verdeutlicht auch Maya Nadig in ihren Ausfithrungen zu ,selbstreflexiven
Gesprachen”. Sie schreibt, da8 eigene Hypothesen und Gedanken der Ge-
sprichspartnerin in Form von konfrontativen Fragen oder spiegelnden Fest-
stellungen unterbreitet werden sollten. ,Die Formulierung konfrontativer
Fragen setzt eine Identifikation mit dem Gegeniiber voraus: Die Identifika-
tion ist notwendig, um meine Irritation verstindlich zu iibersetzen und dem
Gegeniiber empathisch zu vermitteln. Das Konfrontative besteht darin, daf
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ich Wahrnehmungen, die ich aufgrund meines Andersseins mache, inner-
halb der bestehenden Beziehung durch Identifikation vermittle ...“ (Nadig,
S. 52, 1987).

Eine Szene aus meiner eigenen Praxis: Als ich mich in einem Team
vorstellte, erzdhlten mir die Mitarbeiter, da sich vor mir bereits ein
Supervisor vorgestellt hatte. Das Team hatte sich gegen ihn entschieden,
weil die einzige weibliche Mitarbeiterin lieber mit einer Frau als Supervi-
sorin arbeiten wollte. Bei dem Kontaktgesprich mit mir waren ihre fiinf
minnlichen Kollegen anwesend, sie selbst hatte an diesem Tag Urlaub.
Sie hatte den Minnern die Vollmacht gegeben, mit mir einen Kontrakt zu
schlieBen, wenn wir zu einer Vereinbarung kdmen. Ich war irritiert! War
es ihr egal, mit welcher Frau sie arbeiten wiirde? Welche Rolle spielte fiir
sie das Supervisionskonzept, nach dem ich arbeiten wiirde? Wollte sie
sich persénlich dariiber kein Bild machen, bevor sie sich entschied? Erst
spiter, nachdem unser Arbeitsbiindnis sich gefestigt hatte, wurde diese
Eingangsszene, im Zusammenhang mit anderen Ereignissen, besprechbar.
Die Supervisandin fiihlte sich in einer stark von Minnern strukturierten
Einrichtung mit ihren weiblichen Anteilen oft einsam und unwesentlich.
In Teamentscheidungen hatte sie hdufiger den Eindruck, nicht repriasen-
tiert zu sein. Als Sozialarbeiterin zwischen mehreren Psychologen fand
sie den Zugang zu ihrer eigenen Fachlichkeit nicht mehr und definierte
ihre Arbeit eher aus dem, was andere fiir sie iibrig lieBen. Was sie nicht
wollte, wuBte sie (z. B. keinen minnlichen Supervisor). Was sie wollte,
wie sie ihr Berufsprofil in der Einrichtung stirken konnte, war ihr unklar,
und sie scheute mittlerweile auch die Auseinandersetzung dariiber. So
driickte sie durch ihre Abwesenheit im Kontaktgesprich ihre Unwesent-
lichkeit aus und ihre Haltung, Entscheidungsprozesse letztlich doch nicht
beeinflussen zu konnen. Was Fachlichkeit war,schien sowieso nicht von
Bedeutung und in ihrer mir gegeniiber ausgedriickten Abwertung spiegel-
te sich ihr eigenes Gefiihl.

Die Irritationen konnten als Verstehenszugang genutzt werden und
trugen zur Diagnose der Szene bei. Dariiber setzte ein Rollenkldrungs-
prozeB ein, den ich als gelungen bezeichnen mdchte.

Meine supervisorische Heimat entwickelt sich zunehmend entlang des
Spannungsfeldes zwischen Identifikation und Abgrenzung. Uber Handeln
und Reflektieren werden die Angebote verarbeitet und fiihren zu eigenen
Positionen, zur inneren Heimat eben.

Diese ist eng verkniipft mit dem FIS, denn dort finde ich vieles, was
mir fiir die Identitdtsentwicklung als Supervisorin wichtig erscheint.

Ein Beispiel: Jorge Sempran, der Friedenspreistrager des Deutschen
Buchhandels 1994, begibt sich in seiner Rede anlalich der Verleihung
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auf die Suche nach dem Vaterland eines Schriftstellers und sagt, ... sein
Vaterland sei das Sprachvermogen, der Raum sozialer Kommunikation
und linguistischer Moglichkeiten (vgl. Semprin, S. 40 ff., 1994).

Das gelebte Ausbildungskonzept des FIS unterstiitzt die Schulung des
Sprachvermdgens. ,,Hart am Phidnomen® heif3t die Losung. Sie beinhaltet
die Aufforderung, Einschitzungen, Eindriicke und Bewertungen mit
entsprechenden Szenen zu belegen und sich nicht in Chiffren zu verlie-
ren. Dadurch differenziert sich Wahmehmung, sie wird spezifischer und
handlungsorientierter. Auch der Gebrauch von Worten wird praziser, was
den Prozef fordert, eigene Positionen zu finden und zu begriinden.

Dieses Lernen ist nicht ,just for fun”, obwohl es Spafl macht, sondern
findet reichlich Anwendungsmoglichkeiten in der eigenen supervisori-
schen Praxis. Die Aufmerksamkeit gegeniiber Abstraktem, gegeniiber
Chiffren steigt (,Wir sind hier alle gleich”) und befahigt weiter nachzu-
fragen (,woran wird das sichtbar? Woran machen Sie das fest?”) und das
Angebot nicht ungepriift zu schlucken.

Gleichzeitig steigt mit dieser Aufforderung das Gefiihl fiir die eigene
Verantwortung. Ich verantworte, was ich tue und sage. Diese Verantwor-
tung ist dann keine moralische Last, wenn es mir gelingt, prazise Phéno-
mene zu meinen Einschitzungen, Interessen und Bewertungen zu formu-
lieren. Es ist eher entlastend, wenn ich dazu stehen kann, was ich tue und
sage — wo auch immer.

Dieses Lernen ist eine sinnvolle Voraussetzung fiir die im Ausbil-
dungskontext zu fithrenden Verhandlungen und Auseinandersetzungen.
Dafiir ist Konfliktbereitschaft notwendig: Soziale Konflikte werden, ana-
log zum psychoanalytischen Menschenbild als zugehorig zum Wesen des
Menschen betrachtet. Sie sind in der eigenen Praxis ein umfangreicher
Gegenstand der supervisorischen Arbeit. Der Erwerb von Handlungskom-
petenz in sozialen Konflikten ist damit eine wesentliche Variable in der
Supervisionsausbildung und dieses Lernen beginnt in der eigenen Rolle
als Ausbildungskandidatin: ,Erwachsene Lehrlinge sind kritisch-hinter-
fragende, nicht naiv-gldubige Lehrlinge. Erwachsene unterwerfen sich
nicht, sondern iibernehmen nur etwas, wenn dies iiberzeugend-plausibel
angeboten wird” (Leuschner, S.26, in: Leuschner/Wittenberger, Forum
Supervision, Mirz 1993), schreibt Gerhard Leuschner. Diese kritische
Zusammenarbeit wird durch Ausbildungsziele, Ausbildungsinhalte und
Ausbildungsgestaltung, wie ich bereits beschrieben habe, geférdert. Den-
noch, der Satz geht fast zu fliissig iiber die Lippen. Die Komplementir-
rolle zum Lehrling ist die des Meisters. Diese Begrifflichkeit 14dt gerade-
zu ein, alte Autoritdtskonflikte wiederzubeleben. Das ist sicher auch ge-
wiinscht, aber ich finde es eine durchaus interessante Frage, ob nicht
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durch diese Begriffe Abhangigkeitsphantasien assoziiert werden, die in

kontraproduktiver Weise den Zugang zum Erwachsenenlernen der Aus-

bildungskandidatInnen blockieren.

~Kollegiales Lernen” als ausschliefliches Lernsystem wiirde wiederum
der Institutionsrealitit nicht entsprechen. Es tiuscht eine Symmetrie vor,
die es in diesem Ausbildungskontext so nicht gibt, denn es geht in erster
Linie nicht um den fachlichen Austausch unter Kolleglnnen. Auch das
Begriffspaar , Lehrende — Lernende” spiegelt nur partiell das Arbeitsbiind-
nis zwischen LeiterInnen und AusbildungskandidatInnen wider. Der Su-
pervisionsausbildungskurs ist eine Institution im Rahmen des FIS und die
Leitung ist gleichzeitig Institutionsvertretung. Gemif der Konzeption
kommt dem Lernen im institutionellen Kontext — im Gegensatz zu ande-
ren Beratungsformen — eine hohe Bedeutung zu. In der Ausbildung wird
das Spannungsfeld der Interessen und Bediirfnisse von Person — Gruppe
— Institution Gegenstand der Bearbeitung.

Wo der Fokus und zu welchem Zeitpunkt er gesetzt wird, ist abhingig
von der Diagnose der jeweiligen Situation durch den Leiter. Diese Ent-
scheidung wird von dem Auftrag bestimmt, die KursteilnehmerInnen zum
supervisorischen Handeln zu befihigen.

— Die Person wurde bspw. in Blick genommen, wenn Gerhard Leusch-
ner einfilhlend explorierte, wie bei einem Kursteilnehmer Abwehr-
strukturen beriihrt und Ubertragungen sichtbar wurden. Ich habe hier
am Modell erlebt, was der Satz von ihm bedeutet: ,Bis ich etwas ver-
standen habe, muf} ich zugewandt sein. Wenn ich konfrontiere, bevor
ich etwas verstanden habe, erhohe ich die Angst.’

— Die Institution wurde fokussiert, wenn die Interessen des Gesamtsy-
stems beriihrt wurden: In einer Kleingruppe hatte es einen Konflikt
gegeben, der die Arbeitsfihigkeit des Plenums blockierte. Es war
offensichtlich, da eine weitere Kursteilnehmerin zur Klirung des
Konfliktes hitte beitragen kdnnen, doch sie hielt sich aus der Ausein-
andersetzung heraus. In dieser Situation war der Leitung zunichst
daran gelegen, die Arbeitsfahigkeit des Ausbildungskurses wiederher-
zustellen, damit die bereits gestellte Aufgabe erfiillt werden konnte. Es
ging in dieser Phase nicht um die Exploration der personlichen Hinter-
griinde und Motive der ,Person’.

— Beim Gruppenbildungsprozef hatte sich eine Gruppe schnell gefunden
und wollte, motiviert wie sie war, mit der Arbeit beginnen (,wir sind
fertig, wir gehen schon mal!”). Sie wurde von der Leitung ,,zuriickge-
pfiffen”, und es wurde deutlich gemacht, daf3 die Gesamtinstitution
,Ausbildungskurs’ arbeitsfahig werden sollte und nicht nur ein Teil
von ihr.
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Wieweit meine Mitgestaltungsmdglichkeiten gingen, welche Verhand-
lungsspielrdume es gab, wann und wo ich mich diesem Rahmen anpas-
sen mufte, lernte ich am besten, wenn es mir gelang, mich auf die In-
stitution Ausbildungskurs einzulassen und mich der kritischen Zusam-
menarbeit zu stellen. Das ging nicht immer ohne Zorn und Enttiu-
schung, wenn ich mich mit meinen spezifischen Bediirfnissen und Inter-
essen zuriickgewiesen fiihlte und lie} auch mal die Sehnsucht nach der
behutsamen Behandlung entstehen, ... die Herr Winter in seiner Werk-
statt einer alten Fahrradklingel zukommen lie8 — manchmal wiederum,
habe ich sie auch bekommen (vgl. Leuschner, S. 59 ff., in: Supervision,
Heft Mai 1982). ,Herr Winter’ und seine Fahrradwerkstatt entstammen
einer Metapher, die Gerhard Leuschner als Zugang zu Anregungen zum
Thema Verstehen entwickelte.

Ich habe im eigenen Ausbildungskurs exemplarisch gelernt, die Ebe-
nen Person — Gruppe — Institution zu unterscheiden und ihre gegen-
seitige Bedingtheit besser zu verstehen. Das Lernen in institutionellen
Zusammenhingen hat in mir auch das BewuBtsein geschirft, daB ich als
Supervisorin eine eigene Institution bin und daB ich jeweils neu ent-
scheiden muB, wie und wo ich in meinen Supervisionsprozessen auf Ein-
haltung von Vereinbarungen und auf Durchsetzung meiner Institutions-
interessen bestehe.

Der Weg vom ,Haben” zum ,Sein’, vom ,Zertifikat’ zur ,superviso-
rischen Identitdt’ ist spannungsreich, voll von Erkenntnis und Anstren-
gung, von Unsicherheit und Freude. Auf diesem Weg bin ich Gerhard
Leuschner begegnet und habe ihn kennen und schitzen gelernt.

Meistens erscheint der Schritt, ,nachdem man ihn getan hat, nicht ge-
fahrlich’.

Anschrift der Verf.: Maija Becker-Kontio, Riesengebirgsstr. 56, 47445 Moers
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Bernhard Volkenhoff

Dialektik auf dem Weg zu supervisorischem Verstehen

Lieber Gerhard,

in Deiner reflektierenden Glosse ,,SUPERVISION 2000* sprichst Du —
im Zusammenhang mit Konzeptionsentwicklung und Professionalisierung
— vom Verstehen unbewufiter Bedeutungsgehalte und dem Begreifen des
Verstehens als Veridnderung.

Ich erinnere die Lehrsupervision mit Dir vor fast 20 Jahren, in der ich
in dér Spannung der Gefiithle von Beschimung und Befreiung schmerz-
hafte und empdrende Trinen loslassen konnte, nachdem Du in der von
mir beschriebenen Szene ein Gefilhlsmoment meiner mich mir selbst
entfremdenden Erfahrung mit Institutionen angesprochen und angeriihrt
hattest. Ich betrachte diese Intervention, die einen ldngerfristigen Prozef3
der Aufkldrung in mir in Gang gesetzt hat, heute unter anderem als signi-
fikant angewandtes Merkmal Deiner Entwickiung des Konzeptes von
Supervision und ihrer Professionalisierung. Ich erlebte und erlebe Dich in
Deiner Interventionstechnik der zugewandten Konfrontation und in Dei-
ner Lehrbeziehung zu mir kongruent.

In der Lehrsupervision mit Dir erfuhr ich sowohl Schutz, als auch
Entfremdung und lernte durch ihre Besprechbarkeit Aufklirung entfrem-
dender und schiitzender Wirkungen von Institutionen im Prozefl meiner
supervisorischen Arbeit handzuhaben. Die Erkenntnis dieser Dialektik
machte mir einerseits Angst, weil ich mich in meiner erlernten Idealisie-
rung von Institutionen bedroht fiihlte; andererseits stirkte diese Erkennt-
nis zunehmend meinen selbstbewuBiten Umgang mit Institutionen hin-
sichtlich ihrer gleichzeitig schiitzenden und entfremdenden Wirkung.

Aus der Lektiire von Platons Dialogen hatte ich seit meiner Gymnasi-
alzeit die Haltung philosophischer Dialektik gelernt, die in Spruch und
Widerspruch das Wesen des Gegebenen herausschélt und den Weg zu der
Erkenntnis der Ideen erschlielt, die jenseits alles physikalisch Vorfind-
baren, d. h. meta-physisch sind. Diese Dialektik jedoch spielte sich — wie
das dialektische Gesprich in der mittelalterlichen Philosophie — allein im
Bereich des Denkens ab. Darin war ich durch Gymnasium und theologi-
sches Unversititsstudium geiibt.

In der Supervisorenausbildung und in der langjihrigen Balintgruppe
bei Dir lernte ich das dialektische Verfahren des Sammelns von Einfillen
auch aus dem Bereich der Gefiihle zu einer Szene zur Erweiterung des
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Spektrums. Diese Weise dialektischen Vorgehens erwies sich fiir mich
darin, daf} ich den jeweilig vorldufigen Stand der Diagnose einer Szene in
der Riickschau sowohl emotional erfahrbar als auch rational verstehbar
erlebte, der Ablauf dieses Geschehens von mir nicht vorhersehbar war,
sondern unvorhersehbare Momente aus dem Bereich meiner Gefiihle und
meines UnbewuBten zur Sprache brachte und dadurch mir sowohl Auf-
kldrung méglich machte, als auch neue Handlungsperspektiven erschlof.

Diese bei Dir erlernte Handhabung einer professionellen Suchbewe-
gung wurde in mir dadurch zu einer Haltung, daB ich Dich sowohl mir
personlich zugewandt, als auch zugleich in angemessener Abgrenzung
und Distanz erlebte.

In der langen Zeit meiner Lernbeziehung zu Dir hatte ich die Moglich-
keit, Einfiihlung und Introspektion zu trainieren, meine Haltung des Zu-
hérens ,,mit dem dritten Ohr® zu festigen und iiber Assoziation und Phan-
tasie wahrnehmungserweiternd Verstehenszusammenhénge zu erschlie-
en, wie Du es in der oben genannten Glosse beschreibst.

Vor meiner Ausbildung zum Supervisor war ich vorzugsweise mit
einer Phantasiebildung vertraut, wie sie beispiethaft in Shakespeares
»~Hamlet” beschrieben ist und in der faszinierenden Bochumer Inszenie-
rung durch Peter Zadek zu sehen war, die ich — wohl aus diesem Grund —
dreimal gesehen habe. Hamlet trigt seine Phantasie, sein Onkel habe mit
Wissen seiner Mutter seinen Vater umgebracht, einer Schauspieltruppe
vor und bittet sie, ein Schauspiel mit dem Inhalt des Vater- und Bruder-
mordes am Konigshof vor seinem koniglichen Onkel und dessen Gattin,
seiner Mutter, zu inszenieren, und zwar ,als Schlinge fiir deren Gewis-
sen“. Diese Art von Phantasiebildung mit dem agierten Ziel der Uber-
filhrung der Verdichtigten bewirkt letztendlich Rache, Mord und Selbst-
mord.

Eine andersartige Phantasiebildung durch Einfithlung, Introspektion,
Affektkontrolle, selektive Authentizitdt, die Haltung geduldigen Zuhoérens,
Wahrnehmungserweiterung in Verstehenszusammenhingen lieB mich
demgegeniiber eine Haltung entwickeln, in supervisorischer Arbeit, wie
ich sie bei Dir lernte, eine solche Aufkldrung in Bewegung zu setzen, die
Personen in Institutionen und ebenso Institutionen durch Personen ge-
waltfreies Handeln ermdglicht.

Deine prozessuale Frage nach dem Verhiltnis von Enttiuschung und
Empérung in meiner supervisorischen Arbeit hat mir bewuflt gemacht
und dadurch mich zugleich gelehrt, die Dialektik einerseits geschmeidig
sich bewegender und andererseits zerstOrerischer Aggressivitdt, wie ich
sie eindrucksvoll beschrieben finde in William Blakes Gedicht ,The
Tiger”, im supervisorischen Proze3 aufzudecken, besprechbar zu machen,
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zu ihrer addquaten Handhabung zu motivieren und sich der Frage zu
stellen, welche ,Hénde und Augen“ es ,wagten”, diese ,fearful symme-
try“ (angstmachende Symmetrie) zu formen, und dadurch hinter deren
Ursprung zuriickzufragen.

William Blake The Tiger Der Tiger

Tiger, tiger, burning bright
In the forests of the night, in den Wildern der Nacht,

What immortal hand or eye welche unsterblichen Hénde oder Augen
Could frame thy fearful symmetry? konnten dein fiirchterliches Ebenmaf3 formen?

Tiger, Tiger, hell brennend

In welch entriickten Tiefen oder Himmeln
Burnt the fire of thine eyes? ergliihte das Feuer deiner Augen?

On what wings dare he aspire? Zu welchen Hohenfliigen strebt er hinan?
What the hand dare seize the fire? Welche Hand wagt in dieses Feuer zu greifen?

In what distant deeps or skies

And what shoulder and what art Welcher Arm und welche Kunst

Could twist the sinews of thy heart? vermochte die Sehnen deines Herzens zu kniipfen?
And, when thy heart began to beat, Und, als dein Herz zu schlagen begann,

What dread hand and what dread feet? welch furchtbare Hand, welch furchtbare Fiie?

What the hammer? What the chain? Welcher Hammer? Welche Ketten?
In what furnace was thy brain? In welchem Schmelzofen entstand dein Gehirn?
What the anvil? What dread grasp Welcher Ambof3? Welcher fiirchterliche Griff

Dare its deadly terrors clap? wagt es, seine todbringenden Schrecken zu packen?
When the stars threw down their spears, Als die Sterne ihre Pfeile herabsandten

And water’d heaven with their tears, und den Himmel mit ihren Trénen netzten,

Did He smile His work to see? lachelte Er da, als Er sein Werk ansah?

Did He who made the Lamb make thee? Schuf Er, der das Lamm schuf, auch dich?

Tiger, tiger, burning bright
In the forests of the night, in den Wildern der Nacht,

What immortal hand or eye welche unsterbliche Hande oder Augen

Dare frame thy fearful symmetry? wagten es, dein fiirchterliches Ebenma83 zu formen?

Tiger, Tiger, hell brennend

Das Tigerhafte im Menschen nimmt Gestalt an in seiner geschmeidig
schénen Bewegung und in seiner zerstorerischen Kraft, mit der er das
Lamm reif3t.

Angstmachende Symmetrie und Asymmetrie in ihrer Dialektik bewuft
wahrzunehmen und sich zum Leben und zu schopferischer Arbeit her-
ausgefordert zu fiihlen, kann in einer Lernbeziehung gelingen, wie ich sie
mit Dir erlebt habe. Als Lehrer hast Du mir als Deinem Schiiler den
ProzeB der Aufklirung zugetraut und zugemutet, in dem faszinierend
Motivierendes und verzweifelt Ohnméchtiges sich immer wieder so aus-
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balancierten, daB ich diesen Prozef als eine Suchbewegung von Dir,
meinem Lehrer, abhidngig und unabhingig zugleich begreife, solche Pro-
zesse in Gang zu bringen gelernt habe und lehre.

Mit diesen Gedanken méchte ich Dir zu Deinem 60. Geburtstag gratu-
lieren und Deinen Beitrag zur Entwicklung von Konzeption und Profes-
sionalisierung von Supervision wiirdigen.

Anschrift des Verf.: Bernhard Volkenhoff, Am Perrediek 31, 48282 Emsdetten
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INTERVIEW

Organisationsberatung und Organisationsentwicklung

Ein Gesprich zwischen Dr. Otto Hiirter und Angelica Lehmenkiihler-
Leuschner und Inge Zimmer im Rahmen der FIS- Supervisionstage
1996*

Zimmer: Wir wollen mit dir ins Gesprich kommen iiber deinen derzeiti-
gen Konzeptionsstand von Organisationsentwicklung. Ich bin sehr ge-
spannt darauf, was du aus deiner Praxis erzéhlen kannst, doch zunéchst
méchten wir etwas zu deinem beruflichen Werdegang sagen, der dazu
gefiihrt hat, was du heute vertrittst und verk&rperst.

Dr. Hiirter.: Einverstanden

Lehmenkiihler-Leuschner: Du hast meines Wissens sehr unterschiedli-
che Berufsrollen angestrebt: du hast zundchst Medizin studiert, bist Arzt
geworden; wie lange hast du eigentlich als Arzt gearbeitet?

Dr. H.: Ich arbeite eigentlich immer noch als Arzt fiir, wie es neuerdings
heiBt, Facharzt fiir Psychotherapeutische Medizin, offiziell also Arzt fiir
Psychoanalyse und Psychotherapie. Nach einer langen internistischen
Zeit, auch mit Chirurgie angereichert, was nicht unwichtig ist fir die
Entwicklung meines persénlichen Konzepts.

L.-L.: Du hast dann ein Theologiestudium angeschlossen, bist katholi-
scher Priester geworden. Dann bist du Psychotherapeut bzw. Psychoana-
lytiker geworden. Bei aller Unterschiedlichkeit der Rollen habe ich ge-
dacht, daB3 sich wie ein roter Faden dein Interesse durchzieht, wie Men-
schen sich entwickeln und sie unterstiitzen zu wollen in ihrem Werde-
gang. Du selbst hast Dich 1968 ja auch bewegen lassen von der gruppen-
dynamischen Bewegung in Deutschland, hast dann die Ausbildung zum
Gruppendynamischen Trainer gemacht, gehorst, wie du gestern abend
sagtest, zusammen mit Inge Kihling zu den iltesten noch arbeitenden
Gruppendynamischen Trainern in Deutschland. Tja, und ich glaube, da8
das auch ein ganz wichtiger Baustein ist fiir deine berufliche Rolle im
Rahmen der Organisationsentwicklung.

Wir haben, ich glaube es ist 15 Jahre her, in einem Workshop iiber ,,In-
terventionen und Diagnose in Gruppen® zusammengearbeitet. Und was
mich besonders beeindruckt hatte damals, war ein Satz von Dir iiber die

* Das Interview wurde von Brigitte Danzeisen-Biihrle transkribiert und tiberarbeitet.
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Wirksamkeit von Interventionen in der Arbeit mit Gruppen. Ich glaube,
du hast gesagt: , Eine Intervention ist so wirksam, wie sie getragen ist
von rationaler Schérfe und emotionaler Kontur“. Das fand ich so pra-
gnant ausgedriickt, daB es mich lange begleitet hat; denn gerade diese
Kombination von rationalem Verstehen und Verstindlichmachen der
Krifte, die den gruppendynamischen Proze und Bewegungsspielraum
des einzelnen bestimmen, wie das emotionale Sich-in-Beziehung-Setzen
scheint mir sehr wichtig zu sein in der Arbeit. Ich mochte dich fragen, ob
du diesen Satz fiir deine Arbeit mit Organisationen genauso heute noch
sagen wiirdest oder ob du einen anderen prignanten Satz fir dich als
Leitmotiv entwickelt hast. Es ist ja auch ein biichen eine Spezialitit von
dir, mit Sprache einprigsam etwas zu entwickeln.

Dr. H.: Tja, als nichstes danke ich fiir Eure freundliche BegriiBung und
habe gestern abend bereits bemerkt: ,, Man muf den Leuten wohl Freude
machen, und man kann sich des Beifalls gewif3 sein.“

L.-L.: Das war wieder so ein Satz.

Dr.H.: Das funktioniert leider in der Organisationsentwicklung nicht
immer. Warum ich vorhin kurz noch mal gesagt habe, da ich &rztlich
titig war und arztlich titig bin und da8 ich in Geburtshilfe promoviert
habe, das ist fir meine jetzige Arbeit in der Organisationsentwicklung
(OE) insofern sehr wichtig, als ich das fiir die erste Tugend jedes Ge-
burtshelfers wie auch jedes Organisationsentwicklers halte, ndmlich
einen langen Atem zu haben bzw. viel Geduld zu haben®, damit etwas
wachsen kann. Ich bin sehr stark geprigt in meinen Ansitzen, und das
verbindet mich auch mit dem FIS, von der Psychoanalyse im Sinne von
S. Freud und deren neueren Entwicklungen. Ich habe einerseits der Psy-
choanalyse im Sinne von S.Freud den Zugang zum eigenen, aber auch
zum UnbewuBten anderer Leute zu verdanken, auch zum UnbewuBten
von Organisationen. Das andere Bein ist die Gruppendynamik im Sinne
von Kurt Lewin. Ich denke, das sind ja zwei Konzepte, die auch im FIS
vertreten werden und die fiir mich besonders hilfreich sind.

Ich mache keinen Hehl daraus, daB ich zwar eine Ahnung davon habe,
daB die Systemtheorie auch sehr hilfreich sein kann, habe mich aber nicht
tiefer damit beschiftigt, mir jedoch angewohnt, in Zusammenhéngen zu
denken, zu fithlen und zu intervenieren. Du hast dich ganz richtig daran
erinnert, daf Interventionstechnik so ein Leib- und Magengebiet seit eh
und je von mir ist, einfach ausgehend von der Frage, was macht eine
Intervention, egal auf welcher Ebene, wirksam oder was macht sie un-
wirksam. Das kennt ja jeder von uns, da er irgendwo an jemand ,ranre-
det“, und es tut sich nichts. Damit kann man sich personlich sogar mit
einschlieBen, daB man sich selber gut zuredet, aber es tut sich nichts.

.
:
.
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Man faft gute Vorsitze, aber dabei bleibt es dann auch. Und das, was
mich sehr zu faszinieren begonnen hat schon seit Jahren, das sind die
Prozesse und Strukturen oder besser umgekehrt, die Strukturen und Pro-
zesse, d. h. genaugenommen ist es egal, was zuerst kommt, denn beides
greift ineinander, die Strukturen und die Prozesse von Organisationen.

Z.: In dem Zusammenhang finde ich es eine spannende Frage, wie das,
was du gerade als ganz wesentliche Standbeine von dir benennst, Grup-
pendynamik und Psychoanalyse, eingeht in deine Art der Organisationsent-
wicklung und das, was du oft unter dem Begriff Selbstorganisation be-
schreibst. Vielleicht kénnen wir uns dem ndhern, indem wir mit einer ty-
pischen Kontraktentwicklungsphase beginnen, ankniipfend an Cornelia
Edding, die ja gesagt hat, der Beginn wird oft durch , Kundenwiinsche"
strukturiert, mit denen man konfrontiert wird. Wie sehen denn fiir dich
Anfragen, Angebote aus, die solche Kontrakte und Organisationsentwick-
lungsprozesse iiberhaupt initiieren, iiber die wir dann hier auch mitein-
ander konkret ins Gesprdch kommen wollen. Kannst du dazu etwas sagen?
Dr.H.: Ja, da bin ich strenggenommen nicht iiber Kundenwiinsche hin-
gekommen, sondern durch meine Neugier, wie eigentlich Entwicklungs-
prozesse laufen und neuestens meine Frage, woraus sie gespeist werden.
Wir sind ja als Gruppendynamiker gewéhnt, prozeBhaft zu denken, was
einer der wichtigsten Pfeiler unserer Arbeit ist. Aber wie diese Entwick-
lungsprozesse gesteuert werden, wie sie geplant werden und vor allen
Dingen, wie man mit den ungeplanten Prozessen bei sich selbst, also auf
allen Ebenen, und den ungeplanten Prozessen erst recht in Organisatio-
nen, zurecht kommt, da bin ich eigentlich durch die Neugier draufgekom-
men und durch Anregungen eines Kollegen, Jochen Schmidt, der als
Soziologe seine Gedanken entwickelt hat iiber die Selbstorganisations-
und Steuerungsprozesse in Organisationen. Ahnliche Anregungen kom-
men von meiner Frau Elisabeth, mit der ich viel dariiber gesprochen
habe. Und da sprichst du gleich eine Schwierigkeit an, daB die Geschich-
te, der Ansatz der Selbstorganisation, ein Umdenken erfordert. Man kann
nicht von den Leuten erwarten, da sie von vornherein iiberhaupt wissen
oder erst recht aufgeschlossen sind fiir den Ansatz von Selbstorganisa-
tion. D. h. also, wenn ich zum Zuge kommen will, muB ich erstmal eine
Menge Uberzeugungsarbeit leisten.

L.-L.: Also, wenn Menschen dich anrufen und Beratung haben wollen
fiir ihre Organisation, dann wissen sie ja nichts von Selbstorganisation
oder sonstigen konzeptionellen Hintergriinden. Ich stelle mir vor, die
haben ein bestimmtes Anliegen, und wir mochten gern wissen, welche
Wiinsche geduBlert werden, wie du sie aufnimmst und wie dieser Proze$
beginnt?
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Dr.H.: Ja, ich nehme es interessiert und neugierig auf und la mir so
einiges erzihlen. Ich versuche, mit den Leuten ins Gesprich zu kommen.
Das habe ich iibrigens vorhin vergessen, daf eines der entscheidenden
Jahre meines Lebens das Jahr in den Vereinigten Staaten war, wo ich mit
unmittelbaren Schiilern von Kurt Lewin zusammengekommen bin. Das
muB noch deswegen erwihnt werden, weil ich damals die lidngste Zeit
dieses Jahres am Institut for Social Research an der Universitit von Mi-
chigan war. Und die hatten eine Form von Organisationsentwicklung
entwickelt, die bei uns damals noch vollig unbekannt war. Das war
1969/70, meine erste Beriihrung mit der angewandten Gruppendynamik.
Und die haben ungeheuer viele Daten iiber die Organisation gesammelt.
Die haben sich nicht nur viel erzihlen lassen, sondern die haben das
getan, was ich fast nicht mehr tue: Interviews gefiihrt. Ich versuche, mit
den Leuten ins Gespridch zu kommen.

Z.: Und mit den Leuten heiBt, ...

Dr. H.: Mit den Leuten heiBt zunichst einmal mit den herkémmlichen
Entscheidern. Das habe ich gelernt, da8 die Arbeit ,down-top®, von un-
ten, von der Basis nach oben in der Organisationsentwicklung einiges
bewirken kann, aber wenig Strukturverinderungen, wenn dahinter nicht
die Spitze steht.

L.-L.: Wie entscheidest du denn, mit wem du zuerst Kontakt aufnimmst?
Also angenommen, ein Trigervertreter ruft dich an ... wie entwickelt sich
das dann?

Dr. H.: So ein Anruf war, als ich mal angefragt wurde, bei einem grofen
Krankenhaustriger einzusteigen fiir ein OE-Projekt.

L.-L.: Und wer ist an dich herangetreten von dieser Organisation?

Dr. H.: Herangetreten ist die Geschiftsfilhrung eines Trigers von 20
Krankenhiusern in Siidwestdeutschland. Und die hatten eine merkwiirdi-
ge Entwicklung genommen. Die hatten was fiir die Fortbildung ihrer
mittleren Fithrungskrifte getan: zweijahrige Stationsleiterkurse zur sozia-
len Kompetenzentwicklung, fiir jeden obligatorisch, der entweder Sta-
tionsleiter oder -leiterin war oder werden wollte. Das Problem war, wenn
sie wieder zuriick in ihre Krankenhiuser kamen, war die Umsetzung des
Erlernten nur in einem ganz engen Rahmen mdglich.

Der Triger, den ich aus meiner Assistenzarztzeit kannte, fragte eine An-
zahl von Kollegen, ein Curriculum zu entwickeln fiir Fithrung und Orga-
nisationsentwicklung. Es bildete sich eine Steuergruppe von 14 Leuten.
Ich war also nur einer von 14 Leuten. Davon waren 8 externe und 6
interne ,,change agents®.

Z.: Und hattet ihr was miteinander zu tun, wart ihr eine Gruppe, die sich
kannte und gemeinsam konzeptionelle Uberlegungen angestellt hatte?
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Dr. H.: Nein, wir kannten uns nicht, aufier 4 Trainern der Sektion Grup-
pendynamik. Mit denen gab es eine sehr schnelle Verstindigung.

L.-L.: D. h. die Organisation hat entschieden, sich ihr Team von Beratern
zusammenzustellen.

Dr. H.: Ja. Es scheint sehr wichtig zu sein, und das ist fiir mich eine
Parallele zur Psychotherapie, daB Verdnderungsprozesse immer nur bei
Leidensdruck Aussicht auf Erfolg haben. Der Leidensdruck muB3 groB
genug sein, und die hatten diesen Leidensdruck: sie hatten eine Einsicht
ins Defizit.

L.-L.: Wie zeigte sich der Leidensdruck?

Dr. H.: Zunichst begegnete uns nur der Leidensdruck der Geschiftsfiih-
rung. Die GF hatte gemerkt, da3 der Transfer aus der bisherigen Fort-
bildung nicht gelang, und das bezog sich auf immerhin 20 Krankenhiuser
unterschiedlicher GroBe. Und es gab das Problem, daB die Leitungen
dieser Krankenhiuser nicht nur, was die soziale Kompetenz angeht, zu-
riickblieben hinter ihren mittleren Fithrungsebenen. Wir haben denen
vorgeschlagen, daB wir fiir die Direktorien ein Curriculum machen. Es
wurde festgelegt, woraus dieses Curriculum besteht. Es war eigentlich ein
Kurssystem mit Bausteinen, es umfate immerhin zwei mal 20 Tage, und
was es fiir einen Triger bedeutet, die gesamten Direktorien so lange aus
dem Verkehr zu ziehen, also aus dem alltéiglichen Krankenhausbetrieb,
zeigt ja schon, wie die im Grunde genommen gut vorgearbeitet hatten.
Denn die Krankenhéuser arbeiteten auch weiter, obwohl die Spitze nicht
da war. Es gab zwar natiirlich bei den Direktoriumsmitgliedern entspre-
chende Angste: ,,... bricht ein Brand aus, oder springt jemand aus dem
Fenster, oder was weil} ich, oder eine Seuche bricht aus. Das sind ja so
Alltdglichkeiten, die meistens unter der Decke gehalten werden ...“, aber
es ist natiirlich die Angst der Leidenden oder wie das Promotionsthema
eines meiner friiheren Schiiler hieB: die ,Leiden der Leitenden®. Ja, die
Geschiftsfilhrung kam nun mit diesem Leidensdruck auf mich zu, und so
wurde ich kooptiert in dieses Gremium und in diese Steuergruppe.

L.-L.: Was heif}t Steuergruppe?

Dr. H.: Die Steuergruppe sollte das Projekt steuern.

L.-L.: Also die Leitung des Projekts iibernechmen?

Dr. H.: Die Leitung des Projektes blieb bei der Leitung des Trigers. Wir
waren also, wenn man so will, interne und externe Gastarbeiter.

Z.: Und zur Steuerungsgruppe gehorte auch die Leitung der Organisation
bzw. die Geschiftsfithrung?

Dr. H.: Die Geschiftsfiihrung durchlief ein eigenes Curriculum. Nur die
zustindige Referentin fiir Krankenhduser war Mitglied der Steuergruppe
und deren Vertreter. Da war sozusagen eine Verbindung geschaffen.
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L.-L.: D. h., die Zusammenarbeit mit den Trigervertretern war stindig
représentiert.

Dr.H.: Ja. Die Zusammenarbeit und natiirlich auch die wechselseitige
Kontrolle. Die guckten uns auf die Finger, und wir guckten denen auch
auf die Finger. Und dann kriegten wir jeweils 4 bis 5 Direktorien zuge-
wiesen, mit denen wir zwei Jahre lang arbeiteten.

Z.: Wie wurden diese ersten Entscheidungen getroffen? Also, da3 acht
Trainer bzw. 4 Trainerpaare auf 20 Krankenhduser aufgeteilt wurden und
daB ihr als Trainerpaare mit dieser Leitungscrew zwei Jahre lang zusam-
menarbeitetet, wie kamen diese Entscheidungen zustande?

Dr. H.: Diese Entscheidungen fielen im Zusammenhang mit der Ge-
schiftsfiihrung. Wie die das genau gemacht haben, das wei3 ich nicht,
die haben das halt nach Einschitzung unserer Kompetenz gemacht. Der
Triger weif natiirlich genau, wie die Krankenhiuser arbeiten. Die hatten
eine schon in Ansitzen entwickelte Controlling-Abteilung in jedem ein-
zelnen Krankenhaus mit einem sehr engen Kontakt mit dem Triger, also
mit der Geschiftsfiihrung. Das ist deswegen wichtig zu erwéhnen, weil
es eines der expliziten Ziele sowohl von uns als Externen wie auch von
der Geschiftsfithrung war, die Autonomie dieser 20 Krankenhduser zu
starken.

Es stellte sich etwas heraus, das man landauf und landab ja feststellen
kann, daB Organisationen immer schwerer steuerbar werden. D.h. es
kommt zu einer hoffnungslosen Uberforderung der Fithrungskrifte. Je
grofer die Organisationen, desto grofer die Uberforderung, und das gilt
nicht nur fiir den Nonprofitbereich, sondern dasselbe gilt und zwar fast
noch krasser fiir den Profitbereich. Konzerne, wie etwa Siemens, sind
groB genug. Da merken die Leitenden, daB sie ein Unternehmen mit —
nach Personalabbau — immer noch 290.000 Beschiftigten, das nicht mehr
leiten konnen. Bei denen ist zum ersten Mal das BewuBtsein gewachsen,
daB sie nicht nur im herkémmlichen Sinne delegieren miissen, sondern
daB sie ganz konsequent auch Verantwortung, Selbstaktivitit, Selbstver-
antwortung und Selbststeuerung in die unteren Etagen ihres Konzerns
bringen miissen ...

L.-L.: Heif3t das, in diesem Organisationsentwicklungsprojekt habt ihr in
der Steuergruppe herausgefunden, daf8 die Leitungsebenen sich zu wenig
autonom in ihren Entscheidungsmoglichkeiten fiihlten und daB sie Kon-
flikte mit dem Tréger hatten?

Dr. H.: Ja.

Z.: Und da waren alle einig, daB sich die Kommunikationsstruktur mit
dem Triger verindern mufte, um mehr Entscheidungskompetenz zu
bekommen?

.
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Dr. H.: Ja, da waren sie sich vollig einig.

L.-L.: Kannst du ein Beispiel sagen fiir Konflikte mit dem Trager oder
fiir eine wenig autonome Entscheidungsstruktur?

Dr. H.: Wenn etwa ein Chefarzt frustriert war, weil er seinen Computer-
tomographen nicht kriegte, dann wurde dies nicht in dem Krankenhaus
verhackstiickt, sondern gleich in die Zentrale gegeben, und die Zentrale
versuchte, man konnte fast sagen, aus paternalistischer Gegeniibertragung,
das Problem von dem Trégersitz in W. aus bis ins Saarland, ins Rhein-
land, in die Pfalz, hinein zu l6sen. Sie waren vollig iiberfordert damit.
L.-L.: Wie habt ihr Kontakt aufgenommen mit den 4 Direktorien. Wie
konntet, Ihr sie bei dieser paternalistischen Struktur motivieren?

Dr. H.: Es gab ein Orientierungstreffen von einem Tag. Da kamen diese
12 Leitungspersonen und wurden mit den Zielen des Unternehmens be-
falt, und sie konnten ihre Bedenken, ihre Erwartungen, ihre Befiirchtun-
gen duflern.

L.-L.: Heif3t das, der Trdger war auch da und hat diesen Direktorien seinen
Wunsch ausgedriickt, daf3 etwas sich verindern mége im Leitungsstil?

Dr. H.: Der Trédger war nicht da. Er hatte das an uns delegiert. Der Tri-
ger war nur zur BegriiBung dieser Direktoriumsmitglieder, die ja in Kran-
kenhidusern einen relativ hohen Rang haben, aufgetreten.

L.-L.: Das heifit, ihr habt die schwere Motivierungsarbeit angenommen?:
Dr. H.: Ja. Und das hdngt fiir mich mit der Selbstorganisation zusammen,
meinem derzeit bevorzugtem Ansatz. Es ist schwer, das in Kiirze zu
erklaren, ich will es versuchen. Seit vorgestern bewundere ich schon
diese Blutbuche da drauBen, die schitzungsweise 150 Jahre alt ist und in
dieser Zeit zur stattlichen Groéfle herangewachsen ist, ohne dafl da viele
Leute viel ,dranrumberaten” muften. Die hat sich organisiert ohne jede
Beratung und fand offensichtlich einen giinstigen Nahrboden dafiir vor.
Was dhnliches beobachte ich bei einer Schwangerschaft. Das ist ein Pro-
zeB, der braucht 280 Tage, relativ lang, vielen Leuten ist der zu lang,
anderen Leuten wieder zu kurz, es ist eine Frage der Perspektive. Und
damit da was mit Hand und FuB erscheinen kann, gilt es hier durch Vor-
sorge zu unterstiitzen, dal etwas gedeihlich wachsen und sich entwickeln
kann. Und ich denke, das ist auch die Aufgabe von Organisationsent-
wicklern, eine gedeihliche Atmosphidre zu schaffen, eine gedeihliche,
angstreduzierte, wenn nicht sogar motivationsfreudige Atmosphire. Das
ist die Freiheit der Organisationsentwickler.

L.-L.: Das sind Gedanken der humanistischen Psychologie, also wenn ein
guter Ndhrboden zur Verfiigung gestellt wird, emotionale Faktoren des
Akzeptierens und Angenommenwerdens, daf8 dann eigene Krifte ent-
wickelt werden.
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Dr. H.: Ich habe keine Schwierigkeiten, das mit humanistischer Psycho-
logie in Verbindung zu bringen, aber die hat ja auch Vorldufer. Die hat
Vorldufer in der Geistesgeschichte des Abendlandes wie auch des Ostens
usw., wie auch die Selbstorganisation im Grunde nichts Neues ist. Also
um das klar zu haben, es ist im Grunde genommen mindestens erst mal
ein Perspektivenwechsel.

Z.: Ja, und wollten denn alle Beteiligten der Leitungsgremien diesen
Nihrboden von euch zur Verfiigung gestellt bekommen?

Dr. H.: Das weif} ich nicht, ich glaube aber, da die sehr wohl wollten,
denn wer will denn nicht, da3 Entfremdungsprozesse in Organisationen
vermindert werden. Sie werden sich nie ganz vermeiden lassen. Aber ich
denke, daB3 auch die Arbeitswelt ein Ort wird fiir persénliches Wachsen,
allein und mit anderen, um das mal mit dem katholischen Beichtspiegel
fritherer Tage zu sagen. Allein und mit anderen zu wachsen, damit diese
griBliche Spaltung in hier Job und hier Freizeit riickgingig gemacht wird.
Das mdchte ich gern in die Arbeitswelt bringen und da habe ich ein
klares, meinetwegen humanistisches Ziel.

Z.: An der Stelle finde ich die Frage spannend, wie Ihr damit umgeht,
daf in Institutionen Arbeit und Rollengestaltung bestimmt wird durch die
Konflikthaftigkeit und Spannung zwischen persénlichen Bediirfnissen und
institutionellen Interessen. Ob das fiir euch auch ein wichtiger Faktor ist
und was das heifit an der Stelle, wenn du sagst, ihr wollt personliches
Wachstum fordern in der Institution.

Dr. H.: Ja. Das ist gut, daB du es sagst, weil es sehr oft die Tendenz in
jedem von uns gibt, beim Auftauchen von Konflikten zu beschwichtigen.
Ich habe mir angewohnt, Konflikte als Spannungszustand im System zu
betrachten. Es gibt, bleiben wir mal beim Krankenhaus, etwa die Span-
nung zwischen dem édrztlichen Personal und dem Pflegepersonal oder die
noch groflere Spannung, die geradezu an Verachtung grenzt, zwischen
drztlichem Personal und dem Verwaltungspersonal. Was mein Ziel immer
stirker ist, ist diese Spannungen fiir die Entwicklung nutzbar zu machen.
Ich denke, daf} aus der Gegensatzspannung der Treibstoff fiir die Ent-
wicklung kommt.

L.-L.: Wie siehst du deine Aufgabe: diese Spannung erstmal zu verdeut-
lichen oder diese Gegensitzlichkeit mit ihren entsprechenden Hintergriin-
den zu verstehen oder wie siehst du deine spezielle Aufgabe, um einen
forderlichen Entwicklungsprozef3 daraus zu initiieren?

Dr. H.: Also meine primire Aufgabe ist, mit soviel Zuriickhaltung wie
mdoglich die Dinge sozusagen von innen heraus kommen zu lassen. Die
Einsichten sind am wirksamsten fiir Verhaltensinderungen, die selber
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gefunden worden sind. Insofern versuche ich einen solchen wie vorhin
angegebenen Konflikt zu kléren.

Z.: Vielleicht hast du einfach mal ein Beispiel, um zu erzihlen, wie so
ein Klarungsproze3 aussehen kann.

Dr. H.: Ich mache zum Beispiel, das habe ich auch in Amerika gelernt,
eine confrontationsession, eine Konfrontations-Sitzung. Ich setze die
Konfliktparteien auf unterschiedliche Seiten, also in diesem Krankenhaus
die arztlichen Direktoren dem Pflegedirektor und dem Verwaltungsdirek-
tor gegeniiber. Man darf dabei nicht vergessen, da8 das Krankenhaus eine
lange gewachsene Institution ist, die man nicht von heute auf morgen
dndern kann. Man kann nur versuchen, den sowieso seit Jahrhunderten
laufenden Entwicklungsproze zu fordern. Ich setze sie also gegeniiber.
Z.: Und ihr beide saf}t dabei?

Dr. H.: Ja, wir beide saflen in der Achse sozusagen wie die Linienrichter
beim FuBball, und dann konnten die Parteien wirklich mal sagen, welche
Probleme sie mit der anderen Seite haben.

Z.: Was wurde denn genannt in dieser Situation an konkreten Schwierig-
keiten in der Zusammenarbeit ihrer Abteilungen oder ihrer Mitarbeiter?
Dr.H.: Also ein ganz typisches Beispiel ist, daB die Pflegedirektoren
sagen, die Arzte kommen zu ganz unbestimmten, geradezu beliebigen
Zeiten zur Visite. Das gibt es in allen Krankenhdusern. Die kommen
dann, wenn sie halt meinen, sie konnten gerade kommen. DaB auf die
Art und Weise auf den Stationen lange Wartezeiten nicht nur fiir die
Patienten, sondern auch fiir das Personal entstehen, wurde ausgesprochen.
Dann sagten die Arzte, wir muBten ja noch operieren, wir wissen nicht,
wie lange das Operationsprogramm ist. Und so kommt es zunichst ein-
mal zu einer Artikulierung des ganzen Frustes und der angestauten Ag-
gressionen.

Z.: Wobei ich mir vorstelle, da3 dieser erste Teil etwas ist, was ja auch
ohne Beratung ofter passiert, dal die das einander vorwerfen und die
andere Seite so reagiert, wie du gesagt hast, aber dann nichts weitergeht.
Dr. H.: Ja, dann kann man aber, wenn wir schon so in die Details gehen,
die Rollen wechseln. Dann spielen die Arzte mal das Pflegepersonal, und
das Pflegepersonal spielt mal die Arzte. Dieser Rollenwechsel ist unge-
heuer kreativ und sehr verstindnisfordernd.

L.-L.: Das hei}t, da3 du sehr aktiv Leitung {ibernimmst und diesen Pro-
zeB in die Hand nimmst. Also du 148t es nicht laufen, sondern du machst
z. B. einen Strukturvorschlag, da3 mal die Rollen gewechselt werden, um
eine andere Perspektive zu erfahren?

Dr. H.: Ich versuche, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen sich die
Dynamik entfalten kann. Das ist ein hdufiges Miverstindnis, daB etwa
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Selbstorganisationsprozesse mit laissez-faire verwechselt werden. Manch-
mal schlage ich auch zu Beginn eine ,Selbstdiagnose der Organisation”
vor. Sie sollen sich darauf besinnen, was sie aus ihrer subjektiven Sicht
als zentrales Problem der gesamten Organisation sehen. Da ist beides
drin: die Spannung zwischen der subjektiven Sicht und sozusagen der
quasi-objektiven Gegebenheit des Krankenhauses. Damit vermeide ich die
Tendenz zur individualisierenden Nabelschau. Sie sind gehalten, nicht nur
sich zu sehen, sondern auch die Organisation, aber nicht nur die Organi-
sation, sondern auch sich.

L.-L.: Also nicht nur persdnliches Wachstum, sondern sich in der Orga-
nisation?

Dr. H.: Ja; diese subjektive Sicht 18t sich auch bildnerisch darstellen:
ich fordere z. B. diese 12-Gruppe mit den vier Direktorien auf, sich und
ihre Organisation zu zeichnen oder iibersichtlich und bunt zu malen.
Danach sprechen wir iiber die verschiedenen Sichtweisen.

L.-L.: Also hnlich wie im gruppendynamischen Training. Du bewirkst mit
Deinen Vorschlidgen, daB Reflexionsprozesse in Gang gesetzt werden und
die Leute selbst in Kontakt kommen mit ihren Fragen und Konflikten, und
du leitest dann das Gesprich, wie sie ihre Ideen dazu entwickeln.

Dr.H.: Da brauch’ ich nicht viel zu leiten, ich brauch’ nur die Dyna-
mik aufzuspiiren. Deswegen bin ich der gruppendynamischen und der
psychoanalytischen Ausbildung so dankbar. Ich arbeite mit Minimalstruk-
tur. So wenig Struktur wie nur eben moglich und gerade so viel wie
notig, damit sich die Dynamik entfalten kann.

Z.: Fiir mich ist interessant, daB du dazu sagst ,,... da brauch’ ich eigent-
lich nicht leiten“. Und ich denke, daB es eine hohe Kunst des Leitens ist
wahrzunehmen, wieviel Struktur nétig ist fiir diese Gruppe zu diesem
Zeitpunkt und wieviel Zutrauen, alleine zu iiberlegen, angemessen ist.

Dr. H.: Ich meine jetzt leiten nicht im Sinne von bayerisch ausgedriickt
»anschaffen®.

Z.: Ich weiB nicht, was bayerisch ausgedriickt ,,anschaffen“ heift.

Dr. H.: HeiB}t, zu sagen, wo’s lang geht.

Z.: Ja, jetzt verstehe ich, warum du oft gesagt hast, es ist nicht nétig zu
leiten, du in meiner Wahrnehmung aber sehr deutlich geleitet hast. An
der Stelle wird mir deutlich, du verbindest mit Leiten eigentlich eine
bestimmte Form der Leitung.

Dr. H.: Ja, du auch.

Z.: Aber eine andere als du, eine breitere. Ich verbinde mit Leitung eine
Form, die das, was du tust, sehr wohl auch als Leitung definiert.

Dr. H.: Ja, und so mache:ich das auch. Es ist ganz sicher, daf ich sehr
wohl auch Direktiven geben kann. Moglichst knapp, knackig, na8, forsch,
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ohne daf} ein Widerspruch noch moglich ist. Aber ich bevorzuge diese
andere Art und damit schaffe ich natiirlich auch fiir die Direktoren ein
neues Modell von Leitung. Die erfahren in unseren Kursen, da8 sie ei-
gentlich gar nicht so viel ,,anschaffen” miissen. Schon allein aus Griinden
der Erhaltung des Arbeitsplatzes sind die ,unten” mindestens so dran
interessiert, dafl der Laden lduft wie die ,oben”. Das gehort zu den vielen
stillschweigenden Voraussetzungen, daf8 die oben erstens den vollen
Durchblick haben, was aber auch nicht anndhernd der Fall ist und daf sie
die Entscheidungsmacht haben. Das stimmt bis zu einem gewissen Grad,
aber ...

L.-L.y Das heiB}t, es gilt, immer wieder, den gemeinsamen Nenner her-
auszufinden, wo es gemeinsame Interessen gibt an der Entwicklung und
mit diesem Hintergrund Verhandlungsbereitschaft zu wecken fiir die ver-
schiedenen Interessen aus den unterschiedlichen Rollen heraus.

Dr. H.: Wobei ich sogar, was das Wecken angeht, sehr zuriickhaltend
bin, die Leute kommen da selber drauf. Z. B. werden mir oft in Frauen-
ordensgemeinschaften die leitenden Schwestern vorgestellt. Die haben da
so eine Floskel, das ist ,,die Schwester in Verantwortung”. Dann frage ich
so auf meine flapsige Art, die ich gelegentlich entwickeln kann, wo denn
die verantwortungslosen Schwestern sind. Ja, das ist nicht nur zum La-
chen, sondern fiir mich ist der grofte Vorteil des Selbstorganisationsan-
satzes, dafl ich die Tendenz zu regressiv-infantilen Verhaltensweisen in
der Organisation vermindere, wo im Grunde genommen unbewuf}t ein
Familienmodell auf Organisationen tibertragen wird. D. h. ich bin mog-
lichst viel Kind, lohne die da oben mit viel Abhingigkeit, mit Bewunde-
rung und unterlaufe sie gelegentlich, so wie Kinder das halt mit ihren
Eltern machen. Das ist eine groBle Gratifikation fiir die da oben, und die
da oben sorgen deswegen auch fiir die ,Kinder”. Und damit werden
meiner Ansicht nach individuelle und kollektive Reifungsprozesse eher
behindert als gefordert.

L.-L.: Also, ich glaube auch, je weniger man provokative Strukturen
anbietet, desto weniger weckt man Ubertragungsbereitschaften in diesem
Sinne. Gleichzeitig gibt es immer auch Situationen, wo Strukturen ge-
kennzeichnet sind durch unterschiedliche Abhidngigkeiten, ja, unterschied-
liche Machtbefugnisse, die natiirlich auch immer einladen zu regressiven
Prozessen. Aber ich habe verstanden, dafl du versuchst, die anderen Krif-
te zu fordern.

Dr. H.: Ja, zu férdern, indem ich versuche, eine gedeihliche Atmosphire
zu schaffen. Ich verstehe mich immer mehr als Giértner und immer weni-
ger als Klempner in der Organisationsentwicklung.

L.-L.: Wer versteht sich schon als Klempner?
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Dr. H.: Ja, also wenn ich mir vorstelle, wieviel Mithe darauf verwendet
wird etwa auf die Diagnose der Organisation durch externe Berater. Die
Verfithrung, unendlich viele Daten zu sammeln — noch ein Datum, noch
eine Frage, und dann konnte das ja noch interessant sein, so dhnlich wie
in der Psychoanalyse. Da kann man ja an Geschichten kommen noch und
noch, man kann leicht 20 Stunden explorieren und findet immer noch
neue Details. Es gibt ja neuerdings Strdmungen in der Psychoanalyse, wo
man diese ewig langen biographischen Anamnesen verldBt. Ein wichtiger
Grundsatz fiir die Organisationsentwicklung, wie ich sie verstehe, ist, die
Betroffenen zu beteiligen.

Z.: Dieser Grundgedanke der Mitbeteiligung der Betroffenen ist ja auch
schon von Lewin mit dem fact-finding begriindet worden und wird, glau-
be ich, von allen, die in der gruppendynamischen Tradition stehen, auch
verwendet. Mich beschiftigt noch wie du eben verdeutlicht hast, welche
Ubertragungsprozesse du nicht fordern mochtest mit deiner Art der Uber-
nahme von Autoritit und wie Du beschrieben hast, wie du ,den Raum
zur Verfiigung stellen willst“ fiir Entfaltung. Es wire sehr spannend,
herauszufinden, ob an der Stelle andere, nimlich miitterliche Ubertra-
gungsphanomene, in Gang gesetzt werden in der Beziehung zu dir.

Dr. H.: Ja, das denke ich schon. Gleichzeitig ist fiir mich eine regres-
sionsbegrenzende Haltung wichtig: Ich driicke das immer bildlich aus:
die Intervention ,iiberm Scheitel anzusetzen®. Ich spreche die Leute nicht
so an, sondern so. D. h. ich versuche, den Eindruck zu erwecken, daf3 ich
sie fiir etwas reifer halte, als sie sich geben ...

Z.: Und auch fiir etwas reifer als du sie hiltst, Otto, oder ...,

Dr. H.: Ja, ja, das ist natiirlich eine subjektive Einschitzung und da bin
ich froh, daB ich durch ausgedehnte Einzel- und Gruppenpsychotherapie-
praxis auch eine Menge Sicherheit gewonnen habe in der Einschitzung
der Belastbarkeit solcher Leute. Man kann sie natiirlich auch auf die Art
und Weise iiberfordern.

Z.: Genau.

Dr. H.: Aber meistens werden sie unterfordert.

L.-L.: Ich finde, daB jetzt sehr schon deutlich geworden ist, da es nicht
darum geht, keine Autorititsrolle einzunehmen oder keine Leitungsrolle,
sondern eine bestimmte Art und Weise, damit umzugehen, die Wachstum
ermOglicht und moglichst wenig Widerstinde weckt.

Dr.H.: Ja, da besinne ich mich immer wieder auf den Ursprung des
Wortes Autoritit ,,augere®. Das heifit: vermehren, wachsen lassen. Und
alle Leute, die Autoritdt ausiiben, sollten sich mindestens einmal im
Monat an diese Wortwurzel erinnemn. Und ich bin jedenfalls mehr um
personliche Autoritdt bei mir und anderen bemiiht als um Rollenautoritit.

,
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Wenn wir von Autoritit reden, denken wir oft, das hat also was mit
GroB3daherkommen zu tun. Oder aber mit dem Ausspielen der Rollen-
macht, die mir meinetwegen als Leiter gegeben ist.

L.-L.: Ja, ich glaube, da haben wir keinen Dissens. Vielen Dank fiir
deine Bereitschaft zu diesem Gesprich.
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BRIEFWECHSEL

Liebe Constanze,

zunehmend beschiftigt mich die Frage, wie sich Supervision in der Gesell-
schaft etabliert. Der Betriebsleiter einer Autogeneralvertretung schreibt, er
wolle jetzt so schnell wie moglich Supervisor werden, um diese Methode
der Menschenbeeinflussung in der Personalfithrung seiner 200 Mitarbeiter
systematisch benutzen zu kénnen. Mich interessiert vor allem unsere Reak-
tion darauf. Schmunzeln wir dariiber, weil wir uns iiber die naive Begeiste-
rung dieses Mannes belustigen? Sind wir freudig angeregt, weil er neue
~Jagdgriinde fiir arbeitssuchende oder geldgierige Supervisoren® signali-
siert? Sind wir etwas distanziert geschmeichelt, da8 sich Supervision auch
dort schon herumspricht? Oder schiitteln wir empdrt den Kopf und wollen
damit nichts zu tun haben?

Unsere innere unreflektierte unmittelbare Antwort zeigt uns, wie uns ein
Sprecher aus einem supervisionsfremden gesellschaftlichen Bereich mit
seinem Ansinnen beriihrt. Und was bedeutet dieses Beriihrtsein? Zeigt sich
hier die innere Realitdt der Beziehung zwischen der Institution Supervision
und anderen Institutionen? Andere Institutionen sind dann vor allem sol-
che, in die Supervisorlnnen hineinwirken wollen mit ihren reflektierenden
Sichtweisen. Hier beginnt dann ein Beriihrungsproblem, wenn beide Seiten
diesen Kontakt vollig unterschiedlich verstehen und meinen, die eigene
Sichtweise sei selbstverstdndlich auch die des anderen.

Hier fillt mir ein Beispiel ein: Einige arbeitslose Sozialwissenschaftler
haben sich in den 70er Jahren {iber den Wohngemeinschaftskontakt mit
einigen Facharbeitern aus dem Druckgewerbe eine kleine Druckerei ge-
griindet, die zunichst vor allem fiir alternative Betriebe arbeitete und sich
dann in wenigen Jahren durch Auftrige von Universititen und anderen
GroBorganisationen stark ausweitete. Die kleine Griindergruppe mit dem
gemeinsamen Selbstverstdndnis, eine Institution unterhalten zu wollen,
wo jede(r) MitarbeiterIn gleichberechtigt mitentscheidet (one man, one
vote), sah sich gendtigt, aufgrund der rasanten Auftragsentwicklung mehr
als zehn neue MitarbeiterInnen einzustellen, wobei zunehmend Experten
aus dem Druckgewerbe wegen der diffizileren Auftrdge bendtigt wurden.
Daraus entwickelte sich, daB die unterschiedlichen Interessen im wo-
chentlichen Plenum (der Betriebsversammlung) nicht mehr auszuhandeln
und zu entscheiden waren. Der Betrieb muBte laufen, und so wurden
notgedrungen fiir den jeweiligen Arbeitsvorgang ad hoc Entscheidungen
getroffen, die man im Plenum dann jeweils als Unterlaufen gemeinsamer
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basisdemokratischer Werte kritisierte. Tatsdchlich gab es inzwischen zwei
Gruppen in diesem Betrieb: Die Griindergruppe, die mit basisdemokrati-
schen Strukturen ein Modell nichtentfremdeter Arbeit experimentieren
wollte und eine zweite, inzwischen groflere Gruppe, die als Eigentiimer-
kollektiv einen hocheffizienten Wirtschaftsbetrieb entwickeln wollte. Das
Eigentiimerkollektiv sollte nach deren Meinung nicht mehr erweitert
werden, wohl aber wurden bei der Expansion des Betriebes weitere Mit-
arbeiter benétigt. In dieser Unterteilung (,Herren und Knechte“) sahen
die Griinder den Verrat an der Idee, und die Mitglieder der zweiten
Gruppe sahen darin dagegen die notwendige, niichterne Betriebsorganisa-
tionsverdnderung Man konnte nicht mehr miteinander reden, und gleich-
zeitig nahm das Auftragsvolumen rapide zu. So konnte man sich ledig-
lich noch darauf einigen, einen Supervisor und einen Betriebswirt zu
beauftragen, je einen Vorschlag zur Problemlsung zu unterbreiten. Der
Betriebswirt entwickelte ein finanz- und organisationstechnisches Be-
triebsmodell wie es sich bei anderen mittelstindischen Betrieben rational
und funktional bewihrt hat. Der Supervisor wollte eine Steuerungsgruppe
aus den Repridsentanten beider Lager einrichten, wo jeweils anhand kon-
kreter Entscheidungen und Abldufe die Hintergriinde der gegensitzlichen
oder unterschiedlichen Interessen analysiert und der anderen Seite ver-
stindlich gemacht werden sollten, um dann Ldsungen zu suchen, die
moglichst fiir beide Seiten tragfihig sein konnten. Dieser Vorschlag wur-
de gegen die Minderheitsvoten der Griindergruppe als ,Psychoschei3*
abgelehnt; der Betriebswirt organisierte dann den Betrieb um.

Ich verlasse das Beispiel und kehre zu dem Ansinnen des Betriebs-
leiters der Autogeneralvertretung zuriick, der Supervisor werden will.
Andiskutiert ist die Frage, wie uns das beriihrt.

Nun sagen aber viele Supervisorlnnen, dies beriihre sie iiberhaupt
nicht, sie nehmen das als eine Beobachtung ohne jede Bewertung und
ziehen ganz einfach Schliisse iiber den Ist-Stand gesellschaftlicher Ent-
wicklung von Supervision, denen man sich anzupassen hat, die man fiir
sich nach Kriften nutzen moge, weil man sie ohnehin nicht beeinflussen
konne. Supervisoren seien Beobachter systemischer Abldufe, nichts sonst.
— Bei dieser Haltung interessiert mich zunéchst, ob sie nur fiir die Berufs-
rolle gilt, es also eine Spaltung zwischen Rolle und Person gibt, oder ob
diese Haltung auch zur personlichen Identitit wird, ndmlich generell
Beobachter von Systemen zu sein. Unterstellt, es sei so, weil die Spal-
tung zwischen Privat- und Berufsperson das Berufliche zur Technik und
Taktik werden 146t, dann verstehe ich nicht, wie Konflikte geregelt wer-
den, die den Betreffenden personlich beriihren (oder gibt es das gar
nicht?). Z. B. macht ein Kollege mit mir einen Vertrag fiir einen gemein-
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samen Kurs und gleichzeitig macht er fiir die gleiche Zeit einen zweiten
Vertrag mit einem anderen, ohne es mir zu sagen. SchlieBlich sagt er mir
kurzfristig ab, weil das andere gewinnbringender fiir ihn ist. Bleibe ich
dabei auch Beobachter dieses Vorgangs, oder bin ich involviert? Bin ich
empoOrt und konfrontiere ihn, mit dem Ziel, die Kooperationsbeziehung
zwischen uns zu kldren? Oder sage ich mir, dies mache doch jeder, und
ich war dumm, daB8 ich nicht auch noch mit einem zweiten Kollegen
Vorabsprachen traf, dann wire ich nicht in den Engpa gekommen?
Konflikte werden bei dieser Einstellung zu beobachtbaren Meinungs- und
Interessenunterschieden. Wenn sie Gefiihle ausldsen, dann stimmt meine
Einstellung nicht. Ich habe dann némlich nicht die notwendige Systemdi-
stanz, die ein Beobachter von Systemen benétigt. Involviert sein in Be-
ziehungen ist grundsitzlich schidlich fiir diese Beobachtung. Deshalb
kommt es hier nicht mehr darauf an, Beziehungen zu verstehen, zu ent-
wickeln, zu leben, sondern in diesem Sinne muf3 man Beziehungen als
storend vermeiden, d.h. sich so distanziert halten, dafl sie einen nicht
berithren. Wer so denkt, der ist eigentlich nicht krénkbar, nicht verletzbar,
sondern einfach ,.cool”, wie junge Leute sagen. Beziehung bedeutet dann,
dafl man etwas zusammen macht, wenn die Interessen oder Wiinsche
gerade {bereinstimmen; wenn sich das dndert, dann trennt man sich
wieder ohne Enttiuschung, ohne Arger. Begegnung, Beziehung ist ver-
gleichbar dem Zusammentreffen von Molekiilen, es ergibt sich, kann
schon oder unangenehm sein. Trennung ist kein Drama, kein Schmerz,
sondern eine selbstverstindliche Folge nach einem Zusammensein. So
verstanden beobachten Supervisoren Systeme und intervenieren immer
dann, wenn sie entdecken, da Abldufe zielhinderlich sind. Die Ziele
setzen andere, die Abldufe entstehen in Systemen, Supervisoren schauen
als Fremde zu und decken Diskrepanzen auf, mit den Werten haben sie
nichts zu tun.

Damit reihen sich Supervisoren nahtlos ein in andere Berufe in der
Gesellschaft. Der Autohersteller hat auch nichts damit zu tun, was die
Kiufer mit dem Auto machen; er ist auch nicht dafiir zustindig, ob die
StraBen verstopft sind. Der Kartograph ist auch nicht dafiir zustindig, ob
die Kiufer daraus Wanderkarten oder Kriegspline fiir den Uberfall des
Nachbarlandes machen. Der Maschinenbauer stellt Gerite her, mit denen
der Kunde Geld filschen oder kiinstlerische Graphiken drucken kann.
Man kann die Reihe beliebig fortsetzen. Warum sollten sich Supervisoren
nicht als sozialtechnischer Beruf begreifen und sich einfach einreihen? So
entwickelt sich nicht nur die Integration, und Supervision wird eine ge-
fragte Dienstleistung wie viele andere, sondemn die Frage nach Ethik und
Standards 146t sich technisch-funktional beantworten, was die Komplexi-
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tat reduziert und das Erlernen dieses Berufes wesentlich einfacher macht.
Wenn ein Supervisor dennoch bisweilen bei Auftrigen Bedenken be-
kommt, dann kann er leicht im Vorfeld abwinken, ohne sich zu 6ffnen;
die Freiheit zum NEIN bleibt bei dieser Haltung wie in jeder Beziehung.
Ein NEIN ist genauso wenig aufregend wie ein JA. Die Dialektik von
Abhingigkeit und Autonomie stellt sich hier nicht mehr, sondern erledigt
sich durch die Haltung beobachtender Distanz.

Supervisorlnnen, die so denken, wiirden vielleicht den Konflikt in der
Druckerei anders angehen. Und vielleicht wiirden sie dann den Auftrag
bekommen und zur Zufriedenheit aller bearbeiten. Was meinst Du? Ist
unsere introspektive Haltung des Verstehens fiir die zunehmende Supervi-
sion in Organisationen iiberholt und antiquiert?

Herzlichen Gruf3
von Deinem Kollegen Gregor
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REZENSIONEN

Klaus Bednarz: Fernes nahes Land — Begegnungen in Ostpreuflen. Ham-
burg 1995, 384 Seiten, DM 39,80, Hoffmann und Campe.

Klaus Bednarz kenne ich wie Sie als Monitor-Redakteur: Streng, unbe-
stechlich — bestechend, genau, jede Korruption aufdeckend, ernst und
unerbittlich. Er beeindruckt mich, und gleichzeitig bin ich nach jeder
Monitor-Sendung froh, daf} dieser ,,Gerechte” nur iiber den Bildschirm in
mein Wohnzimmer kommt.

Nun bin ich ihm ganz anders begegnet, nachdem ich sein Reisebuch
zu Weihnachten von einer alten Freundin geschenkt bekam. Klaus Bed-
narz ist Ostpreufle, 1942 geboren; so war er drei Jahre alt, als dieses
Land fir uns Deutsche verloren ging, in dem schrecklichen Krieg ver-
spielt wurde. Ich war neun Jahre, als ich meine schlesische Heimat ver-
lor, der ich nachtrauere. Da gibt es Gefiihlsberiihrungen. Ja, er schreibt
ganz anders, als ich ihn vom Fernsehen kenne. Klaus Bednarz ist in
seinem Buch nicht der groBe Kritiker, der mit scharfer Klinge institutio-
nelle und menschliche Machenschaften an den Pranger stellt. Natiirlich
bleibt er auch dort ein kritischer Analytiker der Zeitgeschehnisse, aber es
ist anders als im Fernsehen. Er hat mich mitgenommen auf seine Reise in
ein fernes nahes Land. Er hat mich in Begegnung gebracht mit dem
Fischer in den Masuren, er hat Annchen von Tharau in mir neu belebt,
und er hat mir die Beziehung zu Leni Ehrlich geschaffen, zu Leni, die
aus einem Roman Heinrich Bolls stammen konnte. Leni Ehrlich, die
Wolga-Deutsche, die uns als gelernte Padagogin beruflich nahesteht, und
die etwas kann, was wir zu verlieren drohen, ndmlich in schweren und
widrigen Verhiltnisssen nicht zu jammern, wo es Grund genug zu klagen
gibt. Und was noch wichtiger ist, sie kdmpft um und fiir ihr Leben, ohne
sich zu verlieren und ohne andere in den Dreck zu ziehen. Es tat mir gut,
als ich Leni Ehrlich, die mit dem Herzen Russin und mit dem Verstand
Deutsche ist, durch Klaus Bednarz kennenlernte.

Und dann sollten Sie die Geschichte von Eckhard Werner lesen. Wenn
Sie so alt sind wie er und ich und auch aus dem Osten kommen, dann
werden Sie sich vergleichen und wahrscheinlich mit mir denken, daB Sie
mehr Gliick gehabt haben, damals. Nein, so viel wie er mufite ich nicht
ertragen vor mehr als fiinfzig Jahren, wenngleich es auch viel war. Und
wenn Sie jung sind, dann erfahren Sie unaufdringlich von einem Men-
schen und seiner Zeit. Nein, nicht so wie Sie das von besserwissenden
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Alteren ablehnen, die Sie belehren wollten iiber Geschichte und Ge-
schichten. Klaus Bednarz erzdhlt, und Sie ziehen Ihre Schliisse daraus.

Und wenn Sie einmal in dieses ferne nahe Land fahren wollen, dann
miissen Sie das BarockschloBchen Dawidy, eines der schénsten Hotels in
OstpreuBen besuchen, das einmal ein Forsthaus der Grafen Dohna war.
Es liegt an der Landstrae von Elbing nach Frauenburg, die heute Elblag
und Fromborg heiBen. Der heutige Besitzer, Herr Stanislaw, hat dieses
Haus vor zwanzig Jahren vollig zerstort gekauft und wieder aufgebaut.
Herr Stanislaw kommt aus einer alten ostpolnischen Adelsfamilie, die
ihre Giiter an die Sowjetunion verlor. Sein GroBvater war Kunsthistori-
ker, sein Vater sammelte alte Mobel und Gemilde. Nach dem Verlust
seiner Heimat zog es ihn nach Ostpreulen, einer traditionsreichen Kultur-
landschaft, wie er meint. Er wuflte, wem das Schlochen frither gehdrte.
Aber die Tatsache, da dies eine deutsche Familie war, hatte keinen
EinfluB auf seinen Kauf: ,Ich glaube, daB die Geschichte der Kunst und
die Spuren der Kultur nicht geteilt werden konnen in polnische, deutsche
oder andere; Kultur ist nicht teilbar®, sagt er.

Vorstellen méchte ich Thnen noch Herrn Dombrowski, der am Grifin
Doénhoff-Lyzeum, der einzigen privaten deutschen Schule in Ostpreuen
fiir 600 Mark im Monat als Deutschlehrer arbeitet. Als 52jahriger mel-
dete er sich nach einer Anzeige in der ,,ZEIT“. Als Deutschlehrer war er
viele Jahre in Frankreich, Italien und Spanien gewesen. Und Marion
Grifin Dénhoff, die ich verehre, hilt die Rede beim ersten Abitur in
dieser Schule. Klaus Bednarz 148t uns auch hier dabei sein. Die Donhoff,
die ,in der ZEIT“ in Hamburg lebt, ihre Heimat in Ostpreuen weiS,
ohne diese zuriickhaben zu wollen, spricht zu den polnischen Abiturien-
tinnen — wer wiirde anderes erwarten — iiber ihr Verstandnis von Toleranz
und Liberalitit und wamnt vor der Geldgier, die Ost und West ergriffen
hat. Mir fillt dabei ein, da3 sie anldBlich des 50. Geburtstages der ZEIT
in einem Interview das Wort Selbstverwirklichung sinngemaf als Fremd-
wort von sich wies und statt dessen davon sprach, daf3 es in ihrem Leben
immer Aufgaben gab, die sie tun wollte und die getan werden muf3ten.
Und wer kdnnte meinen, sie habe sich dabei nicht selbstverwirklicht? Sie
erinnert in dem Buch von Klaus Bednarz die Abiturientinnen an Nikolaus
Kopernikus, der ein Sohn deutscher Eltern war, der deutsch sprach und
der sich im Dienste des polnischen Konigs als Pole fiihlte. ,,Damals war
die Nationalitit egal. Erst in unserem Jahrhundert begann man dariiber zu
streiten, ob Kopernikus Deutscher oder Pole war.“

Klaus Bednarz erlebt viele Geschichten auf seiner Reise, und er erzéhlt
sie uns so, da3 sie zu Bildern in uns werden. Eine Landschaft mit ihren
Menschen belebt sich; dieses Leben riickt zum Greifen nahe, aber man
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muB dieses Ostpreuflen nicht besitzen oder zuriickhaben, auch wenn man
von dort herkommt. Und dem Fremden wird etwas niher gebracht, was
er bisher nicht kannte.

Gerhard Leuschner, Miinster

Annemarie Bauer/Katharina Groning (Hg.): Institutionsgeschichten/Insti-
tutionsanalysen. Sozialwissenschaftliche Einmischungen in Etagen und
Schichten ihrer Regelwerke. Tiibingen 1995, edition diskord, 507 Seiten,
DM 48,—

»Das Anliegen des Buches ist es, fiir den Ausschnitt der supervisorischen
Tatigkeit, d. h. der Spiegelung und Fortsetzung institutioneller Dynami-
ken im Individuum und in der Gruppe und umgekehrt, der Abbildung
psychischer Konflikte im Rollengefiige von Institutionen, Erfahrungs-
wissen beizusteuern“ (S. 10).

Geschrieben ist das Buch aus der Sicht von WissenschaftlerInnen,
PraktikerInnen, Organisationsberaterlnnen und SupervisorInnen. Entspre-
chend ergibt sich eine inhaltliche Nahtstelle von sozialwissenschaftlicher
Theorie, theoretisch geleiteter Institutionskenntnis und praktischem Erfah-
rungswissen. Das Buch ist nicht stringent geschrieben, sagen die Her-
ausgeberinnen selbst, sondern es ist ein Buch, das einlddt nachzuschla-
gen, Neugier zu entwickeln, Anstoe aufzunehmen, sich an unterschiedli-
chen ,Leseorten® zu vertiefen und weiter zu denken.

An Anst6Ben und Einladungen dazu mangelt es nicht. Bereits im Vor-

wort werden Blickrichtungen angestoBen:

— der Aufruf, zur Kenntnis zu nehmen, daf3 aus einem eher therapeutisch
definierten Supervisionsverstindnis ein politisches geworden ist und
von daher ein politischer und ethischer Standpunkt zur Handlungskom-
petenz gehort;

— daB Arbeitsweisen, Umgangsstile und Kommunikationsstrukturen nicht
nur dem Individuum zugeschrieben werden diirfen und damit einen
verkiirzten und neurotisierenden Bezug darstellen (kénnen), sondern
daBB die berufskulturellen und institutionsgeschichtlichen Beeinflus-
sungsfaktoren mit in den Blick genommen werden miissen;

— daB3 es wichtig ist, Berufsrollen so anzuschauen, da diesen Rollen
Bilder und Gestalten innewohnen, ,die mit dem Auftrag und der Ge-
schichte der Institution fest verwoben sind, kurz die Figuration der
Institution ruft bestimmte Verhaltensweisen, Gefiihle, Erlebniswelten
und Uberzeugungen immer wieder hervor.“ (S. 9)
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— daB ein Wissen und ein Umgang mit Macht zum Handwerkszeug ge-
héren muB, da die ,Bearbeitung’ von Macht andere Haltungen und
Handlungen einfordert, als das ,Bearbeiten’ von Leidenssituationen.

Nun, diese Erkenntnisse sind sicherlich nicht neu, doch macht es den

Charakter des Buches aus, daB sich die Herausgeberinnen und ihre Auto-

rInnen deutlich positioniert zeigen und einladen, sich mit diesem An-

spruch auseinanderzusetzen. Kurzum, die Herausgeberinnen machen
deutlich, daB Supervision (im folgenden SV) ohne Wissen um institutio-
nelle Zusammenhinge, psychoanalytisches Verstehen der institutionellen

Dynamiken und ohne Auseinandersetzung mit sozialwissenschaftlichen

Institutionstheorien nicht (mehr) moglich ist.

In ihrem Leitartikel Institutionskonzepte in der Supervision versuchen
Annemarie Bauer und Katharina Groning diesem ihrem postulierten
Anspruch nachzugehen.

Sie nihemn sich dem Thema, indem sie herauszufinden versuchen,
wem die Beratung gilt (dem Individuum und/oder dem System) und
welche Veridnderungs- bzw. Entwicklungsmoglichkeiten existieren: Zu-
nichst setzen sie sich mit der geforderten bzw. ndtigen Institutionskom-
petenz in der SV auseinander und verdeutlichen an verschiedenen Bei-

| spielen die Kompetenzdebatte, die sich um Feld- und/oder Beratungs-

kompetenz, um die ,moderne SV*, um die Problematik der angestellten
Berater dreht. In einem weiteren Schritt geht es um die Bedeutung von
institutionellem Wissen und Verstehen fiir die Supervision. Es folgen
Einblicke in die klassische Institutionslehre sowie in das Leiden an/in der
Institution. Ein Ausflug in die Institution und das dortige UnbewufBte
schlieflen den Leitartikel ab.

Die Autorinnen betonen, daB mit zuschreibender Professionalisierung
die SupervisorInnen auch die Zustindigkeit fiir die Institution fiir sich be-
anspruchen. Doch woher kommt das Wissen und die Fahigkeit, die dafir
bendtigt werden? Sind doch die meisten Pad./SA/SP durch die humanisti-
sche Psychologie berufssozialisiert. Und auch in den aufbauenden Fort-
bildungen und Supervisionsausbildungen stehen oftmals noch das Indivi-
duum und die Beziehungen im Mittelpunkt. Institutionen, so meinen die
Autorinnen, kommen hier genauso wenig vor wie die Personen als Rol-
lentriger und Akteure (S.35). Hier wird sich bei einigen Lesern der
Widerspruchsgeist regen, um rechtfertigend vielleicht an der eigenen
Praxis zu beweisen, dal dem nicht so ist.

Der Nachdruck, mit dem die AutorInnen jedoch den Lewinschen Leit-
satz hervorheben, daB Verstehen und Verindern (von Institutionen) zwei
Aspekte von Handlung (s. Konzept der Aktionsforschung) sind, fordert
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auf, das eigene Institutionsverstehen zu iiberpriifen (und nicht im Wider-
spruch stecken zu bleiben).

Insbesondere durch die zitierte Analyse Edgar Scheins (einem der
Viter der Organisationsberatung) wird deutlich, wodurch das Konzept
Lewins verfremdet und zu einer Technologie verkommen muBte: gedan-
kenloses Experimentieren (Hauptsache, Unordnung ins System bringen) /
die Zielsetzung, verkdufliche Produkte zu schaffen / durch eine Kultur
aktiver Losungen ... (s. S. 36).

Es folgt eine Einfilhrung in zwei klassische Institutionslehren (A.
Gehlens Theorie ,Institutionen sind Instinktersatz’ und St. Mentzos
Theorem zur ,institutionalisierten Abwehr’), ein Einblick in die antiin-
stitutionelle Sichtweise E. Goffmanns und ein Ausflug in verschiedene
psychoanalytische Ent- und Einwiirfe.

Der Leser bekommt eine theoretische Fiille soziologischer und psycho-
analytischer Ansidtze geboten, die ermuntern, das Eigenstudium zu ver-
tiefen und das pers. Verstehen von und um Institutionen zu {iberpriifen.
Die Aufforderung, hier den Blick offen zu halten, das personliche Hand-
werkszeug ,anzureichern’, und die Theorie in das eigene SV-Konzept
einzubauen, ist nicht zu iiberlesen, jedoch muB die Ubersetzungsarbeit
vom Leser geleistet werden.

So wird beispielsweise die Kritik an der Therapeutisierung von Bera-
tungsprozessen zwar benannt, aber m. E. nicht fortgefiihrt. Oder der
Verweis auf die politische Dimension von Supervision. Es wird zwar
deutlich, daf} sich Beratungsarbeit nicht fernab von der politischen Reali-
tit bewegen darf/sollte, doch die nétigen Riickschliisse und Forderungen
fiir die Supervisionsszene werden daraus nicht deutlich abgeleitet.

Spannend wire auch der vorgestellten und definierten Trennung von
Organisation und Institution nachzugehen. Die hier aus der Geschichte
abgeleiteten Aspekte reichen m. E. nicht aus.

Insgesamt macht der Leitartikel deutlich, daB8 in der SV-Arbeit die
Einheit von Verstehen und Intervenieren wieder hergestellt werden mu8,
die Reduktion auf das Funktionale nicht ausreicht und daB kritische Auf-
kldrung bedeutet, ,Menschen ... nicht als ,Systemeinheiten’ zu begrei-
fen“. (S. 12)

Zum Schluf laden die Autorinnen ein, sich Institutionen nicht nur
unter ihren abwehrenden Aspekten anzuschauen, sondern auch unter ihren
lebensfordernden und kreativen Aspekten.

Im folgenden erschlief3t das Buch durch sechs analysierende Blickwin-
kel unterschiedliche Institutionskulturen. Wenngleich nicht deutlich wird,
warum gerade diese Institutionsauswahl getroffen wurde, ergeben die 23
Analysen und Institutionsgeschichten doch ein breites Spektrum an Viel-
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faltigkeit, Verschiedenheit, aber auch Einzigartigkeit. Die Aspekte des
Leitartikels werden an manchen Stellen wieder aufgenommen und ver-
tieft. Die Blickwinkel sind:
1. Agressions- und Regressionsmuster in Institutionen
2. Institutionen als Schauplatz von Arrangements und Kimpfen zwischen
Geschlechtern
. Liebe und Bindung an Institutionen
. Institutionen und Macht
. Institutionen und Zeit: Generationskulturen
. Managementkulturen
Die Beitrage im 1. Abschnitt iiber Aggressions- und Regressionskulturen
lenken den Blick des Lesers auf die Auswirkungen mitgliederorientierter
Institutionen. Die hier innewohnenden Versorgungswiinsche, Orientie-
rungssehnsiichte und Gefihlskulturen lassen die Frage aufkommen, auf
wessen Seite Recht, Wahrheit und Moral stehen.

Harald Piihl analysiert den ,,Gleichheitsmythos als heimlichen Chef*
und ergriindet die an Mythen gekoppelten unbewuBlten Gefiihle im SV-
ProzeB. H. Piihl gelingt es in einer prignanten kurzen Form einen wichti-
gen Zusammenhang von SV und Institutionsanalyse aufzuzeigen und an
einem praktischen Fall zu verdeutlichen.

Meines Erachtens beschreiben die nichsten Autoren: Thomas Hardwig
und Elmar Sing ihren Aufsatz zu Recht als einen offenen Diskussions-
beitrag (S. 80), bieten sie doch in ihrer Untersuchung von traditionellen
und alternativen Organisationen vielfiltigste Theoriebeziige an. Zentraler
Punkt ihrer Betrachtungen sind ,Angst und Unterwerfung, sowie Mut und
Rebellion” in Organisationen.

Bedeutsam ist der Artikel Gerhard Rudnizkis, der sich mit der Bedeu-
tung der Abstinenzregel bei der Team-SV beschiftigt. Angesichts der
momentanen Professionalisierungsdebatte iiber den (politischen und auf-
kldrerischen) Stellenwert interner SupervisorInnen stofien seine Gedanken
Nachdenkenswertes an.

Rudnizki hélt die Abstinenzregel fiir ein Relikt aus der psychoanalyti-
schen Kultur und schreibt sie eher den externen Supervisorlnnen zu. Die
(SV)Gruppe projiziert ihr Unvermdgen, die Konfliktlosung der Ent- und
Verfremdung auf den Supervisor oder dessen ,Einverleibung“ und ,,Ver-
stoffwechselung” (S. 120).

Wesentlicher als die Abstinenz ist fiir den Autor der Kontrakt: ,die
Vereinbarung einer verbindlichen Arbeitsgrundlage® (S. 118) und somit
liegt fiir ihn die eigentliche Leistung des Supervisors in der Bestimmung
und Gewinnung des Standorts zwischen ,Einbindung” und ,Einverlei-
bung®. Rudnizki sieht hier die externen Supervisoren als eher bedroht,

N U AW

eratungundsuperwsmn de



e

146 Rezensionen

»blind in das ,Verdauungssystem’ der Klientengruppe zu geraten®
(S.120) und sieht die Chance des internen Beraters darin, da3 der Grad
seiner Nihe zur Organisation seinen Einfluf} bestimmt.

Ich denke, dies ist eine zu iiberpriifende These, besteht doch die Ge-
fahr des ,Verschlungen-Werdens’ fiir den internen Berater um vieles
mehr. Der Grad der Distanz ist fiir mich nicht (nur) EinfluBreduzierung,
sondern auch Aufforderung sich ,Anderem’ und ,Andersartigem’ zu
stellen.

Annemarie Bauer untersucht in ihrem Artikel iiber die Forensische
Psychiatrie die unterschiedlichsten Abspaltungsformen und zeigt auf, wie
SV dort gegensteuern kann, heifit: Bindung wieder méglich sein 148t.

Gut zu lesen ist der Artikel von Romana Bohme iiber das Machbare in
der Rehabilitation. Fast essayartig dokumentiert dieser Abschnitt das
institutionelle Normengefiige in einem anderen Stil. Die Autorin scheint
aus hoher Identifikation Material zu sichten und Kritik zu erheben.

Institutionen als Schauplatz von Arrangement und Kdmpfen zwischen
den Geschlechtern werden im 2. Abschnitt vorgestellt.

,Der kleine Unterschied’ ist nicht nur ein Thema der Entwicklungs-
psychologie oder ein Thema der Frauenbewegung, sondern die Ausein-
andersetzung der Geschlechterkulturen nimmt nun auch einen deutlichen
Platz in der Supervisions-Szene ein. ,Man(n) weiB, Frau berit anders —
wirklich?’ fragt die Familientherapeutin Rosmarie Welter Enderlin auf
einem KongreB in Bern. In den Artikeln dieses Buchabschnitts wird
untersucht, inwieweit diese Welten/Kulturen andere Bedingungen fiir das
Sagen in einer Organisation erschlieBen und wie hergebrachte Bilder von
Weiblichkeit und Minnlichkeit (private wie professionelle) Beziehungen
prégen, insbesondere bei Interessenskonflikten. Orientierungspunkt dabei
ist und bleibt die Tatsache, daB SV Beziehungsarbeit ist und dafl (laut
empirischer Untersuchungen und pers. Erfahrungen) Frauen und Minner
Beziehungen anders leben und gestalten.

Fir Wolfgang Schmidbauer ist die Decodierung solcher Zuschreibun-
gen ein entscheidender Zugang, insbesondere fiir die Kldrung der Macht-
frage. Die zitierten psychoanalytischen Erkldrungsbilder konfrontieren
(erneut) mit der Freudschen Position, daB das weibliche Uber-Ich gerin-
ger ausgebildet sei und von daher die Frau fortdauernd in der duferen,
viterlichen Abhingigkeit steht. Trotz aller Entwicklungen und BewuBt-
heiten scheint die Frage gleich spannend: Wie ist die eigene Geschlecht-
lichkeit entwickelt, wie wirkt sie sich professionell aus und 148t sie Raum
fiir andere Entwicklungen. Wesentlich bleibt die Bearbeitung der Ab-
wehr- und Ausgrenzungsthemen (Erotik, Gewalt, Schutzbediirftigkeit ...).
Ich folge Schmidbauer, wenn er kritisch anmerkt, da8 eine ,Vereinheit-
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lichkeitsbewegung® (Aufbau ,reiner Gruppen’, S.200) nicht das Ziel
sein kann, sondern daf3 in der Spannung der Geschlechter die eigene ge-
schlechtliche Identitdt ihre Wachstumschance erhilt.

Gerhard Leuschner setzt sich ebenfalls mit der Machtfrage auseinan-
der, hier findet sich die Focussierung in der Machtverhinderung, die
ebenfalls eine Form der Macht darstellt. Durch das Zitat Mario Erdheims
»Was man in einer Gesellschaft nicht wissen darf, weil es die Ausiibung
von Herrschaft stért, mufl unbewuft gemacht werden“ (S. 204) und der
folgenden Auseinandersetzung wird deutlich, da8 der Autor fiir viel Be-
wuBtheit eintritt, damit Verhandlungen moglich werden: zwischen Mann
und Frau, zwischen Individuum und Organisation.

Angesichts der zunehmenden Gewalt in Beziehungen, Organisationen
und Beratungen ist der Erfahrungsbericht von E. Rohr ,Wenn der Traum
zum Alptraum wird’ ein wichtiger Beitrag. Das Nachdenken iiber in-
stitutionelle gewalt(tit)ige Begrenzungen und auch iiber gewaltiges Auf-
treten von SupervisorInnen bedarf sicherlich weiterer Recherchen, Analy-
sen und Regelwerke.

Der 3. Teil befaf3t sich mit der ,Liebe und (der) Bindung in Institutio-
nen®. In allen drei Artikeln resiimieren die Autorinnen die personlichen
Arbeits-, Wachstums- und Verdnderungserfahrungen im Arbeitsfeld ,Kir-
che’ (Annegret Bohmer: Ev. Kirche; Gisela Konrad-Véhringer: Telefon-
seelsorge; Agnes Drexl-Budde/Anne Kurlemann: Gemeindedienst). Kirche
als ein Institutionsbeispiel ,normgebender, bindender und ideologie-pro-
duzierender” (S. 14) Instanz. Das Spezielle liegt m. E. hier in der im
Arbeitsvertrag verankerten Loyalitits-Erwartung und der Tatsache, daB
das Vertragliche im Konfliktfall mit gemeinschaftlichem Interesse iiber-
deckt und verschleiert wird. Anpassungshilfen sind die Entwicklung eines
,Gruppen-Ich’ sowie die Rollenidentifikation (Annegret Béhmer). Dies
hilft Unklares und Defizitdres zu ,iibersehen’. So ist nicht verwunderlich,
daB die Agressionsvermeidung das Institutionsmerkmal an sich ist.
»Erbitterung und Kuchenessen® = regressive Oralitit.

Ein weiteres gemeinsames Kennzeichen ist die Idealisierung der Kir-
chen/Institutionsleitung, die Versorgung, Geborgenheit, Ndhe, Schutz vor
Alleinsein, langandauerndes Verhiltnis ... gewihrleisten soll, so wie es
idealisierte Eltern tun. Die hier in pers. Erfahrungsberichten dargestellten
Regressionserfahrungen, Rebellionen und Erkenntnisse ermutigen Super-
visorlnnen, sich fragend, suchend und verstehend mit ihren Institutions-
geschichten zu beschiftigen. Annegret Bohmer weist am Schluf3 ihres
Artikels nochmals auf die Gefahr hin, ,wenn durch unbeugsamen Ratio-
nalismus die Bediirftigkeit nach Regression verleugnet wird, peinlich ist,
Scham hervorruft, dann schleichen sich ... regressive Institutionsformen
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ein, die nicht ,Regression im Dienste der Entwicklung’ sind, sondern
Fixierung“ (S. 305).

Institution und (ihre) Macht markieren den 4. Abschnitt.

Erfrischend lesen sich Bernadette Grawes Gremienerfahrungen und
sicher hat sie Recht, wenn sie betont, da Gremien wesentlich an der
Gestaltung von Entscheidungsritualen in einer Institution beteiligt sind.
Werden Supervisorlnnen hier titig, dann wird von ihnen anderes ver-
langt, als ein ,klassischer’ SupervisionsprozeB3 abfordert: ein erweitertes
Handwerkszeug (Moderation, Workshop-Gestaltung, Sitzungskenntnnisse
...) sowie ein erweitertes Rollenverstindnis sind nétig. Dariiber erfahrt der
Leser jedoch leider nichts.

Katharina Groning gelingt es, die ,,psychosoziale Struktur der Verwal-
tung” vorzustellen und die Ordnungs- und Organisationsprinzipien eines
Verwaltungsapparates durchschaubar zu machen. Verwaltungs-unerfahre-
ne Supervisorlnnen finden hier einige diagnostische Hilfen und einen
soziologischen Wegweiser durch die Mythen der Verwaltung.

Der 5. Abschnitt ist betitelt mit ,Jnstitutionen und Zeit: Generations-
kulturen“. Hier finden sich Geschichten und Analysen von/aus Institutio-
nen, die Kinder und alte Menschen versorgen.

Der Beitrag von Rudolf Trippelt iiber den ,Wandel der Jugendphasen
und Jugendkulturen® ist sicherlich lesenswert, jedoch bleibt unklar, war-
um ,die Jugend’ in diesem Buch untersucht werden muf}. Andere Be-
zugsgruppen sozialer Arbeit und somit auch Supervisionsarbeit bleiben
bei der Analyse der Institutionsgeschichten unberiicksichtigter.

Mechtild Sand fihrt diese Form der Analyse fort, indem sie sich durch
den ,Lernort Schule’ die komplizierten, gegenwirtigen Lebensumstinde
von Kindern beguckt. Leitlinie sind ihre eigenen Ohnmachtsgefiihle und
Hilflosigkeiten. Und damit verdeutlicht sie, welche Aspekte ihrer Wahr-
nehmung in der Supervision Beriicksichtigung finden miif3ten.

Anders ist der Beitrag von Monika Schoder, die tiber die Supervisions-
arbeit in einem Altenheim berichtet und die Analyse der Institution aus
und mit dem Blickwinkel der MitarbeiterInnen (und nicht der ,Alten’)
erstellt. Hauptaspekte nach M. Schoder sind die Auseinandersetzung mit
dem Alter und dem wiederkehrenden Abschied (S.411), sowie das Di-
lemma von Nihe und Distanz in der Pflege. ,Altenhilfe’ ist ein noch zu
wenig erforschtes Supervisions-Feld. Ungiinstig fiir beide treffen sie in
einer Zeit aufeinander, wo der Pflegenotstand institutionelle Konsequen-
zen diktiert und wo. das gesellschaftspolitische Thema ,die neue Rolle der
Alten’ das Thema ,die neue Rolle der Pflegenden’ nach sich zieht. Su-
pervision als helfende Erfahrung muf hier erst ihren Platz finden.
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Katharina Groning liefert in ihrer Analyse ,Arbeitsort Altenheim’
unterstiitzende und erhellende Verstehenszugénge zur Berufskultur und zu
den Interaktionsstrukturen.

Der 6. und letzte Abschnitt konzentriert sich auf die Analyse von
»Managementkulturen®.

Dienstleistungsbereiche aus dem Profit- und Nonprofitbereich werden
vorgestellt: ausfiihrlich und ,betroffen’ die Dienstleistungskonzepte im
Krankenhaus, aus der Sicht zweier Pflegedienstleitungen (Annette Peter
und Uwe Petersen).

Maria Fischer setzt sich in ,Hilfe fiir die starken Manner’ mit den
narzifitischen Verfithrungen auseinander, die Supervision im Wirtschafts-
bereich verursacht. Sie weist speziell darauf hin, wie wichtig hier die
Reflexion des eigenen gelernten Berufsmilieus und der eigenen Haltung
ist, sonst ,kann die Konfrontation beider Wertesysteme in einer Person
mit den entsprechenden schmerzlichen Kdmpfen dazu fiihren, einfach die
Werte der ,anderen Seite’ zu iibernehmen” (S. 467).

Sicherlich sind die von M. Fischer aufgestellten Qualifikationen an die
SupervisorInnen erforderlich, beziehen sie sich jedoch als Forderungen
nur an die Supervisorlnnen im Profitbereich, verstirkt sich unter der
Hand ein zweites Wertesystem in der eigenen Berufsszenerie.

Fordernd erlebe ich den Beitrag von Reiner Weidmann, der in die be-
triebliche Konfliktstruktur einfithrt und unsere Berufsgruppe damit auf-
fordert, zu priifen, ob unser Konfliktverstindnis Ressourcenorientierung
einschlief3t.

Alles in allem ein Lese-Buch, welches reichhaltiges Material er-
schliet. Es wird der Versuch unternommen, soziologische, psychoanaly-
tische und ethnographische Theorien mit der Aufforderung an Supervi-
sionsverstindnis und -arbeit zu verkniipfen und zur Diskussion zu stellen.

Die geschriebene Umsetzung fiir supervisorisches Handeln kommt an
einzelnen Stellen zu kurz, doch trigt die Unterschiedlichkeit der Beitrige
dazu bei, sich selbst dieser Forderung zu stellen und das supervisorische
Handwerkszeug in Eigenarbeit zu erstellen. Somit wird das Anliegen des
Buches eingeldst.

Wiinschenswert wire, wenn hier der Diskurs iiber die vorgestellten
Themen in der Supervisionsszene fortgesetzt werden konnte.

E. Freitag-Becker, Essen
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Annegret Wittenberger: Von Goldgrabern und Geisterjagern. Drei Kinder-
analysen. Tiibingen 1994, edition diskord, 206 Seiten, DM 28,—

Was hat Kinderanalyse mit Supervision zu tun? Auf den ersten Blick
nicht viel. Und doch kann uns A. Wittenbergers ,Reisebericht®, wie sie
ihre Falldarstellungen nennt, Anregungen fiir die supervisorische Arbeit
geben.

In ihrer Einfithrung verwendet die Autorin das Bild des ,Lotsen®, der
fiir eine Wegstrecke an Bord geht und das Schiff nach Bewiltigung einer
(Entwicklungs-)Strecke wieder verlaft. Als Supervisorin iibernehme ich
zumindest teilweise eine solche Funktion — nicht im Sinne der ,Fiihrungs-
iibernahme®, sondern indem ich meine Kenntnisse und Fihigkeiten zur
Verfiigung stelle. A. Wittenberger betont: es geht ,vor allem um Ver-
stehen, nicht so sehr um Tun“ und wenn der Therapeut die Botschaft des
Patienten verstehe, konne ,er sie ihm so wiedergeben, da der Patient
sich selbst versteht”. Das kann ich fiir die Supervision genauso zugrunde-
legen.

Kinderanalysen unterscheiden sich von Erwachsenenanalysen durch
den Akzent auf ,Handeln“. Kinder teilen sich weniger verbal als sym-
bolisierend im Spiel mit. Supervisanden und Supervisandinnen berichten
zwar, beschreiben uns Szenen oder zeigen in der konkreten Interaktion
mit uns ihre Probleme und Wiinsche. Sie geben uns Einblick in die Art
und Weise, wie sie auf dem Hintergrund ihrer individuellen Lebensge-
schichte mit ihren beruflichen Titigkeiten in den jeweiligen institutionel-
len Beziigen, die ihrerseits wieder ihre Geschichte haben, mehr oder
minder zurechtkommen. Der Verstehenszugang in der Supervision beein-
haltet nun ebenso das Entschliisseln relevanter ,Darstellungen®, salopp
ausgedriickt mit der Frage ,was machen die da eigentlich?“ (die Supervi-
sanden oder Supervisandinnen, das Team, die Institution). Kinderanalyti-
ker nehmen teil am Spiel des Kindes, reflektieren, kldren, deuten und
benutzen Ubertragung und Gegeniibertragung als Zugang zu unbewuften
Konflikten, Affekten etc. Bis auf das ,Mitspielen“ tun wir das auch.

Also: die drei vorliegenden Fallgeschichten sind spannend geschrieben!
Wir Leser und Leserinnen reisen geradezu mit, weil die Autorin uns an
den Prozessen erzihlend und kommentierend teilnehmen ld8t. Die dazu-
gehorige theoretische Bezugnahme nimmt sie in den Text erlauternd mit
hinein, so daB fiir diejenigen, denen der psychoanalytische Zugang, die
dort explizierte Entwicklungstheorie, nicht so geldufig ist, der Behand-
lungsablauf auch plausibel wird. Da ich selbst nicht kinderanalytisch
ausgebildet bin, habe ich mit groflem Interesse nachvollzogen, wie z. B.
die Behandlerin im Spiel mitgeht, wann sie kldrt, deutet, ihre Gegeniiber-
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tragungsgefiihle ausspricht (eine interessante Diskussion auch im supervi-
sorischen Feld!).

Zu den drei Behandlungen: Christopher ist ein ,angenehmes“ Kind,
das sich an die Erwartungen seiner Eltern anpaBte. Der Achtjdhrige leidet
an schweren nichtlichen Angsten, Alptriumen und an Trennungsingsten.
Wie er seine verdrdngte Wut und seine Trennungswiinsche entdeckt, be-
wiltigt und integriert — u. a. mit Hilfe eines ,,Goldgraber“-Spiels —, das
erfahren wir in der ersten Falldarstellung. Beeindruckend, wie die Autorin
die Entwicklung des Jungen nachzeichnet, der den hohen Preis eines
~Falschen Selbst (Winnicott) bezahlte, weil er die phasentypischen Kon-
flikte nicht hat bewiltigen koénnen und deshalb in seiner Identitdt ver-
unsichert blieb. Anders gesagt: es geht um die Verbindung von Liebe
und Haf in der kindlichen Entwicklung.

Moritz ist ein siebenjdhriger, ,hyperaktiver” Junge, in der Schule nicht
mehr tragbar. Hektisch getrieben macht er viel kaputt und greift andere
Kinder an. Die Genese dieser ,Unruhe“ beginnt bereits in den ersten
Lebensmonaten des Kindes, dort, wo die Erfahrung des Wechsels zwi-
schen Spannung und Entspannung so grundlegend ist, weil das Kind hier
die Sicherheit erwirbt, daB seine eigenen destruktiven Strebungen (die
Wut wegen der zugefiigten Versagungen) nicht zerstorerisch, todlich wer-
den. Moritz’ aggressives Verhalten, das ihn auf Dauer auszugrenzen
droht, muf3 in der Therapie erscheinen, um bearbeitbar zu werden: eine
Herausforderung fiir die Behandlerin! Sie wird entwertet, ohnmachtig
gemacht, einem Strudel beméchtigenden und explosiven Handelns ausge-
setzt. Sie schiitzt und strukturiert so, dal der Junge Zugang zu den da-
hinterliegenden Gefithlen und Zustdnden bekommt, zu dem hungrigen
Baby, das sich bedroht und ungesichert fiihlte.

Melanie, ,das Maidchen im gldsernen Sarg”, ist magersiichtig. Die
Fiinfzehnjahrige muBlte bereits stationdr behandelt werden, weil sie auf
lebensbedrohliche 31 kg abgemagert war. Das Symptom verweist auf die
zugrundeliegende basale Beziehungsstérung zwischen Mutter und Kind:
Melanie war nicht erwiinscht, als Madchen eher abgelehnt. Sie rettet sich,
wie Christopher, in frithe (inaddquate) Selbstdndigkeit, findet in ihrem
GrofBvater eine verstindnisvolle Bezugsperson. A. Wittenberger entwik-
kelt an diesem Fall die neueren psychoanalytischen Ansdtze zum Ver-
stindnis weiblicher Entwicklung, zeigt, welche genitalen Angste bei
Melanies Symptomatik eine Rolle spielen, aber auch, welche archaischen
Opfervorstellungen: das Opfern der eigenen Weiblichkeit, um wenigstens
im ,,Schneewittchen“-Sarg weiter zu existieren. Aber die Téterinnen-Seite
wird ebenso beleuchtet. Melanie ist es, die enttduscht, zuriickweist ... Als
»ganz normale Siebzehnjdhrige® verldBt sie die Therapeutin und besucht
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sie ein Jahr spiter als lebhafte, selbstbewufite junge Frau mit ihrem
Freund.

A. Wittenberger zeigt uns in ihrem Buch, daf} sie Respekt hat vor den
Symptomen der Kinder/Jugendlichen, die sie behandelt. Sie weiB, da8 es
Leistungen sind, die sich darin manifestieren. Diesen Respekt sind wir
auch unseren Supervisanden und Supervisandinnen schuldig, fiir ihre

bisherigen Losungsversuche.
Barbara Wiese, Marburg
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AutorInnen

Annemarie Bauer, Jg. 1946, Dr. phil., Dipl.-Pad. Gruppenanalytikerin (DAGG)
und (Lehr-Supervisorin (DGSv), Professur fiir Psychoanalyse und Soziale Arbeit
an der Ev. FH in Darmstadt.

Maija Becker-Kontio, Jg. 1949, Diplom-Sozialwissenschaftlerin, Supervisorin
(DGSv). Mehrjihrige Erfahrung mit Projektarbeit in verschiedenen Kliniken. 10
Jahre Personalreferentin in einem Krankenhaus, dort zustindig fiir Organisation/
Durchfiihrung von Fort- und Weiterbildung bezogen auf sozialwissenschaftliche
Lerninhalte, Offentlichkeitsarbeit. Seit 1993 freie Praxis als Supervisorin.

Lilian Berna-Simons, Jg. 1939, Dr. phil., Psychoanalytikerin in eigener Praxis.
Supervisions- und Dozentinnentitigkeit im Rahmen des PSZ, Veroffentlichungen
zu verschiedenen Bereichen psychoanalytischer Theorie und Praxis.

Albert Bremerich-Vos, Jg. 1951, Dr. phil., habilitiert fiir Germanistische Lingui-
stik, Prof. fiir deutsche Sprache an der PH Ludwigsburg, Supervisor (DGSv);
Lehrtitigkeiten an verschiedenen Hochschulen, Gymnasien und einem Kolleg;
Fortbildung von Schulleiterinnen und Schulleitern; Interessengebiete u. a. Sprach-
didaktik, Rhetorik, politische Semantik, Gespriachsforschung, vor allem zur Theo-
rie und Praxis des therapeutischen Gesprichs im besonderen und des Beratungs-
gesprachs im allgemeinen, Mitherausgeber der Zeitschrift ,,Der Deutschunter-
richt“, Vorsitzender des Symposiums Deutschdidaktik, der Vereinigung von
DeutschdidaktikerInnen im In- und Ausland.

Monika Gewicke-Schopmann, Jg. 1950, Diplompsychologin und Psychotherapeu-
tin (DPTV), Supervisorin (DGSv). Hauptberuflich als Leiterin einer Erzichungs-
beratungsstelle, nebenberuflich als Supervisorin titig.

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.

Otto Hiirter, Jg. 1927, Dr. med., Studium der Medizin, Philosophie, kath. Theolo-
gie, Psychoanalyse, Tiefen- und Sozialpsychologie in Miinster, Trier, Miinchen
und Ann Arbor (University of Michigan, USA). Titig als freiberuflicher Arzt fiir
Psychoanalyse, Psychotherapie (DGPT), Trainer fiir Gruppendynamik (DAGG),
Supervisor (DGSv) und Lehrsupervisor sowie Lehrbeauftragter bzw. Dozent an
der Hochschule fiir Philosophie bzw. Akademie fiir Psychoanalyse, beide in
Miinchen.
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Angela Kliische, M.A., Jg. 1936, Soziologin, Sozialarbeiterin, Trainerin fiir Grup-
pendynamik, Lehrsupervisorin (FIS). Seit 1978 Dozentin an der Fortbildungs-
Akademie des Deutschen Caritasverbandes in Freiburg.

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, Jg. 1950, Dipl.-Psychologin, Supervisorin und
Psychotherapeutin in freier Praxis, Dozentin in der Supervisionsausbildung und
Weiterbildung fiir SupervisorInnen beim Fortbildungsinstitut fiir Supervision
Miinster e. V., Lehrsupervisorin und Balintgrupppenleiterin. Studium der Germa-
nistik, Textilgestaltung, Pidagogik und Psychologie.

Hans-Rudolf Schneider, Jg. 1940, Dr. med., Facharzt fiir Psychiatrie und Psycho-
therapie FMH, Psychoanalytiker in eigener Praxis. Supervisions- und Dozententi-
tigkeit im Rahmen des PSZ, Supervisor an diversen psychiatrischen Institutionen.
Veroffentlichungen zur angewandten Psychoanalyse in der Psychiatrie und zur
Supervision.

Bernhard Volkenhoff, Jg. 1944, Theologe, Supervisor (DGSv); Lehrsupervisor,
Balintgruppenleiter i. A. (FIS).

May Widmer-Perrenoud, Jg. 1939, lic.és Psychologie, Mitglied der Deutschen
Psychoanalytischen Vereinigung und der Schweizerischen Gesellschaft fiir Psy-
choanalyse. Arbeitet als Psychoanalytikerin in eigener Praxis. Dozentinnentitig-
keit am PSZ und am Freud-Institut Ziirich. Verdffentlichungen zur Praxis der
Kinder-Psychotherapie und zur psychoanalytischen Weiblichkeitstheorie.

Inge Zimmer, Dipl.-Psych., Trainerin fiir Gruppendynamik (DAGG), Superviso-
rin {DGSv), Dozentin, Balintgruppenleiterin und Lehrsupervisorin (FIS), Redak-
teurin von FoRuM Supervision, Vorstandsmitglied des Arbeitskreises Gruppen-
dynamik Miinster (agm).
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Vorschau

FoRuM Supervision
Heft 9 — Mirz 1997

Lehrsupervision

Redaktion:
Werner Bohnert und Gerhard Leuschner

Elvira Diirr-Feuerlein: Kriterien zur Bewertung von Ausbildungskandida-
tlnnen im Lehrsupervisionsprozef3

Edeltrud Freitag-Becker/Theo Niederschmid: Wie wird man Lehrsupervi-
sorln? — ,Werdegang®, Stellung und Bedeutung der Lehrsupervisorlnnen
im Rahmen der Supervisionsausbildung

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner: Arbeitsbiindnisse im Dreieck — zum
Rollenlernen in der Lehrsupervision

Gerhard Leuschner: Zur supervisorischen Haltung in der Lehrsupervision

Gerhard Wittenberger: Lehrsupervision — Historisches und Kritisches zu
einer Rolle im Ausbildungsprozef3

Werner Bohnert, Gerhard Leuschner, Wolfgang Weigand: Berufspoliti-
sche und fachliche Gedanken zum gegenwirtigen Stand von Lehrsuper-
vision — ein Gesprich

Redaktion der nachfolgenden Hefte:

Heft 10: Supervision in Institutionen mit hoher Ideologiebildung
Redaktion: Inge Zimmer, Biegenstr. 20, 35037 Marburg
Barbara Wiese, Liebigstr. 46, 35037 Marburg

Heft 11: Balintgruppenarbeit
Redaktion: Franz Leinfelder, Schauinslandstr. 31, 79252 Stegen b. Freiburg
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Supervision in Organisationen (Kurs 3/97)

Weiterbildung fiir SupervisorInnen, die Teamsupervision,
LeiterInnensupervision
und (oder) Organisationsberatung durchfiihren

Die Weiterbildung besteht aus 13 Seminar- und 6 Studieniagen, die auf 1 2
Jahre verteilt sind:

1. Seminar: 27.04.1997 (15 Uhr) bis 30.04.1997 (13 Uhr)
2. Seminar: 26.10.1997 (15 Uhr) bis 28.10.1997 (13 Uhr)
3. Seminar: 10.05.1998 (15 Uhr) bis 12.05.1998 (13 Uhr)
4. Kasuistikseminar: 25.10.1998 (15 Uhr) bis 27.10.1998 (13 Uhr).

Alle vier Seminare finden in der Ev. Jugendbildungsstiitte Nordwalde bei Miin-
ster statt.

Die sechs Studientage werden in regionalen Gruppen mit je sieben TeilnehmerIn-
nen zur jeweils vorher vereinbarten Theoriearbeit organisiert. Die Termine wer-
den im ersten Seminar per Konsens vereinbart.

Fir das Kasuistikseminar bereitet jede Studiengruppe eine fiir die eigene Praxis
relevante Fallskizze vor, die methodisch und theoretisch die Weiterbildung ab-
schlieBen soll.

Ziele und Inhalte:

Diese Weiterbildung ist fiir Supervisorlnnen gedacht, die ihre professionellen
Kompetenzen in Teamsupervision, LeiterInnensupervision und Organisations-
beratung weiterentwickeln mochten. Entsprechend dem FIS-Konzept sehen wir
auch institutionsinterne Supervisionsformen auf der theoretischen Grundlage
angewandter Psychoanalyse, angewandter Gruppendynamik und angewandter In-
stitutionsanalyse. Wir versuchen Institutionsszenen in ihrer Komplexitit und
interdependenten Dynamik zu verstehen. Dabei werden interpersonelle und insti-
tutionelle Abwehrformen (vgl. Mentzos 1988), Rollenideologien und Anpas-
sungsmechanismen (vgl. Parin 1992), die gegenseitige Abhéngigkeit von Rollen-
trigern und Strukturen (vgl. Lewin 1968) und institutions-soziologische Analysen
(vgl. Goffman 1972 und Schiilein 1987) entwickelt. Organisationen und ihre
Ziele sind immer nur vor ihrem geschichtlichen und politisch-gesellschaftlichen
Hintergrund zu analysieren. Supervisorlnnen konnen Organisationen, ihre Rollen-
triger und die Bedeutung ihres Handelns nur dann verstehen, wenn sie auch die
Werte, Trends, Tabus des Zeitgeistes in der Gesellschaft betrachten, die jeweils
durch die Sprecher relevanter GroBorganisationen ausgedriickt werden. Der me-
thodische Vorgang unserer Arbeit ist immer der Gleiche: Szenisches Verstehen
erfordert Wahrnehmungserweiterung, Erh6hung der Komplexitit, Aufnahme von
Fremdem und damit VergréBerung der inneren Spannungen (Gegeniibertragun-
gen). Die aufgenommenen Aspekte werden zueinander in Beziehung gesetzt und
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bewertet (diagnostiziert). Daraus leiten sich Indikation und Fokussierung fiir die
Interventionen des(r) Supervisors(in) ab.

Kursleitung:

Gerhard Leuschner, Leiter des FIS und

Angelica Lehmenkiihler-Leuschner, Dozentin im FIS

Veranstalter:

Fortbildungsinstitut fiir Supervision e.V., Emsstrafle 58 , 48145 Miinster

Tel. 0251/234894

Fax 0251/234219

Bitte fordern Sie die Unterlagen an.

Ausbildung zum(r) Supervisor(in):
Wir beginnen zwei neue Ausbildungskurse

November 1996 in Nordwalde bei Miinster
Leitung: Gerhard Leuschner

Juni 1997 in Germershausen bei Gottingen
Leitung: Gerhard Wittenberger

Bitte fordern Sie ausfiihrliches Informationsmaterial an beim
Fortbildungsinstitut fiir Supervision ¢.V., Emsstrae 58, 48145 Miinster

Tel. 0251/234894
Fax 0251/234219
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DEUTSCHER
SUPERVISIONSTAG

DEUTSCHE
9 7 GESELLSCHAFT FUR \]
SUPERVISION e.V

Flandrische Strafle 2
50674 Kéln

Tel. 0221/2574482
Fax 0221/2576119

In Kooperation mit dem Deutschen Stadtetag und
der Bundesarbeitsgemeinschalt der freien Wohlfchrispflege

3-jahrige berufsbegleitende Ausbildung in
Psychodrama-Supervision

Beginn: April 1997, Anmeldeschiuf3; 15.1.1997
Infotage: 21.9.1996 und 30.11.1996

Universitét Liineburg
ZAG, z.Hd. Frau Schuit
21332 Liuneburg
Tel. (04131) 78 -1505; Fax (04131) 78 -1506
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Gerhard Leuschner
zum 60. Geburtstag

Das erste Sonderheft von FORUM SUPERVISION ist Gerhard Leuschner an-
laRklich seines 60. Geburtstages zugeeignet. Die darin enthaltenen Texte sind
von Kolleginnen und Kollegen, Freunden und engen Verrauten verfalit, die
iiber Jahrzehnte mit ihm beruflich und personlich zusammengearbeitet oder
gelebt haben. Sie spiegeln etwas von der Bandbreite wider, mit der er ihren
beruflichen und privaten Alltag bereichert hat.

Inhalt
Gerhard Wittenberger: Fur Gerhard Leuschner
Otto Harter: Kollegialitat - viel erfahren, wenig untersucht
Angelica Lehmenkiihler-Leuschner: Die Entwicklung von Professionalitét im
Spannungsfeld zwischen Autonomie und Abhéngigkeit
Lothar Nellessen: Gefiihlsarbeit in der Supervision
Wolfgang Weigand: Braucht die Risikogesellschaft noch Solidaritat?
Gerhard Wittenberger: Uber das Irrationale in Gruppen und die Schwierigkeit,
als Supervisorln eine Gruppenidentitat zu entwickeln
Inge Zimmer: Abhangigkeit und Freiheit: Zum Umgang mit Autoritét in der Su-
pervision
Verzeichnis der Schriften von Gerhard Leuschner

Sonderheft Nr. 1
Herausgegeben von Gerhard Wittenberger
Erschienen im August 1996
144 Seiten - DM 26,- / DM 22,- fiir Abonnenten

Wichtiger Hinweis:
Sie erhaiten das Sonderheft als Abonnent nicht automatisch.
Bitte bestellen Sie das Heft.

edition diskord ¢ Schwérzlocher Str. 104/b - 72070 Tiibingen
Tel. 07071/ 40102; Fax 07071/ 44710
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